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RESUMO

As organizagdes publicas atuam em meio ao desafio de encontrar caminhos que levem a
solucdes para as demandas da sociedade que representa. Ao entender a inovagdo como
resposta a esse desafio, o Estado passa a ser visto ndo apenas como regulador e financiador,
mas também como precursor de solugdes. Por sua vez, a criatividade desempenha um papel
central nesse processo, sendo reconhecida como o ponto de partida de ideias e solugdes
inovadoras. Nesse cendrio, destacam-se os laboratérios de inovagdo como espagos que
articulam criatividade e inovacdo, funcionando como ambientes experimentais para o
desenvolvimento de praticas e politicas publicas. Diante disso, este estudo concentrou-se em
investigar como ocorre o processo criativo em um laboratério de inovagdo do setor publico,
tendo em vista a jornada da ideia. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, conduzida por meio
de um estudo de caso unico, de fins descritivos e exploratdrios. A coleta de dados ocorreu a
partir de entrevistas semiestruturadas, documentos, € observagdo nao participante, e a analise
dos dados por meio da técnica de codificagdo, combinando abordagens indutiva, dedutiva e
comparativa. Os fundamentos teodricos utilizados concentram-se na criatividade nas
organizagdes, na inova¢ao no setor publico e na jornada da ideia. Os resultados mostram que
nos processos criativos do laboratorio estudado foram observadas as fases da jornada da ideia
(geracdo, elaboragdo, defesa e implementacdo) de forma ndo linear, concomitante e
colaborativa. Entretanto, o processo criativo no laboratério pode ser estruturado nas fases
Captacao de desafios, Construcdo da ideia, Defesa da ideia, Implementagdo e Transferéncia
de Solucdo. A investigacdo também permitiu evidenciar marcante defesa em todas as fases,
com o contexto de permanente adaptacdo e busca constante pela geragdo de evidéncias.
Também foi observado o processo criativo como instrumento de melhoria para as iniciativas
internas (Ciclo de Formacgao, Solucionatica, Startup ES, Comunicagdo Cidada, Prémio Inoves,
Trilha de Inovagdo e Aceleradora de Iniciativas Publicas). A partir dessas iniciativas o
laboratdrio atua como articulador e arquiteto de solucdes de governo, estruturando percursos
que resultam na disseminagdo da inovagdo, mas também no fortalecimento da capacidade de
inovar do Estado.

Palavras-chave: Criatividade organizacional; Jornada da ideia; Processos criativos;
Laboratério de inovagao; Setor publico.



ABSTRACT

Public organizations operate amidst the challenge of finding solutions to the demands of the
society they represent. By understanding innovation as a response to this challenge, the State
comes to be seen not only as a regulator and funder, but also as a precursor of solutions.
Creativity, in turn, plays a central role in this process, being recognized as the starting point
for innovative ideas and solutions. In this context, innovation labs stand out as spaces that
articulate creativity and innovation, functioning as experimental environments for the
development of public practices and policies. Therefore, this study focuses on investigating
how the creative process occurs in a public Therefore, this study focused on investigating how
the creative process occurs in a public sector innovation lab, considering the idea journey.
This is a qualitative research study, conducted through a single case study, with descriptive
and exploratory purposes. Data collection occurred through semi-structured interviews,
documents, and non-participant observation, and data analysis was performed using coding
techniques, combining inductive, deductive, and comparative approaches. The theoretical
foundations used focus on creativity in organizations, innovation in the public sector, and the
idea journey. The results show that in the creative processes of the studied laboratory, the
phases of the idea journey (generation, elaboration, defense, and implementation) were
observed in a non-linear, concurrent, and collaborative way. However, the creative process in
the laboratory can be structured into the phases of Challenge Capture, Idea Construction, Idea
Defense, Implementation, and Solution Transfer. The investigation also revealed a strong
defense in all phases, within the context of permanent adaptation and constant search for
evidence generation. The creative process was also observed as an instrument for improving
internal initiatives (Training Cycle, Solucionatica, Startup ES, Citizen Communication,
Inoves Award, Innovation Track, and Public Initiatives Accelerator). Through these
initiatives, the laboratory acts as an articulator and architect of government solutions,
structuring paths that result in the dissemination of innovation, but also in strengthening the
State's capacity to innovate.

Keywords: Organizational creativity; Idea journey; Creative processes; Innovation lab; Public
sector.
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1. Introdugado

A capacidade de inovar ¢ considerada um dos principais motores de transformagao nas
organizagoes contemporaneas (Bason, 2018). Com o avango da globalizacao e das tecnologias
digitais, as instituicdes, sejam publicas ou privadas, t€ém enfrentado a necessidade constante
de se adaptar e criar solu¢des para atender as demandas de um mundo em rapida mudanca
(Cavalcante et al., 2017; Chen, et al., 2020). No entanto, a transformagdo de ideias em
inovagdo nao ¢ linear (Bason, 2018).

A inovagdo envolve as pessoas, sua criatividade, imaginacao, conhecimento e acgao
(Bason, 2018). Nesse cenario, a criatividade ¢ vista como um importante elemento no
desenvolvimento de solugdes inovadoras, compondo o processo cognitivo e social que gera
novas ideias (Sarooghi et al., 2015). Haner (2005) defende que os processos de inovagdo e
criativos possuem pontos de intersecao em suas caracteristicas, absorvendo do ambiente e dos
individuos envolvidos conteudo basilar de resultados.

Os processos criativos podem ser compreendidos como procedimentos pelos quais
individuos ou grupos geram ideias novas e uteis, resolvem problemas ou desenvolvem
produtos inovadores (Amabile, 1996). Nesse sentido, o delineamento logico das solugdes
inovadoras comeca na criatividade, com a geragao de ideias, seguindo até a inovagao, na fase
de implementacao (Sarooghi et al., 2015).

Para Bason (2018), inovacdo ndo ¢ sorte, mas a constru¢do da capacidade de criar e
aplicar ideias. Diferentes fatores, como a dimensdo da organizacao, o nivel hierarquico, o tipo
de inovacdo, o tipo de industria e os atributos culturais, impactam o processo que transforma
ideias criativas em novos produtos e processos (Sarooghi et al., 2015). O desafio, portanto,
esta em criar condi¢des que favorecam a criatividade direcionada (Tidd & Bessant, 2020).

Nesse contexto, o ambiente de trabalho exerce um papel central para a criatividade e
para a inovacdo (Amabile & Pratt, 2016). Amabile (1999) argumenta que o ambiente de
trabalho pode estimular ou inibir a expressdo da criatividade, influenciando a capacidade de
inovagdo dentro das organizagdes. Aspectos como recursos adequados e liberdade para
experimentacdo permitem que individuos e equipes se envolvam em processos criativos de
maneira mais efetiva (Magadley & Birdi, 2009). Essa questdo ¢ ainda mais significativa no
setor publico, no qual a inovagdo pode ser limitada por normas e regulamentagdes especificas,
acentuando assim a importincia de espacos que facilitem a expressdo criativa e a

experimentacdo de novas abordagens (Amabile, 1996; Lewis, 2021; McGann, 2021).



Dessa forma, os laboratérios de inovagdo despontam como ambientes estruturados
para promover a inovagdo, a criatividade e a experimentacdo no setor publico (McGann,
2021). Estudos sobre laboratérios de inovacdo e processo criativo revelam diferentes
enfoques: algumas pesquisas associam laboratorios de inovagdo a criatividade aberta (Muzzio
& Gama, 2024), e buscam conceituar e compreender os propodsitos dessas estruturas (Cole,
2022). Ha também esforcos voltados para propor estruturacdo de tipologias (Stoll &
Andermatt, 2024), explorar a influéncia de fatores como a lideranga (Rose et al., 2021) e
demonstrar a posicdo de influéncia dos artefatos no processo criativo, sob a Otica da
sociomaterialidade (Silva & Tureta, 2022).

Além disso, a literatura acerca desse topico destaca o papel dos laboratorios de
inovacdo como elo de aproximagdo entre as organizagdes publicas e a realidade das demandas
sociais, atuando como promotores de novos conhecimentos e contribuindo para a formulagao
de politicas publicas mais assertivas (Cole, 2022; Silva et al., 2024). Conforme Stoll e
Andermatt (2024), essas organizagdes fazem parte de um esforgo para construir ou ampliar a
capacidade de inovagdo organizacional, assim como compdem a promoc¢ao de iniciativas para
impactar no ambiente onde estdo presentes, atuando como mediadores ou facilitadores de
ideias.

Comumente vistos como catalisadores de ideias, os laboratorios de inovag¢do no
contexto publico podem ser percebidos como um aceno das mudangas na cultura
organizacional (Bason, 2018; Schiuma & Santarsiero, 2023). Ainda que existam distin¢des
entre os laboratérios, quanto ao método, area de atuacdo, nivel de envolvimento com o
governo, por exemplo, trata-se de estruturas fluidas com autonomia para delinear seus
métodos e metas, embora ndo apresentem autoridade sobre outros setores da administragdo
publica (Tonurist et al., 2017; Stoll & Andermatt, 2024). Além disso, os laboratorios de
inovagao também compdem o escopo de aconselhamento politico versado em habilidades fora
das tradicionais (Lewis, 2021).

Por meio das relagdes sociais, emerge a capacidade de laboratérios de inovagao
promoverem solu¢des que desdobram na geragdo de valor publico e repensem a governanca
(Criado et al., 2021). Nessa perspectiva, Criado et al. (2021), em andlises, identificaram a
importancia dos laboratorios publicos de inovagdo para novas oportunidades no setor publico,
expandindo limites organizacionais ao promover € reunir atores externos na constru¢do de
solucdes para demandas sociais. Entretanto, pouco se explicita sobre o ponto de partida e o

percurso que envolve as ideias por tras dessas oportunidades.



