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RESUMO

O debate acerca da inovacdo e a presenca de diversos atores no provimento de servigos publicos
tem se intensificado nas Ultimas décadas. Neste sentido, este trabalho tem por objetivo analisar
a governanca em rede na perspectiva de laboratorios de inovacdo em governo. Para isso, foram
entrevistados trés gestores(as) de laboratorios de inovagdo das trés esferas de poder do Brasil,
no intuito de tentar compreender a percepcao desses gestores acerca do que € a governanga em
rede, seus niveis de formalidade e informalidade, bem como os principais resultados e insumos

alcancados por meio deste tipo de atuagéo.

Palavras-chave: Inovacdo; Governanca Publica; Governanca em Rede; Laboratérios de

Inovacéo.



ABSTRACT

The debate about innovation and the presence of different actors in the provision of public
services has intensified in recent decades. In this sense, this work aims to analyze network
governance from the perspective of innovation laboratories in government. For this, three
managers of innovation laboratories from the three spheres of power in Brazil were interviewed,
in order to try to understand the perception of these managers about what network governance
is, their levels of formality and informality, as well as the main results and inputs achieved
through this type of action.

Keywords: Innovation; Public Governance; Network Governance; Innovation Laboratories.
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1. INTRODUCAO

Apesar de incipiente, a tematica da inovacdo, principalmente simbolizada por
estruturas denominadas “laboratérios de inovagdo”, tem ocupado um espaco importante no que

concerne a analise de inovagdes no setor publico.

Entretanto, quase nédo existem estudos sobre a articulacdo destes laborat6rios com
outros atores na promogdo da inovagédo. Sendo assim, este trabalho tem como objetivo analisar

a atuacdo em rede na perspectiva de laboratérios de inovacdo em governo.

Para buscar estudar este objeto de estudo, assumiu-se trés objetivos especificos: (1)
buscar compreender o que 0s membros destes laboratérios entendem por atuacdo em rede; (2)
o grau de formalidade ou informalidade destas redes e seu impacto na articulacdo com outros
atores; e, por fim, (3) analisar os principais insumos e resultados trazidos por este tipo de

atuacao.

O referencial tedrico escolhido foi o da governanga publica, em especial do seu
modelo em rede, levando em consideracdo o seu aspecto plural e inclusivo no que concerne ao
debate da promogéo dos servigos publicos (SILVESTRE, 2019).

Foram entrevistados 3 gestores(as) participes de laboratérios de inovacao, sendo
um laboratdrio federal, outro estadual e, por fim, um municipal. Como ainda ndo héa estudo que
analise incisivamente a atuacdo em redes por parte de laboratorios de inovacdo, este trabalho
baseou-se nos depoimentos relatados pelos gestores a partir de um roteiro semiestruturado.

Os capitulos estdo ordenados da seguinte forma: o primeiro é destinado ao
referencial tedrico, com a apresentacdo dos conceitos de governanca publica e governanga em
rede. O segundo trata da inovacdo do setor publico. O terceiro retrata a conceituacao e historico
de laboratdrios de inovacdo pelo mundo, bem como apresenta as primeiras iniciativas e como
se conformam os laboratdrios no Brasil. Por fim, o quarto capitulo faz a analise das entrevistas

feitas com os membros(as) dos laboratorios de inovacdo escolhidos.
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2. GOVERNANCA COMO MODELO DE GESTAO EM GOVERNOS

2.1 Governanca Publica

Com a crise fiscal que abalou 0 mundo nos anos 1980, os Estados Nacionais foram
constrangidos a adotarem um novo arranjo econdémico e politico no intuito de tornarem a
maquina estatal mais produtiva e eficiente. O modelo burocratico até entdo presente nas
instituicOes pablicas ja ndo era capaz de lidar com as complexidades de um mundo cada vez
mais interligado e globalizado. Neste cenéario de grandes transformacgdes politicas e
econbmicas, acompanhado de crescentes demandas sociais por mais servi¢cos publicos,
transparéncia e participacdo, 0 termo governangca comecou a ganhar espaco diante das

discussdes publicas.

N&o obstante, antes de entrar no debate da governanca na seara publica, vale fazer
uma breve retrospectiva de seu conceito. O termo “governance” foi utilizado, primeiramente,
no fim do século XX. Proprietarios de empresas passaram a gerir a distancia seus bens e
investimentos delegando a terceiros a autoridade sobre seu capital. I1sso fez com que houvesse
uma assimetria informacional entre proprietarios e gestores (TEIXEIRA e GOMES, 2019, p.
524). Muitas das informacg6es ndo circulavam de maneira fluida, e até mesmo nem chegavam
aos donos dos aportes. Desse modo, para que as informacdes e objetivos fossem otimizados e
houvesse alinhamento dos mesmos, fora desenvolvidos diversos modelos de governanca
(BRASIL, 2014).

Segundo o Banco Mundial, “a governanca é definida como o modo pelo qual o

poder € exercido na administracdo dos recursos econémicos e sociais, tendo em vista 0

desenvolvimento” (World Bank, 1994 apud TEIXEIRA e GOMES, 2019, p. 523). Como
declara Freitas et al (2018),

Existem diversos conceitos que tentam explicar a Governanga Corporativa, 0s quais

convergem para uma espécie de sistema, conjunto de mecanismos ou estrutura de

poder pela qual as corporagdes ou organizacdes sdo dirigidas, monitoradas ou

controladas, e que, para tanto, deve especificar os direitos e as responsabilidades entre

os diversos atores envolvidos na geragdo de valor. Esses atores sdo 0s acionistas ou

cotistas, o conselho de administracéo, a diretoria executiva, o conselho fiscal e a
auditoria independente (p. 103 apud Teixeira e Gomes, 2019, p. 523).

No ambito das organizacOes estatais, 0s conceitos de governanga comegaram a se
expandir por meio de trés aspectos centrais. O primeiro foi a baixa utilizacdo do termo até

meados da decada de 1970 devido a predominancia da viséo tradicional e burocratica das
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entidades governamentais. A capacidade de atuacdo dos governos era rigidamente apoiada nas
instituicbes burocraticas do Estado como Ministérios, Agéncias Reguladoras e outros
(CAVALCANTE e PIRES, 2018, p. 10).

O segundo aspecto vem associado a uma nova Vviséo acerca dos problemas, que se
encontravam cada vez mais complexos - os chamados wicked problems -, demandando
expertise em suas solugbes em um processo de maior responsabilizacdo do setor publico
(Ibidem). Por fim, o terceiro aspecto estava associado a um movimento reformista mundial
difundido nas Ultimas décadas do século XX, intitulado de Nova Gestdo Publica (New Public
Management - NPM) (CAVALCANTE e PIRES, 2018, p. 10).

Nascido nos paises anglo-saxdes a partir de reivindicacfes e criticas acerca do
modelo burocratico tradicional, a NGP, também conhecida como modelo gerencial, tinha por
premissa organizar a maquina publica focalizando o desempenho, processos, ferramentas
oriundas do mercado e formas organizacionais mais enxutas (CAVALCANTE, 2018, pp. 17-
18).

O New Public Management € muito associado a uma abordagem prescritiva-formal
de governanga. Conhecida por “boa governanga” - termo cunhado pelo Banco Mundial - esta
tinha por objetivo disseminar “boas praticas de politicas publicas fundamentadas em
prescri¢Oes de instituicdes, aces e recursos necessarios para o que deve ser um governo efetivo
em contexto democratico” (CAVALCANTE e PIRES, 2018, p. 11). As a¢Oes governamentais,
neste cendrio, sdo consideradas a partir de um conjunto de “requisitos funcionais” que
acabariam por desencadear em um governo cada vez mais eficiente. Desse modo, € perceptivel
que no modelo da “boa governanga”, encontra-Se enraizado um apego a padrbes e processos

muito bem definidos (Ibidem).