Os laboratdrios de inovagdo sdo considerados ambientes propicios para a criatividade
e para a inova¢do, atuando como ambientes de testagem e unido de atores voltados para
solucdes na gestao publica (Cole, 2022; Criado et al., 2021; Lewis, 2021; McGann et al.,
2021). Apesar desse entendimento comum na literatura, ainda ¢ necessario aprofundar o
conhecimento sobre 0s processos criativos nesses ambientes, compreendendo os fatores que
favorecem ou limitam a transformacao de propostas inovadoras em praticas.

Embora estudos sobre laboratérios de inovagdo no setor publico ja tenham trazido
relevantes contribui¢des para o entendimento do funcionamento desses ambientes, maiores
contribuigdes podem ser vistas relacionando esses espacos ao setor privado (Fuglsang et al.,
2021; Greve et al., 2020). Considerando ademais que o cenario do setor publico também
sublinha aspectos que podem ser vistos como entraves para a inovagao (Hartley et al., 2013),
explorar como acontecem as inovagdes no setor publico ainda possui espago para
aprofundamento teorico (Fuglsang et al., 2021), especialmente no escopo dos laboratérios de
inovacgao, seus processos criativos e a geragdo de novas ideias (Magadley & Birdi, 2009).

A dinamica criativa que envolve as ideias por tras dos processos criativos ¢ abordada
nos estudos de Perry-Smith e Mannucci (2017). Nesse quadro, os autores discutem como a
jornada da ideia pode ser entendida por fases, que vao da geragdo, passando pela elaboragdo e
defesa, at¢ a implementagdo propriamente dita. Ao considerar os laboratorios de inovagao
como ambientes ancorados nas ideias, seja de atores internos como externos, entender a
jornada da ideia deste ponto de vista pode contribuir para o desenvolvimento de praticas que
estimulem a criatividade.

Diante desse cenario, este estudo ¢ orientado pela seguinte pergunta de pesquisa:
Como ocorre o processo criativo em um laboratorio de inovacdo do setor publico, tendo em
vista a jornada da ideia? Para tanto, ao analisar as dindmicas que acontecem nesse ambiente, a
pesquisa busca identificar os fatores que impulsionam ou limitam a criatividade, bem como os
métodos associados as atividades desenvolvidas no laboratorio de inovagao estudado.

1.1. Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar o processo criativo em um laboratorio de
inovagao do setor publico, tendo em vista a jornada da ideia.

Adicionalmente, os objetivos especificos definidos sao:

1. Identificar as etapas que compdem a jornada da ideia nos processos criativos de

um laboratério de inovagao do setor publico.



2. Identificar as necessidades, os recursos e condigOes associadas a cada fase da

jornada da ideia.

3. Analisar as dinamicas de interacdo e colaboragdo presentes ao longo das fases da

jornada da ideia.
1.2. Justificativa tedrica e pratica

Os laboratorios de inovagdo sdo organizacdes que tém sido apontadas como ambientes
participativos impulsionadores da criatividade (Schiuma & Santarsiero, 2023; Stoll &
Andermatt, 2024). Embora Lewis (2021) e Ferrarezi et al. (2021) tenham descrito
caracteristicas estruturais e resultados desses laboratorios, ha um espaco para analises
detalhadas sobre as dinamicas criativas que os moldam.

Especificamente, o primeiro autor analisa os métodos, a composi¢do, as oportunidades
e restricdes desses ambientes. Ja no segundo estudo mencionado, os autores elaboram uma
autoavaliacdo de um laboratorio de inovagao no setor publico, promovendo o debate sobre os
resultados gerados por essa organizacdo. Do mesmo modo, Yuan (2021) e McGann et al.
(2021) avangam ao discutir como os laboratorios de inovagdo tém contribuido no setor
publico.

Sobre criatividade, a pesquisa de Massari et al. (2023) explora a cocriagdo voltada
para sistemas agroalimentares, com aprofundamentos acerca dos efeitos da criatividade
colaborativa em pesquisas. Entretanto, o foco nas dinamicas e interagdes em torno do
processo criativo, assim como os métodos, apresenta-se de forma fragmentada, voltando-se
para projetos especificos.

Dentre os exemplos de estudos sobre laboratorios de inovagdo e criatividade, a
pesquisa de Muzzio e Gama (2024), inclinados ao topico de criatividade aberta, detalharam
sobre parceria publico-privada, com foco em torno da colaboracdo, explicando parcialmente
como a criatividade acontece nessa relagdo. Baseando-se nisso, quanto a justificativa tedrica,
a presente pesquisa tem em vista contribuir para a expansdao do entendimento acerca dos
processos criativos de um laboratério de inovacdo em atividade no setor publico. Dessa
forma, a pesquisa amplia a compreensdo tedrica sobre a interseccdo entre criatividade,
inovagdo e setor publico, a partir de uma andlise aprofundada sobre os processos criativos
nesse contexto.

Quanto a justificativa pratica, considerando que a criatividade ¢ o primeiro estagio
para a inovagdo, ¢ pertinente analisar os processos criativos utilizados nos laboratdrios de

inovacdo a fim de desenvolver solugdes inovadoras para o servigo publico (Sarooghi et al.,
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2015). Apesar do crescimento da presenca desses ambientes (Schiuma & Santarsiero, 2023),
ha desafios relacionados ao entendimento, a descricdo e a sistematizacdo das praticas criativas
nesse contexto.

Portanto, ao analisar as interagcdes, métodos e desafios desses espagos, espera-se que
os resultados deste estudo possam fornecer subsidio para laboratérios de inovagdo na
constru¢do ou aprimoramento de suas metodologias, em particular aos laboratdrios de
inovagdo presentes nas estruturas organizacionais do setor publico. Espera-se ainda que os
achados possam apoiar gestores publicos e equipes dos laboratorios na estruturagdo de
ambientes com condigdes favoraveis a criatividade, considerando cada etapa da jornada da
ideia, bem como institucionalizar praticas criativas e fundamentar o desenvolvimento de
mecanismos de gestdo da criatividade.

1.3. Estrutura da pesquisa

A estrutura do projeto apresenta a seguinte composi¢ao: quadro tedrico que orienta o
estudo, elaborado a partir da identificacdo de abordagens selecionadas como basilares para a
fundamentagdo da pesquisa; percurso metodoldgico proposto, detalhando as etapas de coleta e

analise de dados; apresentacao de resultados; discussao e, ao final, as consideragdes finais.



2. Referencial Teorico

No referencial teorico, serdo abordados os conceitos para o desenvolvimento deste
estudo, delimitando-se a dois campos de pesquisa: inovagao e criatividade. Inicia-se o quadro
tedrico discorrendo sobre inovacao no setor publico e inovagdo colaborativa, seguido das
defini¢cdes que envolvem o topico laboratério de inovacdo. Em relagdo a criatividade, nesta
pesquisa, concentra-se na criatividade organizacional; na sequéncia, os modelos de processos
criativos sdo apresentados e, ao final, ¢ feito o detalhamento da jornada da ideia.

2.1. Inovagao no setor publico

A inovagdo ¢ reconhecida como uma possivel fonte de vantagem competitiva em
escala global, com relevancia que se estende tanto ao nivel individual quanto ao
organizacional (Tidd & Bessant, 2020). Presente em diversos campos, a inova¢do impacta
areas como saude, telecomunicagdes e transporte, demonstrando que sua influéncia nao se
limita a produtos, mas também fundamenta a evolugdo no setor de servicos (Osborne &
Brown, 2005). Seguindo a defini¢do defendida por Tidd e Bessant (2020), inovacdo ¢ o
processo de transformar oportunidades em novas ideias, colocando-as em pratica.

Por outro lado, Osborne e Brown (2005) abordam o setor publico e a nocdo de
descontinuidade ao definir inovagdo como: “A introdu¢do de novos elementos em um servigo
publico - na forma de novos conhecimentos, uma nova organiza¢ao e/ou novas habilidades
gerenciais ou processuais. Representa a descontinuidade com o passado” (Osborne & Brown,
2005, p.7).

Em relagdo ao setor publico, a presenga da inovagdo ¢ frequentemente associada a
resolucao de problemas (Osborne & Brown, 2005). Nesse cenario, a natureza dos problemas
percebidos em contexto coletivo se aproxima cada vez mais do termo complexidade,
envolvendo a interagdo de diversos elementos, mudangas frequentes e ndo lineares (Bason,
2018). Baseado nisso, Bason (2018) esquematiza o conceito de inovacdo nos termos
sequenciados: ideia, implementacdo e valor. Assim, neste estudo, adota-se o entendimento de
inovagdo no setor publico como o processo situado de implementacdo da oportunidade de
mudanca, expressando na pratica entendimentos ou atuagdo alternativos (De Vries et al.,
2016).

De Vries et al. (2016), em uma revisdo sistematica de literatura, demonstram que a
inovagdo no servigo publico ¢ definida de forma ampla, assumindo como inovagdo no setor
publico a inser¢do e implementacdo de novos elementos que representem descontinuidade

com o passado, seja uma nova forma de fazer ou novos conhecimentos. Além disso, a
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inovagdo estd associada a percep¢do de algo novo, mas nao necessariamente inédito em todos
os contextos (De Vries et al., 2016).

Do mesmo modo, Hartley et al. (2013) argumentam que a inovagao acontece conforme
as condi¢des do local que se manifesta, sendo um processo dindmico, complexo, e situado,
envolvendo inveng¢do, melhoria ou ajuste de ideias. Dessa forma, o contexto de
implementa¢do determina se as solugdes sao novas e inovadoras. Em outras palavras, o termo
inovagdo caminha ao lado do termo mudanga, entretanto as caracteristicas de onde o processo
de mudanga ocorre € que definem se acontece inovagao ou nao.

Impulsionada pela busca por eficiéncia, reformas administrativas, e ideias vindas da
Nova Gestao Publica (NGP) (Osborne et al., 2022) a inovacdo tem se consolidado como
tematica abordada como via para possiveis melhorias nos servigos publicos (Lopes & Farias,
2022; De Vries et al., 2016). Por outra perspectiva, em contraste ao gerencialismo da NGP, a
Nova Governanga Publica (Osborne & Brown, 2005) ajudou a promover a inovacao publica,
ao influenciar a cultura de gestdo participativa e estimular a inovacdo orientada para o usuario
(Lopes & Farias, 2022).

Além da influéncia da Nova Governanga Publica, o desenvolvimento da inovagao no
cenario publico também estd associado a principios do Novo Servico Publico (Lopes &
Farias, 2022; Silva et al., 2024). Ao defender a participacdo do cidaddo na construcdo de
politicas publicas, essa abordagem promove o papel do governo de aproximar o cidadao das
decisdes, compartilhando responsabilidade na proposicdo de solugdes, e de promover o
trabalho em rede de forma transparente (Denhardt & Denhardt, 2000). Adicionalmente,
restri¢des financeiras ante as demandas crescentes também impulsionam a adocao de novas
abordagens para encontrar solugdes que atendam as necessidades sociais (Crosby et al., 2017).

O fim da Nova Gestdo Publica foi marcado pela tendéncia a digitalizagdo dos
processos administrativos, mudangas baseadas em tecnologia da informagao. A critica estad no
aumento da complexidade politica como desdobramento das ideias de heterogeneidade
organizacional da NGP, com indicadores de desempenho, forte influéncia do setor privado e
sistemas fragmentados e de dificil acesso ao cidadao (Dunleavy et al., 2006).

Em contraste 8 NGP a Governanga na Era Digital (Digital Era Governance — DEG)
preconiza a reintegracdo de processos usando o cenario digital mais estruturado vigente. A
Governanca na Era Digital abrange a sociedade, ndo apenas a manifestacdo dos servigos
prestados pelos governos, buscando operagdes totalmente digitais, mas se distanciando da

ideia de especialistas isolados (Dunleavy et al., 2006). Nesse sentido, a DEG tem as mudancas
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proporcionadas pela tecnologia da informagdo no centro de movimento, como servigos
orientados por dados, e maior significado estratégico dos setores e definigdes acerca da
tecnologia da informagao, como politicas e procedimentos.

A DEG se aproxima da ideia de governo adaptativo, em direcdo a um governo mais
agil, com a capacidade de reconfiguracdo diante de mudancas no cenario de atuagdo
(Dunleavy & Margetts, 2023). Estudos acerca da inovagdo no servigo publico demonstram
que esse campo sofre influéncia do setor privado, assim nem sempre modelos de gestado
desenvolvidos se encaixam com efetividade na administragdo publica (Chen et al., 2020).
Hartley et al. (2013) explicam que as comparagdes entre inovacdo do setor privado e do
publico sdo desconexas, pois cada setor tem percurso, premissas, restricoes € objetivos
diferentes.

Quanto ao setor privado, a concorréncia como condi¢do de mercado intrinseca denota
um incentivo natural a inovacdo, implicando mais que desenvolvimento e lucro, mas possivel
sobrevivéncia (Bason, 2018). Por outro lado, o foco da inovagao no servigo publico estd na
capacidade da organizacdo de conduzir a transformagdo do processo, desde o inicio da fase de
ideia até a geracao de valor publico (Bason, 2018).

Serensen e Torfing (2012) chamam aten¢do para a necessidade de o setor publico
estimular a inovacdo internamente e ndo apenas para as camadas privadas. O apoio do
governo a inovacao em direcdo ao setor privado tem sua importancia explicada a partir de
fatores como expansdo tecnoldgica, suporte aos riscos, estimulo a produtividade e a pesquisa
e desenvolvimento de produtos nos mercados (Tidd & Bessant, 2020).

O ambiente publico esta em constante mudanga, assim a inovagdo pode acontecer em
resposta a episodios advindos de novas tecnologias, novas leis, escandalos e crises, o que
acompanha a ideia de que a inovagdo possui, muitas vezes, carater pontual ou acidental.
Entretanto, defende-se que a inovagdo deve ser sistemdtica, permanente e regular para
estimular seus frutos em longo prazo (Bason, 2018). Conforme Crosby et al. (2017), inovar ¢
um processo iterativo que envolve abragar novas formas de pensar. Nesse sentido, a inovagao
ndo acontece isoladamente (Jugend et al., 2020).

Para que esse processo se desenvolva, um conjunto de circunstancias e atores precisam
estar presentes € podem direcionar seus resultados. Nesse sentido, Serensen e Torfing (2012)
defendem a ligagdo entre interacdo, colaboragdo e inovacao. A colaboracdo na inovacao pode
beneficiar as partes desse processo por meio do compartilhamento de riscos, de recursos,

assim como do compartilhamento de beneficios (Lopes & Faria, 2022).



2.1.1. Inovacao colaborativa

A colaboragdo ¢ uma impulsionadora da inovagdo publica, pois tem valor na
repaginagao das politicas e formas de trabalho existentes por meio da unido de atores (Agger
& Serensen, 2018). Questionamentos e contribui¢cdes vindos de outros pontos de vista,
inclusive de fora do ambiente publico, podem expor lacunas no sistema e promover novas
formas de fazer. Nesse cendrio, a inovacdo colaborativa no setor publico deriva tanto de
teorias da governanca em rede quanto de teorias da aprendizagem (Hartley et al., 2013).

Outra definicdo importante que circunda a inovagdo colaborativa ¢ a governanga
colaborativa. De forma contributiva, a governanga colaborativa retine diversas partes
interessadas orientadas ao consenso nas tomadas de decisdo (Ansell & Gash, 2008). Para
Ansell e Gash (2008), tempo, confianca e interdependéncia sdo contingéncias principais na
governanga colaborativa. O tempo € necessdrio para a constru¢do de uma base de confianca
que quebre as barreiras iniciais de comunicacdo. Além disso, a interdependéncia tem relagdo
com o reconhecimento de que os diferentes atores envolvidos tém papel importante no todo.
Dessa forma, a responsabilidade compartilhada pode ser desenvolvida, com o tempo, a partir
da confian¢a na missao comum.

De acordo com Ansell e Gash (2018, p. 16), na governanga colaborativa acontecem
“acOes coletivas para alcangar propositos publicos”, com participagdo do governo, da esfera
privada e da sociedade como usuarios. O impacto coletivo pode ser demorado e existem riscos
nesse caminho, uma vez que a coordenagdo entre os stakeholders esbarra em assimetrias de
poder e necessita de condi¢des favoraveis para se desenvolver.

A inovagdo colaborativa também pode ser considerada desdobramento da inovacao
aberta (Chesbrough, 2003), podendo ser compreendida por grupos interno e externo
(Kharazmi & Dartoomi, 2023). O primeiro diz respeito a cooperacdo interna a organizagao € o
segundo estd relacionado aos atores externos, como a participacdo de cidaddos. Nesse
contexto, a participacdo dos cidadaos também € uma maneira de expandir a inovacdo no setor
publico, mas principalmente de atribuir mais legitimidade para praticas dos governos
(Kharazmi & Dartoomi, 2023).

O resultado desse processo sdo estratégias colaborativas voltadas para a inovagdo a
partir da participacao de diferentes atores. Dentre os atores da inovagdo colaborativa no setor
publico, estdo: universidades, usuarios ou cidaddos, estudantes, pesquisadores, especialistas,
setores privados e sem fins lucrativos, e organizac¢des internacionais. Além disso, ao envolver

a construgdo de relacionamentos de confianga, a inovagao colaborativa também tem relagao
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com a gestdo de conflitos, dado que a inovagdo publica raramente ¢ resultado de esforgos
individuais (Crosby et al., 2017).

Assim, a medida que o alcance a recursos ¢ expandido, a colaboragdao tende a
fortalecer os estagios da inovacao, especialmente os estdgios em que acontecem a selecdo e a
implementa¢do das ideias (Hartley et al., 2013). Hartley et al. (2013) argumentam que, na
tratativa de problemas complexos, a unido de diferentes atores, com distintas experiéncias e
conhecimentos, corrobora para melhores cursos de resolugdo. Nesse sentido, a inovagao
colaborativa tende a se concentrar nos resultados sociais, contribuindo para a criacao de valor
publico (Crosby et al., 2017).

A expansdo de parcerias para a inovagdo publica pode ser promovida por meio da
utilizacdo de abordagens baseadas em redes, assim como ramificadas na experimentagdo
(Kharazmi & Dartoomi, 2023). A combinacdo de ferramentas praticas e tedricas para o
incentivo a inovagdo colaborativa tem base na necessidade de envolver os atores da rede na
busca por novas formas de fazer as coisas. Além disso, regras e rotinas também ajudam a
reduzir incertezas, o que influencia nas relagdes de confianca (Smith & Hensher, 2020). Esta,
que junto a coordenacdo, ¢ apontada como condi¢do que possibilita o desenvolvimento de
acdes conjuntas entre os atores (Kharazmi & Dartoomi, 2023).