Esta abordagem ndo foi muito bem aceita, padecendo de diversas criticas.
Considerada ingénua ou um “conceito magico” (HUPE e POLLITT, 2010), alegava-se que o
conceito era bastante reducionista, ndo levando em consideracdo a vasta gama de problemas e
conflitos que os gestores publicos tinham de perpassar. Ademais, 0 termo governanca &
composto por diversas interpretacdes e modelos, o que dificultaria enquadra-lo em um so
conceito (CAVALCANTE e PIRES, 2018, p. 12).

Levando em consideracdo estes ultimos fatores, sobressaiu-se nos debates acerca
da governanca publica a sua viséo a partir de uma perspectiva analitica. Advinda de esforgcos

internacionais no sentido de elevar o entendimento da governanga como teoria de Estado, a
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perspectiva analitica da governanga tem como preceito o afastamento dos pacotes reformistas
e os formatos institucionais originarios dos mesmos (lbidem). “A governanga deve ser
entendida como “o conjunto de atores estatais e ndo estatais interconectados por ligacdes
formais e informais operando no processo de fazer politicas e inseridos em cenarios
institucionais especificos” (MARQUES, 2016, p. 16-17 apud CAVALCANTE e PIRES, 2018,
p. 12).

Apesar de distintas, percebe-se que na nova visdo acerca da governanca publica ha
uma incrementacdo dos moldes propostos pela Nova Gestdo Pablica, e ndo uma ruptura em si.
Ambas perspectivas levavam em consideracdo a variedade de atores deliberando acerca dos
servigos publicos, sendo a NGP muito atrelada a desagregacdo das organizagdes publicas, a
concorréncia e a competicdo governamental, enquanto a Nova Governanca Publica deu espaco
a atuacdes focalizadas na formacao de redes e coparticipacédo dos cidaddos (CAVALCANTE,
2018, p. 19).

2.2 A (Nova) Governanca Publica

O termo Nova Governancga Publica foi cunhado por Osborne (2006) e enquadrou-
se como uma tentativa de formular um novo arranjo institucional e organizacional para o
provimento dos servicos publicos (apud SILVESTRE, 2019, p. 49). De acordo com Lindsay,
Osborne e Bond (2014), citados por Silvestre (2019), sdo 6 elementos que caracterizam esta

vertente, sendo eles:

Elementos
1 - A fragmentacéo
de necessidades na
sociedade moderna

Principais caracteristicas

Os entes publicos tém por responsabilidade mediar os valores individuais e
coletivos de forma a abarca-los no provimento dos servigos publicos.

A evolucdo plural esta circunscrita & participagdo de diversos atores na
promogdo dos servicos publicos, podendo ser estes do setor publico, bem
como operadores privados. Relacionado a evolugdo pluralista, esta é objeto
da diversidade de processos existentes para se formar um sistema de
politicas publicas. Entrelagada a participacdo de mudltiplos atores, os
processos acabam por se desenvolver a partir de diversas origens.

Diferindo-se da visdo tradicional da administracdo publica, nesta vertente
h& uma ampla descentralizacdo acerca dos servicos que serdo prestados,

2 — A evolucéo
plural e pluralista das
abordagens a
prestacéo de servicos
publicos

3 — A consequente
necessidade de focar

0s sistemas de
prestacéo de servicos
para além da relacdo
intraorganizacional

bem como os arranjos que serdo utilizados para a sua implementacéo
(PETERS, 2004). Deste modo, participam das decisdes acerca dos servigos
que serdo prestados ndo sO as organizacBes publicas, mas também as
comunidades regionais e outros.
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4 — Mudanca nas
habilidades de gestéo
necessarias para a
prestacéo de servicos

Nesta perspectiva, sdo incluidos diversos tipos de expertises, saberes e
perspectivas com o objetivo de aprimorar os servicos e distribui-los de
maneira a conformar os interesses de seus usudrios. Diferindo-se de uma
acao privada, focalizada em um interesse individual, as organizaces do

e que seja Ly . - . s
. q . ) setor publico devem ter por preceito conciliar os interesses — individuais e
privilegiada a . - . -
~ coletivos — no intuito de atingir o valor publico.
governagdo

De acordo com a Nova Governanga Publica, os cidaddos e usuérios dos
servigos publicos devem se fazer presente nas discussGes acerca dos
processos e suas respectivas decisdes. Segundo Bovaird (2007), é imperioso
gue os varios niveis de governo possam incluir o cidaddo na prestacdo de
servigos” (apud SILVESTRE, 2019, pag. 54).

5 — Aumento do foco
nos utilizadores dos
Servicos enquanto
coprodutores

6 — A necessidade de
se alterar o
paradigma da légica
do neg6cio baseado
no produto, para a
I6gica de negdcio de
Servico

Fonte: SILVESTRE, 2019, pp. 50-55 — Elaboracéo do autor

Ao contrapor o setor privado e o setor publico, percebe-se que o primeiro
tem por premissa o fornecimento de bens em uma perspectiva individual.
Quanto ao setor publico, tal tipo de analise ndo se mostra conveniente pois
a perspectiva coletiva é totalmente absorvida, tendo as organizagdes o papel
de analisar ndo um bem, mas sim servicos que sdo prestados a uma grande
populagéo.

Como mencionado anteriormente, a Nova Governancga Publica nasce como uma
evolucdo da Nova Gestao Publica, com enfoque na pluralidade dos atores que participam do
provimento dos servicos publicos, a relagéo entre eles e como esta pode auxiliar na construcao
de uma agenda de politicas mais inclusiva. Este processo de interlocucédo entre os atores é dado
por uma estrutura regulamentada, que possibilita uma estabilidade e divisdo entre as atribuicdes
de cada um que participa do processo (SILVESTRE, 2019, p. 55).

Nesse sentido, de acordo com Provan e Milward (1999), a governanca pode ser
caracterizada por trés niveis: comunidades; redes ou network; da organizac¢do na relacdo com o
utilizador/participante (apud SILVESTRE, 2019, p. 55). O primeiro tem como principal
caracteristica a interlocucdo dos agentes, como mencionado no paragrafo anterior. E esta
interlocucdo que propicia a representacdo dos varios interesses da sociedade no processo de
formulacdo das politicas (Ibidem, p. 56).

Em relacéo a organizagédo na sua relacdo com o usuario participante, esta € muito
guiada pela coproducédo. Entende-se “por coprodugao, (...) como o processo através do qual os
insumos utilizados para produzir um bem ou um servigo resultam do contributo de individuos
que ndo estdo ‘na’ mesma organizacdo” (OSTROM, 1996, p. 1073). Apesar de serem

semelhantes, este nivel difere-se em alguns aspectos da perspectiva das comunidades. Esta
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ultima apregoa ao momento de desenho da politica publica, enquanto a coproducdo ja é mais
inserida no contexto de implementacdo das politicas (SILVESTRE, 2019, p. 59).

Quanto ao nivel das redes, este se propde como o principal referencial tedrico deste
trabalho. Levando em consideracdo a sua importancia, teremos no préximo tépico um debate

exclusivo apenas para esta tematica.

2. 3 Governanca em Rede

A abordagem de redes trouxe uma diferenciagdo quanto ao carater analitico das
ciéncias sociais. Muito fundamentadas numa visdo onde as relagdes sdo vistas apenas como
mero reflexo da acdo das estruturas politicas e produtiva, ou mesmo centradas em uma
perspectiva de agéo individual, a abordagem de redes tornou-se um meio termo entre as duas
vertentes, admitindo a importancia da agdo individual, mas também compreendendo a

importancia da sua inser¢do em um campo coletivo (CALMON e COSTA, 2013, p. 3)

A abordagem de redes pode ser dividida em duas vertentes distintas. A primeira é
0 exame das redes como instrumento analitico. Muito motivada pelos estudos da Gestalt na
década de 20 do século passado, esta abordagem admite que o individuo é influenciado pelo
contexto social e grupos dos quais participa. Pioneiro nesta analise, Jacob Moreno desenvolve
uma abordagem na qual os relacionamentos dos individuos eram representados por
sociogramas, isto ¢, “diagramas analogos aos da geometria espacial, em que individuos séo
representados por pontos e suas relagdes sociais com outros individuos sdo representadas por
linhas”. (SCOTT, 2000, p. 10 apud CALMON e COSTA, 2013, p. 4).