Por outra perspectiva, os fatores que contribuem para a inovagdo colaborativa podem
ser separados em quatro areas: estratégica, tatica, operacional e, por ultimo, reflexiva,
voltando-se para integragdo, avaliagdo e acompanhamento das trés primeiras. No aspecto
temporal, as areas concentram-se em longo, médio e curto prazos. Especificamente, a
promocdo da cultura colaborativa esta ligada a area estratégica; confianca contratual e
propriedade intelectual sdo fatores relevantes para a area tatica. J4 a area operacional tem foco
no que diz respeito aos recursos de uso didrio, como aqueles relacionados a tecnologia de
automacao e outras ferramentas emergentes (Kharazmi & Dartoomi, 2023).

Argumenta-se a favor da inovagdo colaborativa ndo somente pela captagao e expansao
de diferentes conhecimentos, recursos, mas também pelo acesso a distintos niveis de
habilidades, como criatividade, imaginagdo e coragem (Serensen & Torfing, 2012). Essa ¢ a
lacuna que a burocracia assinala, tendo a padronizacdo, a aversdo ao risco, e as fronteiras
como premissas (Lopes & Farias, 2022). Além disso, as tratativas rotineiras, baseadas na
politica e burocracia de costume, mostram-se insuficientes para encontrar solu¢des para

problemas sociais tidos como complexos, dada suas caracteristicas multifacetadas e ambiguas

(Crosby et al., 2017).
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Entretanto, a inovagdo colaborativa esta sujeita as dificuldades para a inovagdo de
maneira geral. Barreiras a inovagdo colaborativa no setor publico podem ser categorizadas
como: individual, de gestdo, politica, organizacional, de interagdo e de carater geral. Embora a
inflexibilidade de regulamentagdes possa ser vista como uma barreira, estudos apontam que a
inovagdo também requer algum nivel de padronizacdo e normatizacdo para seu
desenvolvimento (Kharazmi & Dartoomi, 2023).

Assim, Hartley et al. (2013) expdem situagdes em que a colaboragdo pode nao ser a
melhor abordagem, divergindo de uma estratégia que funcione em todos os contextos. Dentre
elas, questdes que envolvem seguranca quanto ao compartilhamento de informagoes.
Contudo, ¢ vista como promissora a disseminagao proporcionada pela colaboragdo, estando os
envolvidos como embaixadores externos das novas ideias e praticas (Hartley et al., 2013).

Smith e Hensher (2020) apontam a complexidade por trds do gerenciamento da
inovacao colaborativa. Dentre os desafios esta a governanga na rede de atores, assim como, o
desequilibrio de poder entre eles, figurando como fator inclinado a manipulagio (Mu &
Wang, 2020). As diferengas entre atores que fazem parte dos setores publico e privado
dificultam o estabelecimento de uma relacao de confianga ¢ o desenvolvimento de processos
de inovagdo moldados para colaboracdo. Assim, a abordagem de inovagdo colaborativa
também pode ser direcionada para tratar impasses politicos € a departamentalizagdo
excessiva, bolhas organizacionais (Kharazmi & Dartoomi, 2023).

Como argumentado por Agger e Serensen (2018), a cultura de inovacdo em um
ambiente que promova comportamento experimental contribui para desenvolver a inovagao
colaborativa. Para isso, mostra-se relevante estimular e facilitar a experimentacdo, além de
direciond-la aos objetivos propostos. Os gestores precisam estar inclinados a empreender na
expansdo e no gerenciamento do processo de inovacdo colaborativa (Crosby et al., 2017).
Dentre as preocupagdes dos gestores estd o ambiente em que os colaboradores exercem suas
atividades. Conforme Moussa et al. (2018), em um ambiente com condig¢des positivas, fisicas
e psicologicas, as atividades tendem a ser melhor executadas.

Serensen e Torfing (2012) destacam a criacdo de laboratdrios de inovagdo e esferas
ministeriais para gestdo da inovacdo como evidéncias do foco em inovagdo no setor publico,
enfatizando a capacidade das pessoas servidoras publicas em contribuir com o olhar de dentro
do sistema. Dessa forma, ao considerar a demanda por novas formas de pensar e organizar o
setor publico, faz-se necessaria a atuacdo de agentes de inovacdo publica para transpor o

quadro referencial dominante (Crosby et al., 2017).



Transpor os limites do local de origem da inovagdo ndo ¢ tarefa facil no contexto
publico, mesmo que internamente, entre setores (Tidd & Bessant, 2020). Alcangar recursos,
escalar um método ou até mesmo difundir boas praticas expdem a capacidade de influéncia
necessaria para a atuagdo voltada a promocao da inovagdo (Carstensen & Bason, 2012). Essa
interagdo ¢ ponto central para o desenvolvimento da capacidade de inovagao do setor publico
(Lopes & Farias, 2022).

Para tanto, um ambiente subsidiador de tais possibilidades se torna elemento
significativo. Trata-se ndo apenas de infraestrutura, recursos fisicos, mas de seguranca de
forma ampla (Kharazmi & Dartoomi, 2023). Especificamente, a promog¢do da inovagao
colaborativa no setor publico pode acontecer por meio de catalisadores que atuem como
condutor nesse processo, incentivando o pensamento “fora da caixa”, a aprendizagem, e
conectando os atores envolvidos (Hartley et al., 2013).

Serensen e Torfing (2012) usam o termo “arenas interativas” para designar espacos
que facilitam a colaboragdo de diferentes atores, construindo novas visdes voltadas para a
inovagdo. Assim, na inovac¢do colaborativa acontece a reunido de partes interessadas em
ambientes que propiciam a troca ¢ o desdobramento de ideias, facilitando a transposi¢ao de
barreiras institucionais (Hartley et al., 2013; Kharazmi & Dartoomi, 2023).

2.1.2. Laboratoério de inovagao

A complexidade politica e as crescentes pressdes sociais sobre os governos ensejam a
inovagdo mais que uma escolha discricionaria e tempordria, mas um elemento inerente aos
processos de resolucdo dos problemas publicos (Carstensen & Bason, 2012). As pressdes
sociais sdo potencializadas pelo acesso a informac¢do, amplificado pela tecnologia, e pelas
politicas de transparéncia, como uma via de mao dupla (McGann et al., 2018). Nesse sentido,
a sombra da possibilidade de resultados melhores nas formulagcdes de politicas, os
laboratdrios de inovagdo t€ém ganhado aten¢do no cendrio da inovagdo (Lewis et al., 2020).

Na administragdo publica, a criagdo desses ambientes surgiu como uma resposta por
parte dos governos a necessidade de inovagdo, concentrando-se em explorar formas
alternativas de abordar desafios sociais (Lewis, 2021). Essa iniciativa envolve estruturas
direcionadas para promover a coordenacgdo transversal no setor publico quanto a inovacao,
perpassando barreiras baseadas na burocracia, regras e rotinas organizacionais inflexiveis
(Lewis, 2021).

O contexto historico que pavimenta o surgimento dos laboratorios de inovagdao no

setor publico associa-se as iniciativas advindas das pressdes por servigos publicos mais
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eficientes e tentativas de reformas, impulsionando um estado mais intraempreendedor, como
resisténcia a burocracia e a rigidez das praticas da administragdo publica (Bason, 2017;
Tonurist et al., 2017; McGann et al., 2018). Além disso, o uso dos laboratorios de inovagao
tem raizes positivistas, com experimentos em propor¢des menores, que pudessem ter espago
de testagem, antes de possiveis generaliza¢des (Lewis et al., 2020). Tonurist et al. (2017)
destacam que novas estruturas e formas de gestdo, como essa, podem ser derivadas da
combinagdo de desdobramentos de teorias organizacionais tradicionais em resposta as
necessidades latentes.

A histéria dos laboratérios ndo pode ser dita como necessariamente nova. O
surgimento desses espagos, canalizado as questdes sociais complexas (Serensen & Torfing,
2012), expressa uma iniciativa de criacdo de instrumentos para inovagdo, que pode ser
explicada a partir de mudangas no cendrio social (Mulgan, 2014). Kieboom (2014) acrescenta
ao cenario governos envoltos a um contexto de necessidade de mudanca estrutural, a fim de
formar terreno para que a epifania cresca, algo novo. Diante disso, os laboratorios de inovagao
podem ser vistos como uma alternativa atraente nessa dire¢do, seguindo um “movimento de
inovacao social emergente” (Kieboom, 2014, p.12).

A popularidade dos laboratérios de inovagdo no setor publico evidencia uma resposta
impulsionada pelas ideias da gestdo focada no usudrio (TOnurist et al., 2017). Esses ambientes
vém ganhando espago como organizacdes que sdo capazes de identificar problemas, gerar
ideias e experimentar solu¢des para questdes relacionadas a desafios complexos (McGann et
al., 2017; Serensen & Torfing, 2012; Stoll & Andermatt, 2024). Essa popularidade também
pode ser explicada, em partes, pelo compartilhamento de ideias em nivel mundial versadas em
boas praticas na inovagdo (Lewis, 2021). Dessa forma, os laboratorios sao pecas de um
quebra-cabe¢a maior de constru¢do da inovagdo no setor publico, vistos ainda como veiculos
de mudangas sistémicas (Stoll & Andermatt, 2024).

Nesse cenario, a complexidade do ambiente, a necessidade de consolidagdo dos
conhecimentos, os desafios tecnologicos e a emulacio, quanto ao setor privado, figuram entre
as razdes que contribuiram para o surgimento dos laboratérios de inovagao (Kieboom, 2014).
Além disso, a criacdao dos laboratérios de inovagdo pode ser vista como algo além do que um
reflexo do foco em inovacao por parte dos governos, mas sim uma saida para a amplia¢ao do
repertorio de métodos institucionais (Lewis et al., 2020).

Diante disso, distintas definicdes e caracterizacdes quanto aos laboratorios de

inovacdo na administracdo publica podem ser vistas na literatura (Schiuma & Santarsiero,
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2023). Muitos termos sdo usados para nomear os laboratdrios de inovagao, dificultando os
contornos de uma defini¢do amplamente utilizada. Mesmo as proprias organizagdes se
denominam de formas diversificadas (McGann et al., 2018).

Tonurist et al. (2017, p. 08) descrevem os laboratorios de inovagdo a partir da
metafora “ilhas de experimentacdo”, voltadas para a ampliacao da inovagdo no setor publico.
Contudo, fugindo da ideia de algo isolado, defende-se que essas organizagdes estdo inclinadas
a ideia de uma estrutura que desenvolve suas atividades por meio de parcerias internas e
externas, considerando seu envolvimento na busca por solugdes para problemas complexos,
de caracteristicas ambiguas (Schiuma & Santarsiero, 2023; Stoll & Andermatt, 2024).

Stoll e Andermatt (2024) reforgam que ndo ha defini¢do taxativa para laboratorios de
inovacdo na literatura, mas sim descricdo comum acerca de objetivos e caracteristicas
metodoldgicas. Essa realidade estd ancorada na diversidade de laboratdrios existentes, com
propostas diferentes e estruturas moldadas conforme contexto e maturidade em inovagao
subjacentes (Stoll & Andermatt, 2024). Em comum, essas organizagdes t€ém o objetivo de
incorporar praticas de inovagdo no contexto ao qual estdo vinculadas, seja publico ou privado
(Stoll & Andermatt, 2024).

Como exposto, a heterogeneidade de definigdes que rodeiam essas organizacdes
dificulta propor comparagdes entre os laboratorios, assim como criar critérios de avaliacdo e
qualidade (Stoll & Andermatt, 2024). Por outro lado, quanto ao carater publico e social de um
laboratorio, Mulgan (2014) argumenta que, em comum, esses ambientes possuem
minimamente, em seu escopo, objetivos voltados a geracdo de ideias uteis, inclinadas ao
atendimento das necessidades sociais, assim como querem ser concebido como espago que
promova seguranga para experimentacao.

Outro aspecto comum ¢ apontado por McGann et al. (2018): os laboratérios de
inovagdo estdo presentes nos primeiros momentos dos processos de inovagdo em uma
organiza¢do. Conforme Mulgan (2014) propde, nesses contextos, € possivel dividir a inovagao
em sete estagios: oportunidades e desafios; geracdo de ideias; desenvolver e testar; estabelecer
o caso; implementagdo; crescendo e escalando e, como ultimo estdgio, mudangas sistémicas.

Os laboratorios de inovacdo devem considerar se posicionar tanto internamente ao
sistema a que estdo vinculados quanto externamente, a partir de um equilibrio de atuagao
(Mulgan, 2014). A habilidade de coabitar esses ambientes expde, por um lado, a importancia
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manifestando caracteristica inerente aos laboratorios de inovagdo em relagdo ao
desprendimento ao modelo posto (Carstensen & Bason, 2012; Kieboom, 2014).

Diante disso, Stoll e Andermatt (2024) assumem a definicdo de laboratorio de
inovagdo do setor publico como rétulo de iniciativa interna do governo que pesquisa €
experiencia novas ideias com intuito de promover melhoria nos servigos publicos, usando de
diferentes atores no processo. Ao envolver diferentes atores como partes interessadas e fazer
parcerias externas, os limites intraorganizacionais se tornam diferentes para essas
organizagoes, utilizando abordagens de design participativo e navegando entre setores. Essa
atuacdo em escopo mais amplo pode favorecer a promocao da cultura e do aprendizado em
inovacdo, formando uma ancora de cooperagdo interligada (Stoll & Andermatt, 2024). Além
disso, o foco em problemas sociais sistémicos requer a unido de parcerias de longo prazo,
assim a articulacdo, o networking e uma equipe multidisciplinar se tornam indispensaveis
(Kieboom, 2014).

Neste cenario, embora ter uma equipe heterogénea seja aspecto caracteristico dos
laboratdrios de inovagdo, romper limites organizacionais faz parte da busca por ferramentas e
métodos para enfrentar problemas que envolvem propriedades ainda incertas (Stoll &
Andermatt, 2024). Nesse sentido, Kieboom (2014) enfatiza o usuario final com o papel de
especialista para garantir que as solugdes propostas atendam as necessidades e buscar
solucdes com as pessoas € ndo sO para as pessoas (McGann et al., 2018). Assim, dar espago de
participagdo para vozes que sdo afetadas pelas politicas governamentais € outro ponto de
desdobramento da proposta de metodologia participativa comum aos laboratérios de inovagao
(Lewis, 2021).

Quanto a outras caracteristicas, um espaco fisico ndo estd necessariamente vinculado a
existéncia de um laboratério de inovacdo, além disso, geograficamente, o fendmeno dessa
iniciativa para inovagdo pode ser visto em muitas regides do mundo (Kieboom, 2014;
Schiuma & Santarsiero, 2023). Assim, estruturalmente, arranjos menores correspondem com
as aspiracoes de flexibilidade do conceito que envolve esses ambientes, com possibilidade de
equipes de composicdo temporaria (Lewis, 2021). Logo, cada laboratério pode entregar um
resultado diferente, conforme restricdes ¢ necessidades culturais (Lewis, 2021).

Esses resultados podem ter como publico-alvo o sistema, a administragdo em si, ou
usudrios externos (Tonurist et al., 2017; Stoll & Andermatt, 2024). Internamente, com foco no

desenvolvimento do aprendizado e na promocdo da cultura acerca da inovagdo, e quanto aos



usuarios externos, concentrando-se na busca e na experimentacdo de ideias a partir de
abordagens baseadas em inovacdo aberta e inovagdo colaborativa (Stoll & Andermatt, 2024).

As atividades dos laboratérios de inovagao no setor publico estao voltadas, em alguma
medida, para os servicos, por exemplo, melhorias de processos, facilitacao de acesso por meio
de automatizacdes e articulacdo entre atores para a viabilizagdo e expansdo de projetos
(Tonurist et al., 2017). Dessa forma, a compreensdo quanto ao efetivo papel dos laboratorios
de inovagdo no setor publico, quando o assunto ¢ expansao da capacidade de inovagdo, ainda
¢ limitada (Stoll & Andermatt, 2024). Embora os laboratorios ndo necessariamente tenham
envergadura para expandir suas ideias e solugdes por si sd, alguns estdo ligados a grandes
organizagdes, com recursos para tal (Mulgan, 2014).

Lewis (2021) defende a ideia de que os laboratorios nesses moldes tendem a ter vida
curta e forte dependéncia politica. Ainda, a flexibilidade, vista como aspecto positivo dessas
estruturas, também facilita, em alguma medida, a descontinuidade dessa iniciativa, quando
ndo mais interessante a estrutura governamental a que estd vinculada (Lewis et al., 2020). Do
mesmo modo, Tonurist et al. (2017) compartilham desse entendimento ao ponderarem que
estruturas nesse formato, de composicao heterogénea, agil e abertas a parcerias, oportunizam
0 acesso a testagem de novidades de forma mais célere. Entretanto, os laboratorios de
inovagdo sao estruturas que t€ém maior grau de exposi¢do a mudangas politicas. Com atuagao
continua, distinta da proposta de projeto, essas organizacdes estdo sujeitas a influéncia de
patrocinio politico, abrindo espaco para a discussdo sobre emulacdo, seguindo tendéncias das
préaticas do setor privado (McGann et al., 2018).

Como fatores que envolvem a sobrevivéncia dos laboratorios de inovagdo, a
catalisacdo de solugdes e a demonstragdo de resultados sdo comumente citadas (Schiuma &
Santarsiero, 2023). Essa afirmacdo corrobora a visdo de Mulgan (2014), ao expressar os
desafios em medir os impactos desses espacos. Demonstrar o sucesso de novas ideias muitas
vezes envolve especialmente tempo de incorpora-las, transformacdes de longo prazo.

McGann et al. (2018) destacam que, na diferenciacao entre outros agentes de reforma,
voltados para a inovacdo, e os laboratérios de inovacdo, desponta-se a énfase na abordagem
baseada em design, mais especificamente design thinking (Carstensen & Bason, 2012;
Kieboom, 2014). Contudo, Lewis (2021) argumenta que o papel do design thinking na
formulacao de politicas por meio dos laboratorios de inovacdo ou presentes em outras

estruturas do setor publico foi pouco explorado.



As abordagens de design podem ser um complemento util para outros métodos
tradicionais ja presentes no governo (Mulgan, 2014), assim como a combinacdo de
ferramentas e de pessoas que contribuem desde os primeiros estdgios. Do mesmo modo,
Kieboom (2014) defende a prototipagem baseada no design thinking como caminhos
facilitadores do processo de mudanca, enfatizando a agdo em primeiro plano.