A segunda vertente analisa as redes como uma forma de governanga. Esta
abordagem tem como foco explorar a articulacdo de atores e organizaces para a consecucao
de um bem, de um servico, ou até mesmo de uma politica publica. De acordo com Marini e
Martins (2004), “rede € uma estrutura de organizagdo capaz de reunir pessoas e instituicbes em
torno de objetivos comuns” (apud. SILVA, MARTINS e CKAGNAZAROFF, 2013, p. 253).

A questdo dos “objetivos comuns” € de suma importancia para a efetividade das
redes, bem como para a sua sobrevivéncia. Faz-se relevante a estes atores terem posicdo de
interdependéncia entre si. Atores sdo interdependentes por que ndo conseguirem produzir

produtos ou servigos quando sozinhos. Segundo Kissler e Heideman (2006),
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Isso quer dizer que elas possibilitam aos atores a resolucdo de problemas que
representariam uma carga excessiva para um ator isolado, Gnico. Em outras palavras:
quem trabalha sozinho sucumbe. As redes evitam a queda; possibilitam a solucdo dos
problemas, acima de tudo, pela acdo conjunta. Sua estabilidade resulta, assim, da
pressdo por cooperacdo e do bom éxito da cooperacdo (p. 495).

Desse modo, as interacOes entre os atores sdo de extrema relevancia para ambos
aliados. Ademais, elas ocorrem de maneira frequente e sem um horizonte de tempo especifico.
Sendo assim, € comum que estas articulacfes sejam institucionalizadas, seja de maneira formal
ou informal, estabelecendo arenas, divisdo do trabalho, jurisdi¢bes, especializagdo,
procedimentos e outros (CALMON e COSTA, 2013, p. 13). Com base nessas consideracoes,
Calmon e Costa (2013) apresentam a seguinte definicdo para as redes, em especial de politicas
publicas:

Redes de politicas plblicas sdo um conjunto de relacionamentos entre atores
heterogéneos e interdependentes, que atuam em um mesmo subsistema de politicas

publicas a partir de uma determinada estrutura de governanga, composta por regras
formais, informais e maneiras e formas de interpreta-las e implementa-las (p. 15)

Outro ponto a se considerar em um ambiente de redes, é a intermediacdo dos
conflitos e interesses. Este tipo de acdo tem por objetivo estabelecer as condi¢bes necessarias
para que a interacdo ocorra da melhor maneira possivel, visando a promocdo dos interesses
preconizados na agdo coletiva do grupo (Ibidem, p. 21). Nesse cenéario, faz-necessaria a
presenca de um facilitador que promova a comunicacao entre o0s atores, inicie um processo de
negociacdo e estabeleca o consenso na rede. Na maioria dos casos, quando o conflito ja esta
estabelecido, este papel é assumido por uma terceira parte, quase sempre a direcdo da rede. Vale
ressaltar que a decisao final acerca do conflito ndo € jurisprudéncia do intermediador, mas sim
das partes envolvidas (CALMON e COSTA, 2013, p. 22).

Por fim, vale levar em consideracdo o processo de ativar as redes. Talvez seja esse
o principal elemento a ser exercido em seu funcionamento. Redes possuem articulacfes que
nem sempre estdo sendo ativadas, inviabilizando a solucdo de determinadas demandas por falta
de conexdo. Desse modo, promover a ativacdo demanda uma expertise dos atores em avaliar as
pessoas e organizacOes que serdo necessarias para atingir determinado fim, em um processo
intitulado ativacao seletiva (CALMON e COSTA, 2013, p. 22). Em contraposic¢éo, a pratica de
ativar pode ficar circunscrita apenas a uma alimentacéo da rede sem um objetivo pré-concebido,

ou até mesmo difundir pautas e projetos que sejam de interesse do ecossistema.

Além das caracteristicas aqui apresentadas, a governanca em rede apresenta alguns

beneficios oriundos da atuacdo cooperativa entre os atores, conforme elencado por Gameiro
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(2013), sendo elas: “a) melhor aproveitamento dos recursos; b) partilha de riscos; c)
fortalecimento no poder de negociagao (tanto em atividades de compras quanto em atividades
de venda), entre outros” (apud. SILVA, MARTINS e CKAGNAZAROFF, 2013, p. 253).
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3. INOVACAO NO SETOR PUBLICO

3.1 Classificac¢des de inovagao

Apesar dos estudos acerca da inovagdo no setor publico terem ganhado maior
notoriedade no decorrer das duas ultimas décadas, pensadores/as do passado ja discorriam sobre
0 assunto. Um destes foi o economista Joseph Schumpeter. Em sua obra intitulada Theory of
Economic Development (1934), Schumpeter buscava associar 0s processos de inovacdo com o
desenvolvimento econémico e tecnoldgico. Segundo o autor, a tecnologia quando aprimorada
impulsiona o desenvolvimento e este, por consequéncia, quebra rupturas e possibilita a cria¢do
de novos ciclos econdmicos, em um processo intitulado de “destruicdo

criativa” (SCHUMPETER, 1934 apud OLIVEIRA e SANTOS JUNIOR, 2017, p. 33).

O pensamento shumpeteriano influenciou diversas analises acerca do tema,
perpassando por setores econdmicos e administrativos, principalmente na érea privada.
(CAVALCANTE e CUNHA, 2017, p. 16). Um dos estudos influenciados foi o de Tidd, Bessant
e Pavitt (2015). Em seu estudo, os autores denominam quatro dimensdes para a inovacdo. A
primeira delas € a inovacdo de produto. Esta dimensdo é muito relacionada as mudancgas nos
produtos/servicos oferecidos (p. 24). Em suma, é a incrementacdo de um produto ofertado por

uma empresa, uma nova tecnologia acoplada e outros.

A segunda dimensdo € a inovagdo de processo, ou seja, uma mudanca na forma
com a qual os produtos/servicos sao criados ou entregues (Ibidem, p. 25). Como o proprio nome
designa, esta dimensdo foca no processo do qual o produto estd sendo elaborado, seja novos

modelos de organizacdo, producdo, como também de logistica.

A terceira dimensao diz respeito a inovagao de posicao. Por posicdo entende-se as
mudancas no contexto pelo o qual o produto/servigco estad sendo produzido (Ibidem). Esta
dimensao estd muito ligada a questdes de mercado. A inovacgdo tende a atender uma demanda
do qual o publico esta assumindo no momento. Por exemplo, produtos que sdo remodelados

para assumir determinada caracteristica reivindicada.

Por fim, a quarta dimensdo toma como foco a inovacao de paradigma. De acordo
com 0s autores, este tipo de inovacdo aproxima-se de uma mudanga dos modelos mentais
subjacentes que orientam o que a empresa faz (Ibidem). O exemplo utilizado por OLIVEIRA e
SANTOS JUNIOR (2017) para exemplificar este tipo de mudanca € o do Circo de Soleil.
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Apesar de ser um circo, suas atividades se diferem bastante dos demais. Esse criou um cenario
circense onde conglomera-se tanto teatro e ginastica olimpica, com fantasias, temas chamativos

e glamour (p. 33), ou seja, tornou-o unico e diferente.

Ainda de acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2015), as inovacdes podem ser
alocadas de acordo com o grau de novidade. Se a inovagéo incorre de melhorias de performance
e a novidade é implementada apenas na organizacao adotante, ela € uma inovacéo incremental.
Em contraposicdo, se a inovacdo tem um carater significativo de mudanca ndo s6 para a
adotante, mas sim para uma perspectiva ampla de mercado, ela € uma inovacdo radical (p. 30
apud OLIVEIRA e SANTOS JUNIOR, 2017, p. 35).

Outro estudo de grande destaque acerca das inovagbes foi difundido pela
Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), o qual buscou
estabelecer pardmetros conceituais para a comparacao de dados sobre inovagdes (OLIVEIRA
e SANTOS JUNIOR, 2017, p. 35). Denominado Manual de Oslo, o estudo define que a
inovagdo € “a implementacdo de um produto (bem ou servigco) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo metodo de marketing, ou um novo método
organizacional nas préaticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacdes
externas” (OCDE e Eurostat, 2005, p. 55).