Segundo Lewis et al. (2020), o design thinking pode ser entendido como o design que
se concentra no usuario, uma abordagem que pode ser considerada “de baixo para cima”. O
design thinking ¢ pautado na colaboragdo, a unido entre atores nao especialistas e designers
convergindo na formulacdo de ideias, experimentagdo e proposi¢do de solugdes (Stoll &
Andermatt, 2024). Nesse sentido, Lewis et al. (2020) apontam que os laboratérios de inovagao
também podem ser vistos como empreendedores de design para formulagdo de politicas,
contribuindo para desenvolver solugdes politicas criativas.

O uso do design thinking posiciona a tomada de decisdo apoiada a um processo
iterativo, incremental, pautado na autocorrecdo e principalmente na colaboracio (Lewis et al.,
2020). Por outro lado, Kieboom (2014) expde que, embora essas organizagdes tenham um
método, um caminho tracado para desenvolver seu trabalho, na pratica a variagdo e a
combinagdo de metodologias chegam mais proximo de expressar a realidade, devido as
restri¢des do contexto que operam.

Essa realidade se desdobra a partir das barreiras a inovagdo presentes no setor publico,
em muitos niveis. Dentre elas, estdo a falta de dados confiaveis, a falta de incentivo ao
compartilhamento de conhecimento, a competi¢do politica interna e a falta de coordenacdo
entre setores (Carstensen & Bason, 2012). Além disso, o formato do funcionamento publico
corre no sentido oposto a inovagao, com padrdes operacionais como obstaculos a criatividade.
Culturalmente os gestores publicos estdo inclinados a desviar de projetos divergentes,
proponentes de mudangas sistémicas (Carstensen & Bason, 2012). Os riscos associados a
essas iniciativas podem ser justificativas para tal negativa, assim como a falta de experiéncia
em gestdo da inovagao.

Além disso, a logica da burocracia publica ndo faz campo fértil & inovacao (Crosby et
al., 2017). A saida para a busca por inovagdes radicais e que impactem o sistema compde as
justificativas relacionadas a existéncia de estruturas com as caracteristicas de um laboratorio
de inovagdo (McGann et al., 2018), dada a importancia de institucionalizagdo da inovagao,

para além de esforcos individualizados na esfera publica (Bason, 2018).



Por outro lado, essas aspiragdes a mudangas sistémicas podem representar uma ancora
a capacidade dos laboratdrios, encobrindo ou minimizando seus impactos positivos em outros
niveis (Kiebom, 2014). Olhando para dentro das atividades dos laboratérios de inovagao,
dentre as questdes que envolvem o dia a dia, notam-se o desafio no engajamento do usuario
final no processo, o ganho de escala e a escolha de posicionamento no sistema que pertence.
Assumindo a complexidade dos sistemas sociais aos quais buscam influenciar ou trazer
solucdes, os laboratorios de inovagdo tém o caminho direcionado para espalhar principios e
métodos, escalando ideias inovadoras (Lewis, 2021).

Sucintamente, McGann et al. (2018) resumem o fazer de um laboratério de inovagdo
como a pratica de “colher a variedade de conhecimentos encontrados em diversos lugares e
empacota-los em formas utilizdveis” (McGann et al., 2018, p.16). Os laboratorios de inovagao
podem ser comparados a um radar que capta e, a0 mesmo tempo, atrai ideias criativas e atores
por meio de uma atuacdo em rede voltada a inovacdo (Lewis et al., 2020; Bason, 2018).
Portanto, ante a esse delineamento, a dindmica organizacional criativa que compde o caminho
até os objetivos de solugdes inovadoras desses ambientes se mostra indissocidvel do
resultado.

2.2. Criatividade nas organizagdes

A criatividade tem sido amplamente estudada no campo organizacional, com
defini¢des que enfatizam tanto os aspectos individuais quanto contextuais (Anderson et al.,
2014). A criatividade pode ser definida como o resultado da interacdo entre habilidades
individuais, processos cognitivos e fatores ambientais que incentivam a expressdo criativa
(Amabile & Pratt, 2016). Além disso, a criatividade, como processo socialmente situado,
possui estagios com necessidades sociais particulares para seu desenvolvimento (Perry-Smith
& Mannucci, 2017). Essa perspectiva destaca que um ambiente de suporte ¢ fundamental para
facilitar a geracdo de ideias originais e uteis, especialmente no contexto organizacional.

Nesse sentido, Woodman et al. (1993) propdem uma visdo mais abrangente, definindo
a criatividade como o desenvolvimento de ideias, produtos ou processos inovadores que
emergem em um sistema complexo, envolvendo individuos, grupos, a propria organizagao,
assim como organizagdes e fatores externos. A criatividade na organizag¢do pode ser traduzida
como os resultados dos individuos em multiplos niveis de andlise. Com base nisso,
consideram-se produto, processo, pessoa e situacdo nos estudos desse fendmeno

organizacional de caracteristicas transversais. Essas definigdes estabelecem a base para



compreender como diferentes niveis de andlise interagem nos processos criativos (Botella et
al., 2018).

Mais especificamente, a criatividade acontece em varios niveis, individual, grupal,
organizacional e a partir de combinagdes (Anderson et al., 2014). Em nivel individual, dentre
outros fatores, a criatividade se manifesta por reflexo da capacidade cognitiva, em nivel
grupal, a partir da interagdo entre os membros do grupo, € no nivel organizacional, a partir de
uma jungao entre o individual e o grupal (Woodman et al., 1993). A influéncia do contexto no
comportamento individual reflete consequentemente nos niveis grupal e organizacional
(Anderson et al., 2014).

Considerando as dindmicas do contexto, os individuos, assim como o ambiente
externo, a criatividade ¢ influenciada pelas caracteristicas socioambientais (Amabile &
Pillemer, 2012). Para Amabile ¢ Conti (1999), o contexto pode ser definido como as
caracteristicas do clima organizacional, tanto formalmente instituidas, como normas internas,
quanto informalmente presentes, como relagdes interpessoais e costumes. Conforme Amabile
e Pratt (2016), o apoio a criatividade, a autonomia, os recursos, as pressoes ¢ impedimentos
organizacionais sao aspectos ambientais que impactam a criatividade.

Nesse contexto, a criatividade ¢ facilitada quando os individuos tém autonomia para
encontrar os caminhos até o objetivo previamente estipulado. Ao levar em consideragao
apenas a produtividade, a coordenagcdo e o controle, as organizacdes direcionam suas
atividades em dire¢do oposta a criatividade (Amabile, 1999). Isso ocorre pois a criatividade
requer liberdade. Essa liberdade ndo esta relacionada a falta de parametro de entrega, mas sim
ao espaco entre a entrega minima e a capacidade da organizagdo e, especialmente, dos
individuos envolvidos.

Com relagdo as caracteristicas individuais, a diversidade pode ser vista como uma
aliada da criatividade, assim como uma dificuldade. Em relacdo a unido de capacidades, a
diversidade agrega ao processo. No entanto, a diversidade também pode potencializar as
diferengas entre o grupo, expandindo conflitos no ambiente. Nesse sentido, o conflito afeta o
ambiente pois impacta como os individuos se relacionam. Embora estudos defendam que a
exclusdo do conflito ndo necessariamente ird aumentar a criatividade, o efeito reverso pode
acontecer (Kurtzberg & Amabile, 2001).

Dessa forma, mudancas negativas no ambiente de trabalho podem diminuir o resultado
criativo das equipes (Amabile & Conti, 1999). Nao raro, o trabalho criativo ¢ realizado nas

organizagdes por mais de uma pessoa (Hennessey & Amabile, 2010). Kurtzberg e Amabile
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(2001) exploram a criatividade em nivel grupal ao explicar as condigdes que promovem a
criatividade nesse contexto. A combinagdo de caracteristicas pessoais, voltadas para a criagao,
desdobra ideias individuais compartilhadas, sendo modelada pela diversidade dos membros
que compdem a equipe.

Mais especificamente em relagdo ao ambiente de trabalho, a percep¢do da seguranga
psicologica, a autonomia e a disponibilidade de recurso sdo aspectos refletidos nos resultados
criativos (Amabile et al., 2004). Os recursos do ambiente organizacional, como tempo e
dinheiro, devem ser suficientes para o projeto ou tarefa em questdo, com distribuigdo
adequada, pois o excesso deles ndo implica melhoria na criatividade.

Outro ponto ¢ a atencdo dada ao individuo, traduzindo em feedback, acompanhamento
e avaliagdo do trabalho, especialmente quando percepcdes positivas se encaixam ao contexto.
Entretanto, essa aten¢@o ndo deve ser confundida com pressdo. A pressdo do tempo, no geral,
¢ uma caracteristica do ambiente de trabalho que ndo envolve melhores resultados criativos
(Hennessey & Amabile, 2010). Ainda, alguns estudos relacionam a defini¢do de metas e
objetivos como uma agao restritiva a criatividade (Hennessey & Amabile, 2010).

Dessa forma, a percep¢ao do apoio do lider esta relacionada de forma positiva com a
criatividade (Amabile et al., 2004). Nesse sentido, a expressdo “apoio” remete as agdes do
lider, as quais podem contribuir com a criatividade, em nivel de interacdo interpessoal ou em
nivel estrutural, voltado para a tarefa. O encorajamento pela supervisio ¢ uma das
caracteristicas que compdem um ambiente que reconhega esfor¢os criativos (Amabile, 1999).
Amabile et al. (2004) exploram o impacto do comportamento do lider no ambiente de trabalho
percebido em decisdes em torno das definigdes de regras, do tempo da tarefa, das dinamicas
de grupos, dos requisitos e restri¢des de trabalho. Explica-se que a valorizagdo e a exposi¢ao
desse apoio sdo reflexos da comunicacdo efetiva por parte da lideranga.

Nesse contexto, dentre as principais acdes que o lider pode ter para demonstrar o
apoio, esta o feedback construtivo e especifico e a abertura para ouvir novas ideias sem
prévios julgamentos (Hennessey & Amabile, 2010). Além disso, outros comportamentos do
lider sdo destacados como positivos para a criatividade: interagir com o grupo de trabalho,
demonstrar confianga, assim como definir objetivos adequados e orientar sobre as tarefas.

Em relagdo ao comportamento do lider, aspectos negativos do ambiente se expressam
na falta de clareza da tarefa, assim como na atribuicdo inadequada. Adicionalmente, acdes
como ignorar questdes importantes do ambiente, por exemplo conflitos e definigdes que sao

norteadoras do dia a dia, como prazos, também se distanciam do suporte a criatividade.
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Destaca-se ainda que os comportamentos negativos e as reagdes a eles podem ter impacto
mais forte e duradouro nas relagdes do que aqueles positivos (Amabile et al., 2004).

Por outra perspectiva, defini¢des externas a organizacdo também impactam a
criatividade (Hennessey & Amabile, 2010). Nesse sentido, a cultura local reflete os
entendimentos em torno da criatividade, considerando que diferentes povos valorizam
diferentes expressdes de trabalho, ambientes, agdes e normas (Hennessey & Amabile, 2010).
Assim, a troca de informagdes com o ambiente externo a organizagao influencia a geragao de
ideias (Woodman et al., 1993).

Conforme Woodman et al. (1993) sugerem, a criatividade também pode ser vista como
parte da solug¢do de problemas, com beneficios podendo ser estendidos a toda a organizagao.
Dessa forma, no argumento que “a criatividade ¢ a semente da inovagdo” (Sarooghi et al.,
2015, p. 715) defende-se que a criatividade precede o processo de inovagao, a implementagao
de ideias. Amabile e Pratt (2016) compartilham do mesmo entendimento, ao articular que,
sem ideias criativas dos individuos, ndo ha inovagdo na organizacao.

Assim, destaca-se a relagdo criatividade-inovacdo refletida na geracdo de ideia
(criatividade) que permeia a operacionalizacao da ideia (inovacao) (Anderson et al., 2014).
Para tanto, a ideia deve ser adequada ao ambiente em questdo, assim como executavel
(Amabile, 1999). Além disso, a novidade ¢ caracteristica diferenciadora dos processos de
trabalho gerais para o processo criativo (Amabile et al., 2005). Entretanto, nesse contexto, a
criatividade pode estar presente ndo apenas no inicio dos processos de inovacdo, mas de
forma ciclica e incremental em todo o processo (Anderson et al., 2014).

2.2.1. Modelos de processos criativos

Os processos organizacionais, considerados de forma geral, podem ser percebidos com
diferentes caracteristicas e serem compostos por diversos elementos, importando ao
conhecimento e a organizagdo de acdes, a partir do contexto que integram (Queiroz et al.,
2024). Reflexo disso esta nas defini¢des presentes na literatura sobre o tema, com multiplas
perspectivas e énfase em diferentes aspectos (Oliveira, 2012). Por exemplo, Davenport (1993)
defende entradas e saidas claras e sequenciadas do processo, assim como a estruturagdo
temporal, com inicio, meio e fim. Em contraponto a visdo mais estruturada, Stacey (1996)
argumenta que os processos sao dinamicos e ndo lineares, especialmente em contextos
criativos, onde a flexibilidade e a adaptagdo estao presentes.

Do mesmo modo, no contexto da criatividade organizacional, Amabile e Pratt (2016)

apontam a possibilidade de os componentes dos processos variarem ao longo do tempo,
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respondendo a fatores como as interagdes sociais. Lubart (2001) define os processos criativos
como heterogéneos, um conjunto sequenciado de pensamentos e praticas relacionados a
criacdes auténticas e ajustadas.

Nesse contexto, Wallas (1926) foi um dos primeiros estudiosos a propor um modelo
estruturado do processo criativo, que permanece relevante para estudos atuais (Botella et al.,
2018). O autor descreve quatro etapas fundamentais: preparagdo, incubacdo, iluminagdo e
verificacdo. Na fase de preparagdo, o individuo reune informagdes e explora o problema. A
incubagdo ocorre de forma subconsciente, permitindo que ideias amadurecam. A iluminagao
representa 0 momento de inspiracdo, em que a solugdo surge. Por fim, a verificagdo consiste
na avaliagdo e refinamento da ideia criativa. Esse modelo influenciou abordagens posteriores,
sendo frequentemente utilizado como referéncia para entender a dinamica dos processos
criativos (Botella et al., 2018).

Posteriormente a obra de Wallas (1926), Drazin et al. (1999) argumentam que o
processo criativo ¢ dinamico e ndo linear, sendo influenciado por interagdes constantes entre o
individuo e o ambiente. Especificamente, a visao dos autores coloca énfase na capacidade dos
individuos de navegar por restrigdes e oportunidades, adaptando seu comportamento criativo
para alcancar resultados inovadores.

Na mesma linha, o processo criativo ¢ descrito por Haner (2005) como iterativo, em
que as ideias sdo continuamente revisadas e refinadas, com destaque para a criatividade sendo
moldada por pressdes organizacionais, desafios contextuais e experiéncias anteriores. Dessa
forma, a heterogeneidade de categorias abrangendo os processos criativos reflete o
posicionamento do contexto como fator central de influéncia nos estudos sobre o tema
(Haner, 2005).

No entanto, entre os estudos sobre processo criativo, ndo ¢ notado um consenso a
respeito da quantidade de estdgios e da descri¢do do processo criativo (Botella et al., 2018).
Por exemplo, Botella et al. (2011) descrevem nove estagios do processo criativo; Runco
(1994) adiciona a etapa apresentacao do problema ao modelo proposto por Wallas (1926); e
Cropley e Cropley (2012) desenvolveram um modelo em que o estidgio de incubagdo,
proposto por Wallas (1926), ¢ dividido em ativacdo e geracao.

A variacdo das etapas do processo criativo esta vinculada a temdtica que estd em
questdo, assim como a cultura, ao ambiente e a tarefa (Botella et al., 2018). Além disso, as

diferencas ocorrem também devido as especificidades das populacdes estudadas (Botella et



al., 2017). A Tabela 1 agrupa os principais estudos que exploram categorizagdes do processo

criativo.
Tabela 1
Estagios do Processo Criativo segundo diferentes autores.
Autor(es) Estagios
Wallas, 1926 Preparagdo, Incubag@o, [luminagédo e Verificagéo.
Osborn, 1953/1963 Orientacdo, Preparagdo, Andlise, Incubacdo, Ideagdo, Sintese e Avaliagdo.
Busse e Mansfield, 1980 Selecao, Esforgos, Restri¢cdes, Transformagdo e Verificagao.
Shaw, 1989, 1994 Imerséo, Incubagio, Insight, Explicagdo, Sintese Criativa e Validagao.
Mumford et al., 1994 Descoberta do Problema, Defini¢do do Problema e Constru¢ido do Problema.
Treffinger, 1995 Compreensdo, Produgdo de Ideias e Planejamento.
Amabile, 1988, 1996 Apresentag@o do Problema, Preparagdo, Geracdo de Respostas, Validagdo de
Respostas e Resultado.
Runco, 1997 Informagéo, Incubagéo, Insight, Verificagdo, Comunicacdo ¢ Validagdo.
Doyle, 1998 Incidente e Navegacao.
Carson, 1999 Preparagdo, Concentragdo, Incubagdo, Ideagdo, Insight, Verificagdo,

Elaboragédo e Produgéo.

Runco e Dow, 1999 Descoberta do Problema, Incubagio e Avaliagéo.

Mace ¢ Ward, 2002 Concepgao, Desenvolvimento, Realizagdo e Finalizagao.

Basadur e Gelade, 2005 Geragdo, Conceitualizag@o, Otimizacdo ¢ Implementagéo.

Kilgour, 2006 Defini¢do, Combinagado e Geragdo de Ideias.

Howard et al., 2008 Analise, Geragdo, Comunicagdo/Implementagio e Avaliacdo.

Botella et al., 2011 Preparagdo, Concentragdo, Incubacdo, Ideagdo, Insight, Verificacdo,

Planejamento, Producédo e Validagao.

Cropley e Cropley, 2012 Preparagdo, Ativagdo, Geragao, Insight e Verificacao.

Botella et al., 2013 Ideia ou 'visdo', Documenta¢do e Reflexdo, Primeiros Esbogos, Testes,
Objetos Provisorios e Séries.

Sadler-Smith, 2016 Preparacao, Incubagdo, Intimagao, Insight e Verificacao.

Nota: Adaptado de The Stages of Visual Artistic Creative Process, por Botella et al.,
Frontiers in Psychology, 2018.

Amabile e Pratt (2016) demonstram os estagios do processo criativo € os componentes
que afetam e alimentam esses estagios no modelo dindmico componencial da criatividade e
inovagdo. No modelo, constam cinco estdgios no processo criativo: identificagdo da tarefa;
preparagdo, com a coleta de informagdes e definicdo de recursos; geracdo de ideias; avaliagdo

das possibilidades; e avaliacao de resultados.