3.2 Os conceitos de inovacao no setor publico

O século XX foi marcado por diversas transformacfes sociais, politicas e
econbmicas que, por consequéncia, afetaram o modelo de organizacdo do Estado e da
administragdo publica (CAVALCANTE e CUNHA, 2017, 15). Tendo que lidar com problemas
cada vez mais complexos, e uma crescente demanda social por mais servigos e
representatividade, o Estado teve de reformular suas estruturas, esvaziando o modelo

tradicional burocratico, para um novo modelo de administracao.

Nesse cenario, na decada de 1980, inicia-se um grande movimento de reforma das
estruturas do Estado, muito motivado por elementos ideoldgicos, politicos e econdmicos.
Conhecido por Nova Gestdo Publica (NGP), ou New Public Management (NPM), este processo
reformista tinha por intuito preconizar técnicas oriundas do mercado na gestdo publica, com

base em eficiéncia, fragmentagédo e competitividade (Ibidem, p. 22).
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Apesar de ter sido implementado em diversos paises, foi em paises anglo-saxdes
que o modelo gerencial proposto pelo NGP deteve maior efetividade quando aplicado as
organizagoes estatais. “O sistema juridico-institucional anglo-saxao, e mesmo tracos culturais

comuns a paises dessa tradi¢ao, certamente propiciaram um maior engajamento com a NGP”

(p. 22).

Entretanto, em outros paises, esse modelo ndo gerou tanto resultado. Tal afirmacéo
foi guiada pela falta de provas claras da real participacdo de privados na reducdo de custos do
governo; pela dificuldade de contratar os seus servicos; pelos custos de negociagdo e monitoria
dos contratos; bem como da falta de interesse por parte dos privados em participarem de

licitacdes com grande aporte de investimento inicial (SILVESTRE, 2019, p. 24)

Mazuccato (2014) rememora as diferencas entre o capital de risco publico e o
capital de risco privado. Segundo a autora, 0 primeiro possui como caracteristicas o
investimento em areas com risco mais elevado, ao tempo que demostra maior paciéncia e menos
expectativas aos frutos destes investimentos (p. 46). O capital de risco privado, no entanto, tem
por principios basicos a busca pelo retorno imediato, buscando incrementar, ainda mais, 0s seus
negocios. Desse modo, mostra-se viavel a posicdo do Estado de fomentar inovacdes de elevado

risco, e o capital privando apropriando-se destas inovacdes para inventos proprios (p. 46).

Né&o obstante, levando em consideracao o esvaziamento do NGP, muito se discutiu
acerca do papel do Estado na promocao de desenvolvimento e inovacdo. Para além da correcdo
das falhas de mercado - como conhecido pelos keynesianos -, o Estado deve assumir papel de
preponderancia, sendo um grande inovador e provedor de desenvolvimento. Para tanto,
Mazuccato (2014) afirma que as relagdes entre o capital privado e o capital publico devem ser
transfiguradas. A autora afirma que essa relagdo sempre foi parasitaria: o capital privado
dispondo-se das inovagOes estatais e ndo contribuindo com o mesmo rigor. Assim sendo, 0
Estado deve agir de forma mais corajosa, ndo s6 concordando em financiar os setores, mas
também exigindo uma maior participacdo dos mesmos na formulacdo e implementacdo de
inovagdes (MAZZUCATO, 2014, p. 53).

A partir da perspectiva de um Estado empreendedor e que pavimenta o espago para
as inovacoes, diversos foram os conceitos criados para tentar explicar as inovacfes no contexto
publico. Segundo Osborne e Brown (2005), “Inovacgéo é a introducéo de novos elementos em
um servigo publico - na forma de novos conhecimentos, uma nova organizagdo e/ou novas

habilidades gerenciais ou processuais. Representa descontinuidade com o passado” (p. 6).
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Complementando este aspecto da descontinuidade, Lynn (1997) argumenta que a
inovacgdo no setor pablico tem um caréter disruptivo e que muda as organiza¢@es de maneira
profunda e permanente. Este carater disruptivo tende a diferenciar a inovacdo de mudanca.
Enquanto esta Ultima é vinculada ao passado, guiada por sucessivas alteracdes e que, por
consequéncia, se complementam, a inovacdo pde fim a descontinuidade do passado, seja em
grau radical ou disruptivo (Osborne e Brown, 2005 apud Cavalcante e Cunha, 2017, p. 17).

Ainda no esforco de caracterizar a inovagdo no setor publico, Mulgan e Albury
(2003) a definem “como novas ideias que funcionam (ou seja, a novidade deve estar
implementada), sendo inovacgdes de sucesso entendidas como a criagéo e a implementacdo de
novos processos, produtos, servicos e métodos de entrega, os quais resultem em melhorias
significativas em termos de eficiéncia, efetividade e qualidade” (apud OLIVEIRA e SANTOS
JUNIOR, 2017, p. 35).

Sdo diversos 0s conceitos que permeiam as inovacdes no cenario publico, ndo tendo
um assumido o papel de preponderancia em questdes de defini¢do. Entretanto, a partir do que
vimos anteriormente, podemos afirmar que a inovacdo no setor publico tem dois aspectos
centrais, sendo eles: “(1) ser uma novidade na unidade que a adota, ou seja, trata-se da
incorporacdo de algo novo que pode ter sido utilizado em outra localidade; e (2) ter utilidade
pratica em um determinado contexto, ou seja, hdo basta uma mera ideia, mas a mesma deve ser

posta em acao e trazer resultados para a organizacao” (SANO, 2020, p. 14).
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4. LABORATORIOS DE INOVACAO

4.1 Conceituacao e Historico

Os laboratorios de inovacdo em governo, apesar da sua emergéncia, ainda se
configuram como um campo de estudo novo e incipiente em questdes de estudos e pesquisas
(FEITOZA, 2018). No Brasil, este campo € reduzido ainda mais. Desse modo, neste capitulo
sera feita uma breve conceituacdo dos laboratérios e como se encontram nas estruturas

governamentais brasileiras.

Alguns processos foram de suma importancia para a criacdo de laboratérios de
inovagdo em governo. O primeiro deles foram as reformas recentes promovidas no setor
publico, a discussdo dessas reformas e o foco no processo e resultados do servico ofertado pelas
instituicbes (OSBORNE, 2013). Esse movimento propiciou a inser¢do de varios métodos
orientados para 0 processo como o design thinking, que tem foco na experiéncia do usuério, e
em experimentacdes constantes e muitas perspectivas analiticas (BASON, 2010 apud
TONURIST, KATTEL e LEMBER, 2017, p. 179).

Em segundo, temos as restricdes fiscais enfrentadas por diversos governos,
principalmente no fim da década de 1970. As restri¢gBes vieram acompanhadas de uma crescente
demanda publica por um aumento dos servicos publicos, a sua efetividade e real impacto na
vida dos cidad&os (Ibidem, p. 179)

Noutro extremo das restrigdes fiscais, se encontravam as discussdes acerca do
estado empreendedor (Ibidem, p. 180). Para além da correcdo das falhas de mercado - como
conhecido pelos keynesianos -, essa discussdo apontava que o Estado deve assumir papel de
preponderancia, sendo um grande inovador e provedor de desenvolvimento (MAZZUCATO,
2014, p. 53), como visto no capitulo anterior.

Por fim, em terceiro lugar e talvez 0 mais importante, encontram-se a insercao e
difusdo das novas tecnologias de informagdo e comunicagdo (TIC’s) nas entidades
governamentais e as possibilidades que elas trouxeram, seja como no acesso a um Servico, a
sua entrega ou até mesmo criando novos meios de participacio social (TONURIST, KATTEL
e LEMBER, 2017, p.180).

De acordo com Tonurist, Kattel e Lember (2017), os laboratorios de inovagdo nao

se configuram como uma tematica excepcionalmente nova, levando em consideracdo 0s
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laboratorios de reinvencgdo dos Estados Unidos na década de 1990. As diferencas entre os dois
se encontram na ldgica pela qual as estruturas foram criadas. Segundo os autores, 0S
laboratdrios de inovacdo surgem com a combinacédo da logica da producéo do servico voltada
ao usuario, ao poder da computacdo e por conta do regime de austeridade enfrentados por

muitas organizagdes publicas (p. 181).

Sendo assim, percebe-se, também, que os laboratorios surgem com uma tendéncia
de ruptura quanto ao modelo tradicional burocréatico perpetrado nos governos. De acordo com

Cavalcante e Cunha (2017), dentro de uma légica de governanca e atuagao em redes,

os laboratérios procuram fomentar a inovagdo no setor publico por meio do
investimento em capacidades de conexdes, sobretudo entre Estado e sociedade. Trata-
se de uma mudanga conceitual importante na administracéo publica, pois preocupada
em enfatizar elementos de governanca de maneira mais efetiva (p. 26).

Nesta perspectiva, os laboratorios passam a ser vistos como uma alternativa criativa
qguanto a resolucdo de problemas dando oportunidades a improvisacdo, experimentacéo,
tentativa e erro, além de assumir o risco dentro dos estabelecimentos publicos (CAVALCANTE
e CUNHA, 2017, p. 26), muito motivados por seu carater de ‘prototipar’ as solugdes antes de
implementé-las de forma prética. Segundo Schurman & Tdurist (2017), os laboratorios de

inovacao se configuram como “ilhas de experimentagdo”.

Ao conceituar os laboratérios, tem-se uma certa dificuldade em questbes de
nomenclatura devido a sua grande quantidade de designagfes. Pensando nisso, estudos foram
estimulados no intuito de elencar seus principais titulos (WILLIAMSON, 2015; MCGANN;
BLOMKAMP; LEWIS, 2018 apud FEITOZA, 2018), sendo eles:

a) Laboratorios de inovacdo em governo (LIG);

b) Laboratdrios de inovagéo do setor publico (LISP);

c) Laboratorios de inovacao social;

d) Laboratdrios de inovacdo publica e social;

e) Laboratérios de mudanca;

f) Laboratérios de politica;

g) Laboratérios de design;

h) Equipes de inovacao.

De acordo com Acevedo e Dassen (2016), os laboratorios de inovagdo podem ser

caracterizados como espacos dindmicos, onde os atores tém autonomia na promoc¢édo de

solucBes criativas para as politicas publicas. Para Criado, Rojas-Martin e Silvan (2017), “os
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laboratérios de inovagdo sdo constituidos, em sua maioria, como espacos de experimentacdo
nas organizacdes publicas. Eles destacam que, esses laboratdrios sdo novos cenarios orientados
para a transformacdo da gestdo publica, a partir de uma ldgica de abertura, participacédo e
colaboragao” (apud FEITOZA, 2018, p. 52).

Um dos pontos chave para o surgimento de diversos laboratorios pelo o mundo foi
a insercdo, feita Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) em seu
relatorio anual, do esbo¢o dos laboratdrios de inovacao no setor publico (UNDP, 2017). Em

13

2014, a institui¢do iniciou diversos projetos para promover “a inovagdo para o0
desenvolvimento”, e dentre eles encontrava-se “o projeto de “criacdo de laboratdrios de
inovagdo com governos para o redesenho da entrega de servigos publicos”, os quais, seriam
projetados como interfaces com os cidaddos para politicas colaborativas e abertas” (FEITOZA,

2018, p. 52).

Nos seus estudos acerca do primeiro laboratorio de inovacdo em governo, o
laboratério dinamarqués denominado Mindlab, Carstensen e Bason (2012) identificam
importantes caracteristicas desta estrutura na geracdo de valor publico (apud GALHARDO,
2019, p. 35). Tendo uma equipe multidisciplinar, de acordo com os autores,

subentende-se que seus funcionarios além de conhecerem o sistema publico, devem
ser capazes de pensar além, abordando cada problema de forma sistémica,
implementando a inovacao de forma duradoura e visando a desburocratizacéo, porém
compreendendo profundamente a necessidade dos usuarios. Este Gltimo procedimento

ganha bastante destaque, surgindo como um fator relevante para o sucesso dos
projetos. (GALHARDO, 2019, pp. 35-36).

Ainda acerca do Mindlab, este adotou uma postura de internalizar a inovagdo, com
o diferencial de difundir a comunicacao dos resultados e seus processos (Idem, p. 36). Ademais,
o laboratdrio teve forte apoio do alto escaldo das estruturas governamentais, o que possibilitava
um maior apoio na producdo e implementacéo de seus projetos (Idem, p. 36). Com seus 16 anos
de existéncia, o laboratdrio encerrou suas atividades no ano de 2018, mas deixando um legado
que ultrapassou as fronteiras da Dinamarca, chegando até mesmo em terras tupiniquins, como

veremos a seguir.
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4.2 Laboratdrios de Inovacao no Brasil

Como explicitado anteriormente, 0 campo de estudos e pesquisa dos laboratérios
de inovacgdo ainda é incipiente, ainda mais se considerarmos o meio académico brasileiro.
Instituicdes como a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), o Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA) e outros ja se atentaram em algumas de suas publicacGes para este
novo modelo de se propor inovacgdo, porém, percebe-se que ainda ha uma longa trajetoria a ser
trilhada. Destarte, esse tOpico terd& como objetivo situar as primeiras experiéncias de
laboratérios de inovacdo no Brasil, bem como situar em que esferas de poder eles mais se

encontram, as suas localidades e etc.

Uma das primeiras experiéncias de laboratorios de inovagdo em governo no Brasil
situa-se na Escola de Nacional de Administracdo Publica (ENAP). Em 2016, a Escola,
juntamente com o antigo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP),
firmaram uma parceria com o governo da Dinamarca - muito motivados pelas experiéncias do
Mindlab apresentado anteriormente -, para a “criagao de um espago voltado ao desenvolvimento
de solugdes com menos burocracia e mais eficiéncia para os servigos publicos” (GNOVA,
2021). Por meio dessa parceria, nasceu 0 GNova, primeiro laboratorio de inovagdo do governo

federal.

Entretanto, alguns laboratérios de inovacdo ja tinham sido implementados antes do
advento do GNova. E o caso de laboratérios criados em universidades federais, como o
Laboratorio de Tecnologia de Apoio a Redes de Inovacdo — LabTAR da Universidade Federal
do Espirito Santo, criado em 2010; e o Laboratério de Inovacdo e Estratégia em Governo —
LineGov da Universidade de Brasilia, criado em 2012, indicando que os estabelecimentos de
ensino foram os precursores em se atentar ao movimento internacional para o provimento destas
estruturas (SANO, 2020, p. 22)

Laboratorios de Inovagdo mais antigos

! Disponivel em: https://gnova.enap.gov.br/pt/sobre/quem-somos Acesso em: junho 2020



https://gnova.enap.gov.br/pt/sobre/quem-somos
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N. Laboratdrio UF Vinculagao institucienal Ano

1 _al:h:'al:-::-ric de Tecnologias de Apoio a Redes de ES Universidade Federal do Espirito Sante 2010
novagao - LabTAR

2 _.al:lc ratorio d Inovagao & Estrategia em Govemo - DF Universidade de Brasilia 2042
Linegow — UnB

3 LabHacker DF Camara dos Deputados 2043

. Secretaria Municipal de Mobilidade e \

4 Mebilab + 5P Transmorkes - 5P 2014

B Laboratario de Inovagao e Coparticipagao - colAB-i DF  Tribunal de Contas da Unido 205

B GMova Laboratdrio de Inovagio em Governao DF Ei::::!a Nacicnal de Administragao Publica - 2046

7 Laboratdrio de Gestdo da Inovagdo JFSP SF  Foroda Seqdo Judicidria de 530 Paulo 2016

Fonte: Sano, 2020, p. 22

Sano (2020) mapeou em seu estudo acerca dos laboratdrios de inovagdo em governo
63 iniciativas em territorio brasileiro, tendo sido 20 iniciativas excluidas por extrapolarem o
que o estudioso definiu como um laboratério de inovagdo. Das 43 iniciativas consideradas no
estudo, 51% se encontram no executivo, sendo divididas entre as trés esferas de poder. Em
segundo lugar, tem-se o Judiciario com 35% das iniciativas. Em seguida, temos o Legislativo
(9%), o Ministério Publico (7%) e as Universidades (5%).

Localizacéo dos laboratdrios

Federal Estadual Municipal Tatal

Poder ou Instituigdo H. e H. % H. kL H. %o
Poder Executivo 12 2E% T 16% 3 T 22 51%
Poder Judiciaric 11 26% 1 2% - — 12 28%
Poder Legislativ 3 .| 1 %% - - 4 9%
Ministério Publico 1 2% 2 5% - - 3 T4
Universidade publica 2 5% 0% - - 2 5%
Total Geral ] 6T% 11 26% 3 %0 43 100%

Fonte: Sano, 2020, p. 21

Quanto a localidade geografica dos laboratorios, percebe-se uma preponderancia
esperada do centro-oeste por abrigar as principais organizagdes publicas, seguido pelo o

Sudeste, centro populacional e econdmico do pais.

Regido onde estdo situados os laboratorios
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Regido UF n %
Centro Oeste (379E) DF 16 3T%
5P T 16%
ES 4 o%:
Sudeste (3794
R 4 o%:
MG 1 %5
5C 4 o%e
Sl {143 PR 1 %5
R 1 2%
E 1 2%
Nordeshe (T35 E 1 2%
RM 1 2%
Norte (5%) = : =
TO 1 2%
Total geral 43 10050

Fonte: Sano, 2020, p. 26

Com o objetivo de ter um panorama mais acertado acerca do funcionamento e
objetivos dos laboratdrios de inovacdo em governo brasileiros, Sano (2020) aplica entrevistas
em 13 dos mesmos levando em consideracdo a preocupacdo em manter a proporcionalidade
identificada, principalmente no que se refere ao vinculo institucional das organizagdes
(Executivo (8), Legislativo (1), Judiciario (3) e Universidades (1)) (p. 28). Vale a pena apontar
para os resultados desse aprofundamento de Sano pois ele explicita muitas informacoes

pertinentes a este trabalho. A primeira delas sdo os objetivos do laboratério.

Objetivos dos Laboratorios

Objetivo n. %
Promover solugGes inovadoras 13 100%

Promover o engajamento de outros

atores na inovacgao H B5%
Promover uma cultura de inovagdo B 62%
Abertura ao risco/erro 2 15%
Promover abertura de dados 2 15%
Promover transparéncia 2 15%
Promover participagado social 2 15%
Qualificar pessoas 2 15%
Aumentar controle social 1 8%
Promover pesquisas académicas 1 8%
Disseminar casos de sucesso 1 8%
Marco da politica de inovagio 1 8%

Fonte: Sano, 2020, p. 30
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Como visto anteriormente, os laboratorios de inovagdo em governo tém por
premissa fomentar a inovagéo e fornecer o espaco para que as mesmas de desencadeiem da
forma mais fluida possivel. Conforme podemos observar na tabela acima, de 13 laboratérios
indagados, todos confirmaram que o principal objetivo da organizacdo é promover solucgdes
inovadoras. Ganha destaque, também, o segundo objetivo explicitado. Apoiado por 11
laboratérios, percebe-se a importancia de promover o engajamento de outros atores na
inovacdo. A inovacao ndo se faz sozinha. Sendo assim, percebe-se a importancia do estimulo a

cooperacdo, a troca de informac0es e articulacdo entre diferentes personalidades.

Em relagdo a este Ultimo fator, Tonurist, Kattel e Lember (2017), apontam para 0s
principais parceiros dos laboratérios no que concerne a promocdo da inovacdo. Como
demonstrado na tabela a seguir, as entidades governamentais tém maior preponderancia neste
aspecto, até mesmo pelo fato de os préprios laboratérios participarem destas instituicdes.
Entretanto, ndo se deixa de ressaltar a importancia de parcerias com as entidades privadas (p.
188).

Grupo alvo dos laboratorios de inovacéo

Entidades supranacionais

Privado - individual

Organizapdes/ sindicatos voluntarios

Empresas privadas/ companhias/fundagdes
Unidades em nivel administrativo nacional/ regional
Unidades em nivel administratvo local

Agéncias govenamentais

Secretana estadual do governo

Departamentos ministenais

0 10 20 30 40 50 60 7O 8O 90 100

Fonte: Tdnurist, Kattel e Lember, 2017, p. 189

Vale destacar, também, as estratégias utilizadas pelos laboratorios para disseminar
a inovagdo. Além de disseminar, essas estratégias também sdo comumente utilizadas para o
cultivo de redes, a troca de informacdes de entidades que, sem estratégias como essas,
possivelmente n&o teriam contato uma com a outra, e também para dar um panorama geral do

que esta sendo formulado em outras organizacdes, cenarios, paises e etc. Vejamos a tabela.
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Estratégias de inovacao e disseminacao adotadas pelos Lisp

Estrategia Caracteristicas N %
Eventos Realizar debates, semindrics, palestras etc. 8 B2%%
Concurso de inovagdo Promowver concurso para premiar projetos inovadores 5 38%
Meet ups /Encontras Encontros para promover a crisgdo e fortalecimento de redes e troca deideias L 31%
abertos
. _ Encontros no qual o setor pablico apresenta desafios para que as stort ups .
Pitch.gow - - j - o L 31%
apresentem solugoes por meio de pitchs {apresentagoes rapidas de solugoes)
Banoo de solugies Repositdrio de solugdes desenvolvidas para disseminagdo 3 23%
Concurse de projetos de . ; - . '
. - Concurso para selecionar pesquisadores para tematicas especificas 3 23%
pesquisa
Hackathen Maratona de trabalhe voltado 3 criagdo de solugbes para problemas especificos 3 23%
Dados abertos Abertura de dados governamentais 2 15%
Caia de sugesties Ezpago fisico ou virtual para receber sugestdes de inovagdes 1 ol
. . Oferta de espago compartilhado para o desenvolviments de projetos e formagao de .
Cowarking 1 B%
redes
Edig3o colaborativa de Estratégia para promover participagdo de diferentes atores no desemvolvimento de .
! . 1 B%
projetos projetos
Hespedagem Cferta de espago para residéncia/incubacdo de start ups 1 8%

Fonte: Sano, 2020, p. 33

Como observado na tabela anterior, as estratégias de disseminacdo de inovacdes
estdo muito circunscritas a realizacdo de eventos, debates, concursos, encontros abertos e
outros. Todas estas estratégias resultam, por consequéncia, em networkings, relacionamento
entre entidades, troca de informacGes, bem como em um ecossistema de inovacdo composto
por organizacdes dos mais variados setores. Desse modo, faz-se importante analisar a atuacao
em rede na perspectiva dos i-labs. O préximo capitulo ser& destinado a tentar compreender o
papel deste tipo de atuacdo em 3 laboratorios distintos, das trés esferas que compde a estrutura

de poder no Brasil, baseado na perspectiva de participes destes laboratorios.
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5. ANALISE

5.1 A viséo dos atores envolvidos: as redes de governanca na percep¢do de membros dos
laboratodrios

5.1.1 O que séo redes de governanca?

Na bibliografia acerca da governanca publica e, em especial, do seu modelo em
rede, percebe-se uma variedade de conceituaces, ndo tendo uma assumido o papel de
referencial tedrico predominante (CALMON e CUNHA, 2013; MARINI E MARTINS, 2004).
Né&o obstante, além da bibliografia, vale apena levar em consideragdo o que os gestores que
trabalham em uma perspectiva de rede tém a dizer a respeito desta atuacdo. Neste capitulo
discutiremos a percepc¢édo de 3 entrevistados(as), membros(as) de laboratérios de inovacdo em
governo, acerca da tematica da governanca em rede. Para facilitar a compreensdo, intitulamos
os entrevistados(as) de Gestor (1), participe do laboratério de inovagdo federal; Gestor (2),

participe do laboratério estadual; e Gestor (3), participe do laboratério municipal.

Muitas das defini¢des acerca da governanca em rede dadas pelos entrevistados sao
oriundas de uma perspectiva tedrica. Entretanto, pode-se perceber, também, um forte
embasamento com as praticas cotidianas que esses exercem em seus respectivos laboratérios.

Para corroborar tal afirmativa, temos a fala do Gestor (3):

Eu posso tentar responder essa pergunta sem recorrer a teorias. Do ponto de vista
pratico, [governanca em rede] significa organizar a acao pra poder atingir determinas
finalidades usando como recurso, instrumento e etc, atores, cursos, gque nao
necessariamente estdo na nossa organizacdo, e sim em outros pontos de um sistema.
Entdo, tem os elementos de um sistema, os propositos do sistema, e vocé tem os
conectores, que conectam os elementos pra atingir determinado proposito. Eu sempre
tenho isso em mente quando penso em governanca. E dai o elemento em rede significa
que vocé vai estar mobilizando elementos de um grande sistema que ndo,
necessariamente, sera o sistema da sua organizagdo, ou até mesmo do sistema publico.
Podemos conectar elementos que ndo estdo no mesmo sistema, mas que possuem
propositos semelhantes (Gestor 3).

A caracteristica de conectar elementos que, muitas vezes, ndo se encontram na
mesma organizacao publica aparece, também, em outras respostas. Ao explicitar a experiéncia
com outros atores em seu laboratorio de inovacao, o Gestor (1) aponta que, apesar do foco ser
em estruturas do governo federal, as iniciativas e trabalhos do laboratério acabam extrapolando

outras searas, como funcionarios publicos de outros estados, do terceiro setor e da iniciativa
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privada. Tal afirmacdo pode ser corroborada pelo Gestor (2), ressaltando a participacdo de

outros atores nas redes locais de seu laboratorio:
Na maioria das redes do laboratério as pessoas sdo do Ceara, entdo, invariavelmente,
tem engajamento maior local. Mas é muito interessante perceber que muitas pessoas
que estdo ali ndo sdo do Estado, porém se sentem engajadas pelo tema, e ndo possuem
0 receio de: “ah, nfo ¢ tanto do meu Estado”. Pelo o contrario. Entdo, como muitas
pessoas veem no Ceard uma referéncia neste sistema, elas querem estar ali fazendo
parte e acabam se engajando até mais. Entdo, individualmente, tem pessoas que a
gente olha e ver como essa lideranga nos temas porque elas querem que la nas

instituigdes delas, no contexto delas, isso se torne realidade. Mas, no geral,
quantitativamente, a maioria dos atores é do Ceara (Gestor 2).

Como visto, essas redes, apesar de terem um foco maior nas estruturas
governamentais da sua esfera de poder, acabam por gerar engajamento de diferentes pessoas,

seja por interesse na tematica, bem como saber o que as outras organizac6es estdo preconizando.

Além da participagao de outros atores, faz-se de suma importancia para a definicéo
das redes entender como elas se coordenam e sdo geridas. Como visto anteriormente, as redes
precisam de elementos que possam ativa-las, entes que tenham uma certa maleabilidade em
questdo de resolucdo de conflitos, como também promover processos para que possam sempre
estimular novas inovagdes e conhecimentos (CALMON e COSTA, 2013). Nesse sentido, o

Gestor (1) tende a admitir que
As redes precisam ser nutridas. Entdo, sim, sdo feitas manutencgdes e renovagdes. A
cada evento que a gente faz, ou a cada pesquisa que a gente recebe, a gente retransmite.
Ou a cada resultado que a gente obtém, por exemplo, certificacdes e ganhos, a gente
retransmite, agradece aos colaboradores. Em cada oficina, por exemplo, a gente
relembre do freela ou desse trabalho das pessoas poderem trabalhar com a gente,

entdo, também é uma forma de incentivar essa conexdo em rede. A gente sempre faz
assim (Gestor 1).

Desse modo, apesar de ser um 0Onus para as organizacfes e atores dos quais
participam das redes, tem-se de assumir a perspectiva de que elas precisam de constantes
atualizac@es e reinvencdes. Ainda de acordo com o Gestor (1), as redes, além de favorecem o
sistema, consomem energia do mesmo, evocando sempre um ator ou organizacdo para manté-

las vivas e com 0s seus propositos assegurados.

5.1.2 A formalidade e informalidade das redes
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Um ponto de destaque na literatura acerca das redes, € o ambiente do qual elas se
articulam. Como apontado por CALMON e COSTA (2013), muitas das vezes 0s espagos dos
quais 0s atores se comunicam se enquadram em sistemas institucionalizados, sendo eles formais
ou informais, com o objetivo de definir melhor os processos, objetivos e 0s interesses em
comum deste conglomerado. Neste sentido, mostra-se relevante compreender como se
estabelecem essas questdes de ambiente de rede nos cenarios de laboratérios de inovagéo,

analisando, mormente, a formalidade e informalidade destes ambientes.

Analisando as entrevistas, pode se perceber que as tratativas informais tém
extrapolado as iniciativas formais. Como observado pelo o Gestor (2), muitas vezes 0s
processos ocorrem de maneira demasiadamente rapida, ao ponto de a informalidade anteceder
a formalidade.

A gente até gosta de falar que o tempo de tramitacdo das formalidades que muitas
vezes a gente propde ali, elas ndo acompanham a urgéncia pelos resultados que a gente
precisa atingir. A gente vivencia isso em todas as parcerias, entdo é bom ver que essas
redes mesmo que ndo formalizadas, estdo ali com pessoas engajadas trocando

informag@es, conhecimentos, e € isso que a gente se preocupa no final, gerar essas
trocas para o impacto publico (Gestor 2).

Complementando esta perspectiva, temos o depoimento do Gestor (1). De acordo
com seus preceitos, apesar de ser mais recomendavel que as organizac@es publicas formalizem
suas acdes até mesmo pautando-se no principio da transparéncia e legalidade, nem sempre isso
¢ possivel. Desse modo, o gestor afirma que a informalidade “toma a dianteira”, em suas
palavras, e a formalidade se apresenta apenas para legitimar o que até aquele momento foi

proposto. “As duas possibilidades se casam”.

Este movimento de informalidade das a¢6es dos laboratorios de inovagdo no setor
publico estd muito apoiado no advento das tecnologias de informacdo e comunicacdo, as
denominadas TIC’s. De acordo com Tonurist, Kattel e Lember (2017), a emergéncia das novas
tecnologias foi o maior propulsor de desenvolvimento e promog¢édo de inovacdo em governos
(p. 180). Vistos como os grandes incentivadores de inovagdes nas estruturas governamentais,
estas tecnologias também chegaram nos laboratérios, principalmente na maneira pela qual os
seus atores se comunicam com seus pares, parceiros de interesses e etc. Essa percepgdo é vista
na fala do Gestor (3) relatando o papel das midias sociais no cotidiano do laboratério. Segundo
ele, “grupos de WhatsApp é o mecanismo mais efetivo para mobilizar redes informais,
disparado. Entdo, € o0 que a gente mais usa, até porque as redes formais sdo as que a gente mais

faz utilizagéo”.
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Desse modo, percebe-se que apesar de da formalidade nos tramites ainda ser
considerada de extrema relevancia pelos gestores publicos, ela também abre espaco para que as
informalidades venham a agilizar o processo e torna-lo mais fluido, acompanhando a demanda

gue esta em pauta ou implementada no momento.

5.1.3 Quais os principais resultados trazidos por este tipo de atuagao?

De acordo com Gameiro (2013), a atuacdo em rede evoca em diversos beneficios
para as organizacfes que a utilizam, principalmente no que concerne a um melhor
aproveitamento dos recursos; partilha de riscos; fortalecimento no poder de negociacédo (tanto
em atividades de compras quanto em atividades de venda), dentre outros (apud. SILVA,
MARTINS e CKAGNAZAROFF, 2013, p. 253). Em uma perspectiva da inovagdo, a
interlocucdo entre atores para o provimento de novos produtos, servicos e bens faz-se de
extrema relevancia. Desse modo, apresentaremos a perspectiva de membros de laboratérios de

inovacdo em governo em relagdo aos resultados obtidos pela a atuacéo em rede.

Ao caracterizar a importancia das redes, o Gestor (2) relata o seu papel de
importancia na constru¢cdo de uma agenda de inovagdo e disseminacdo de conhecimento.
Segundo 0 mesmo, é muito importante que as pessoas compartilnem o elas estdo fazendo, seja
nas redes, seja por meio de atores mais exclusivos destes grupos, possibilitando a troca de
informacdes acerca de medidas que se ndo estimuladas pela a rede, ndo seriam difundidas na

sua organizacao de origem, bem como estratégia de fomentacao do ecossistema.

Indo em posicdo semelhante, o Gestor (3) afirma que é dificil mensurar a
importancia e resultados da atuacdo em redes por conta de ser algo totalmente inerente nos
servicos publicos. De acordo com mesmo, “é dificil especificar porque a atuacdo em redes é
intrinseca ao nosso fazer diario. E um recurso que a gente usa e ativa o tempo todo. Eu aciono

as pessoas. Tanto em trocas significativas, como também em trocas pontuais”.

Além de se demonstrar entusiasmo com os resultados obtidos pela a atuacdo em
rede, o Gestor (1) foi o Unico que se atentou as dificuldades e barreiras enfrentadas por este tipo
de atuacdo. Segundo a sua perspectiva,

As vezes a gente foca muito nos beneficios da rede, mas nem sempre isso é o

suficiente. Por exemplo, a gente pode falar que a rede é boa por causa disso e disso,
porque o pessoal pode participar, mas assim, lembrar que ela também tem as suas
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contraposicdes, seus Onus. Entdo, ela por si s6, precisa sempre ser nutrida, e ser
constantemente repensada e repaginada. Entdo isso, querendo ou ndo, consome a
energia do sistema, e alguém vai estar com esse papel de fazé-lo. Entdo, pensar e
lembrar deste contrapeso. Sendo assim, tem que se ressaltar os contrapesos, desafios
e maneiras de melhorar essa abordagem (Gestor 1).

Ainda de acordo com o Gestor (1),

A rede é muito importante e a governanga em si. Eu acredito que para todos 0s nossos
tipos de sistemas, sejam eles formais ou informais, sejam no ambito publico, privado,
pessoal, porque permite essa combinacdo, essa sinergia e esse jogo de ideias,
conhecimentos, erros de aprendizagem. A gente ndo consegue escolher quem séo
esses atores que vao entrar ou sair, porque como ela é uma rede fluida, as vezes a
gente ndo tem controle das fronteiras e nem do que acontece na vizinhanca e tudo
bem. Por isso, d& importancia de estudar uma boa governanca em rede, e boa, como
eu aprendi ontem, ndo existe esse conceito. A gente que atribui o que é bom e o que é
ruim (Gestor 1).

Desse modo, ao se analisar a governanca em rede aplicadas em laboratérios de
inovacdo, percebe-se que ela é um ponto chave para a consecucdo de demandas, expertises,
recursos e outros. Entretanto, apesar dos seus beneficios, demonstra a sua necessidade de
sempre estar ativa, dispondo-se de informac@es, entregando um espaco fluido e de bom acesso
aos seus interlocutores. 1sso demanda tempo e esforco dos entes do qual decidem participar
deste tipo de arregimento. Entretanto, quando ndo providenciadas tais medidas, a redes se

tornam ambiente indcuos, sem produtividade e sem um “por qué” de existir.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo analisar a atuagdo em rede na perspectiva de
laboratdrios de inovagdo em governo, evidenciando o seu ambiente, 0s seus processos formais
e informais, bem como os principais resultados por meio deste tipo de atuagdo. Apds uma
analise da bibliografia, pode-se evidenciar a importancia das redes para 0 provimento e
disseminacdo de inovacdes. Atores, quando atuando de maneira individual, ndo possuem a

mesma efetividade quando compartilhando conhecimentos e recursos em conjunto.

Desse modo, verificou-se a suma importancia do contexto em rede para 0S
laboratdrios de inovacdo. Ao ressaltar a fala de um dos gestores entrevistados, este admite que
a articulacdo em rede € algo tdo intrinseco as suas fung¢des no setor publico, que 0 mesmo tem
a até dificuldades para mensura-la. Ademais, mostra-se super relevante o contexto das redes
individuais destes gestores. Muitos, por terem afinidade com tematicas relacionadas a inovacao,
conhecem outras pessoas que também partilham do mesmo interesse, e desse modo, redes antes

individuais, acabam sendo transportadas para o contexto do setor publico.

Outro elemento que buscou-se analisar foi 0 ambiente no qual essas redes se
estabelecem, principalmente no que concerne a formalidade ou informalidade. Apesar de 0s
tramites formais serem considerados, ainda, elemento fundante na proposicdo dos servicos
publicos, percebeu-se uma alta articulacdo entre os atores por meio de ferramentas informais.
Como dito por um dos gestores, muitas vezes a informalidade agiliza os processos levando em
consideracdo o surgimento inesperado de um tipo de demanda, como também promove a
articulacdo de conhecimentos em pautas pontuais. Desse modo, caracteristicas formais e
informais tendem a se conglomerar cada vez mais no cenério publico, principalmente no que

concerne a atuacao de laboratérios de inovacao.

Por fim, referente aos resultados obtidos por meio da atuacdo em rede, identificou-
se que é unanimidade entre os gestores o seu papel de relevancia no sentido de disseminar
conhecimento, agilizar os processos, bem como manter um ecossistema conectado e envolto ao
proposito da inovagdo. Apesar dos excelentes comentarios acerca dos resultados das redes,
percebeu-se, também, uma preocupac¢do quanto a sua subsisténcia e quem fica responsavel pela
manutencdo. Redes precisam ser ativadas, conectadas e estarem sempre abertas para o seu

propésito final, acordado pelos os entes que dela fazem parte. Desse modo, apesar de uma
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excelente ferramenta para a disposi¢do de servi¢os publicos, as redes também demandam
trabalho e empenho na sua articulagao.

Por fim, como objetos de estudos para pesquisas sequentes, recomenda-se analisar
0 contexto das redes dos laboratorios de inova¢do em um contexto mais amplo, abarcando,
também, laboratérios do legislativo e judiciario, bem como compreender a influéncia de redes
especificas para o funcionamento de laboratérios como a InovaGov — Rede de Inovagdo no

Setor Publico, dentre outras.
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APENDICE A

Tabela de Entrevistados

GESTOR LA-BORA! gov — Laboratério de Gestdo Inovadora de Pessoas da SGP,

1) Ministério da Economia
GESTOR . )

@ IRIS — Laboratério de Inovacdo e Dados do Governo do Estado do Ceara
GESTOR

@) (011).lab — Laboratdrio de Inovagdo em Governo da Prefeitura de Sdo Paulo



1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)
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APENDICE B

Roteiro de Entrevista Semiestruturada

Nome

Idade

Cargo

Como chegou ao laboratério de inovagdo?

Ha quanto tempo esta no laboratério?

Em qual area trabalha no laboratério?

O que o/a senhor/a entende por governanca em rede?

O laboratério do qual o/a senhora/a participa é incluso em alguma rede? Se sim, essa
rede é formal ou informal? Quais os principais meios de interacdo da mesma?

O laboratdrio é ativador de alguma rede? Se sim, quais 0s mecanismos utilizados?

10) No laboratério de inovacdo existe alguma divisdo ou servidor que cuide

excepcionalmente da atuacdo em redes?

11) O laboratério ja participou ou participa de algum projeto em rede? Se sim, quais foram

0s outros atores que participaram e como foi a atuacdo dos mesmos (questdes de

engajamento)?

12) Estes atores sdo apenas do servico publico ou do setor privado também? E a sociedade

civil?

13) Vocé considera que as redes ajudam a desenvolver os trabalhos do laboratério? Quais

0s principais insumos e resultados trazidos por este tipo de atuacéo?

14) Teria mais alguma pontuacdo que o/a senhor/a gostaria de fazer?