32



Em comum, esses estudos relatam o consequente impacto do contexto social na
criatividade. De fato, a interacdo entre individuos repercute nos processos criativos
(Woodman et al., 1993). No entanto, o entendimento em torno desses modelos ainda pode ser
ampliado ao considerar o ambiente, as trocas entre pessoas ¢ a ativacao de diferentes redes a
partir da geragdo da ideia (Perry-Smith e Mannucci, 2017). Assim, destaca-se a visdo de que a
criatividade, assim como a inovagdo, nao ocorre de forma isolada, necessitando de diferentes
estimulos aos processos criativos ao longo do tempo.

A organizacao que esta voltada para a criatividade e para a inovagao desenvolve suas
atividades em meio a complexidade, considerando a incerteza associada a criatividade (Perry-
Smith & Mannucci, 2017; Mannucci & Perry-Smith, 2022). Outro desafio estd no risco
associado a inovacdo e a elaboragdao de ideias. Dessa forma, um ambiente que incentiva
esforcos criativos e naturaliza os riscos envolvidos promove condigdes para que os resultados
criativos e inovadores acontecam (Mannucci e Perry-Smith (2022).

Nesse sentido, a jornada da ideia (Perry-Smith & Mannucci, 2017) oferece uma visdo
complementar ao explorar a importancia da dinamicidade nas interagcdes para suprir as
necessidades ao longo do processo criativo, do percurso da ideia. Devido aos aspectos sociais
da criatividade, o percurso da ideia ¢ influenciado pelo local de trabalho, a partir da rede de
contatos (Mannucci & Perry-Smith, 2022; Perry-Smith & Mannucci, 2015). Com base nisso,
ao analisar os processos criativos em laboratorios de inovacdo no servigo publico, a partir
dessa perspectiva, ¢ possivel expandir o caminho que as solu¢des inovadoras trilham até a
implementagao, identificando aspectos da integracdo entre criatividade, inovacdo, ambiente e
pessoas.

2.3. A jornada da ideia

A jornada da ideia consiste no caminho da ideia, desde a geracdo até a implementacao
eficaz (Perry-Smith & Mannucci, 2017). O estudo de Perry-Smith e Mannucci (2017) explica
os movimentos das ideias até sua implementagdo, concentrando-se ndo apenas nas fases de
inicio e fim, mas também nos momentos intermedidrios, fases em que acontece maior
atividade de interrup¢do da ideia. Perry-Smith e Mannucci (2017) propdem que a jornada da
ideia pode ser separada em quatro fases: a) geragcdo, b) elaboracdo, c) defesa e d)
implementa¢do. Essa divisao busca explorar de forma detalhada cada fase, mas considerando
a jornada de forma iterativa. Na Tabela 2, constam exemplos, defini¢des e necessidades

primarias de cada fase.
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O aspecto social das fases requer que os individuos proponentes da ideia tenham
relacdes sociais dindmicas, conforme a jornada da ideia se movimenta (Mannucci & Perry-
Smith, 2022). Nesse sentido, as necessidades sdo vistas como ingredientes sociais para o
desenvolvimento da ideia, com cada fase apresentando necessidades primarias diferentes. O
envolvimento intencional por parte do criador desdobra-se na facilitagdo e na finalizagao
desse caminho, em especial nas fases de elaboracdo, defesa e implementacao. Embora na fase
de geracdo da ideia as associacdes advindas das relagdes sociais tenham papel de influéncia,
nesse momento ainda nao reflete, necessariamente, a intencdo do criador em ativar suas redes
de contato.

As relagdes sociais afetam a jornada da ideia, com diferentes tipos de relagdes
ajudando o individuo em diferentes fases (Mannucci & Perry-Smith, 2022). As primeiras
fases precisam de apoio relacionado aos aspectos individuais do criador, por outro lado, as
fases posteriores demandam de facilitadores do aspecto estrutural para a ideia. Em outras
palavras, a ativacdo da rede de contatos concentra-se inicialmente em necessidades
individuais e vai em dire¢do a aspectos com maior foco no sucesso da ideia.

Para cada fase, Perry-Smith e Mannucci (2017) defendem lagos fortes ou fracos para
ilustrar o nivel de proximidade entre o criador e outros atores de suporte. Os autores usam as
redes de contato, caracterizadas por lacos fortes e fracos para designar as relagdes, a
proximidade, entender a utilidade e como esses lacos refletem na geragdo e elaboragao de
ideias (Mannucci & Perry-Smith, 2022). O ponto de vista aqui € sobre a ativagdo dos lagos em
cada fase, considerando que cada fase tem uma necessidade social diferente (Perry-Smith &
Mannucci, 2015).

Perry-Smith e Mannucci (2015) contribuem com a resposta a pergunta em torno do
porqué algumas pessoas sdo mais criativas que outras, concentrando-se nos estimulos que o
ambiente social proporciona e nas relagdes que determinados individuos mantém. Ainda que
estejam no mesmo ambiente, cada individuo articula suas redes de contatos de forma distinta.
A ideia do génio criativo ¢ afastada nesse argumento (Perry-Smith & Mannucci, 2015). A
premissa ¢ que ndo se trata de individuo com caracteristicas vindas de nascimento voltadas
para a criatividade.

Tabela 2

Fases da Jornada da Ideia vistas em laboratorios de inovagdo

Fases Definicoes Necessidades Exemplos
Geragao Fase inicial caracterizada pela producao Flexibilidade Oficinas de criacdo e
de multiplos conceitos e selecdo de uma | cognitiva cocriagdo (Ferrarezi et al.,



ideia. 2021).

Elaboragdo A ideia selecionada ¢ refinada, testada, Suporte Sele¢do, combinagdo e
ajustada e avaliada para se tornarem mais prototipagem (Carstensen
viaveis e aplicaveis. & Bason, 2012).

Defesa Promogao da ideia junto a decisores para | Influéncia Mobilizagdo de
garantir apoio e recursos para a stakeholders e
execugao. apresentacgdo da ideia

(Bason, 2018).

Implementag | A ideia é colocada em pratica em duas Visdo Execugdo da ideia (ver

do subfases: producdo e impacto. compartilhada mais em Bason, 2018,
p.136; Carstensen &
Bason, 2012, p.10).

Fonte: elaboragdo propria.

Diante disso, nos laboratorios de inovacdo do setor publico, ¢ possivel identificar
correspondéncias com cada fase da jornada da ideia, conforme Tabela 2. A geracdo de ideias €
estimulada em oficinas participativas, dindmicas de cocriacdo com usuarios, servidores
publicos e atores relevantes. Na fase de elaboracao, a ideia passa por questionamentos de
viabilidade e refinamento de conceitos e prototipagem. Em relacdo a fase de defesa, os
laboratérios assumem o papel de articuladores e promotores de ideias inovadoras, conectando
atores e criando espacos de divulgacdo da ideia (Lewis, 2021). Na ultima fase,
implementa¢do, ¢ o momento de incorporar solucdes, seja por meio de novos processos,
ferramentas ou projetos.

Assumindo que a criatividade vai além da geracdo de ideias (Mannucci & Perry-
Smith, 2022), a seguir cada fase da jornada da ideia serad explorada de forma detalhada, com
intuito de evidenciar como os processos criativos sdo estruturados e mediados.

2.3.1. Geragdo da ideia

Com relagdo a primeira fase: na geracao de ideias, acontece a criacdo, do ponto de
vista individual, terminando com a sele¢do de uma ideia ttil ou de algum valor em detrimento
de outras (Perry-Smith & Mannucci, 2017). Nesse momento, ainda ndo ha clareza e
delineamento em torno da ideia destacada, apenas um conceito central a ser desenvolvido.
Embora o ponto de partida seja o individuo, destaca-se que a geragao de ideias € influenciada
pelo ambiente, pelo contexto social, podendo ter resultados aleatorios a partir dos estimulos a
que o individuo esta sujeito.

Nesse sentido, a primeira fase ¢ caracterizada pela necessidade de flexibilidade
cognitiva, para permitir que as associagdes e conexoes sejam livres para a criagdo de novas
ideias (Perry-Smith & Mannucci, 2017). Assim, a geragao de ideias alimenta os processos que

levam a inovagdo. A medida que a inovagdo ¢ rodeada pela incerteza, essa incerteza leva as
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empresas a investirem em mais de uma ideia, a fim de que alguma delas tenha sucesso.
Entretanto, Girotra e Ulrich (2010) destacam a qualidade da ideia acima da quantidade,
considerando o aspecto da utilidade para a selecdo da ideia.

Para a geragao de ideias, os autores defendem que o processo de maneira hibrida gera
melhores ideias (Girotra & Ulrich, 2010). Hibrida pois os individuos passam por uma etapa da
geracdo de ideias em que estdo sozinhos e outra em que estdo em grupo. Os individuos em
equipe sao influenciados pelas ideias uns dos outros, mas isso nao significa qualidade nem
melhoria na geragdo de ideias, mas sim uma linha de raciocinio comum que nao
necessariamente ¢ a melhor. Uma das razdes para isso € a repeticdo para evitar conflito,
comprometendo a variabilidade (Girotra & Ulrich, 2010).

Conexdes ndo oObvias fornecem conteido também ndo Obvio, favorecendo a
criatividade (Perry-Smith, 2014). Explica-se que conexdes Obvias ou redundantes sdo aquelas,
por exemplo, entre individuos do mesmo setor, j4 aquelas ndo Obvias tém relacdo de
explicagdo indireta, casual e muitas vezes informal. Conexdes ndo redundantes facilitam os
arranjos voltados para a inovacdo a partir de informagdes distintas para melhorar as chances
de combinacdes Unicas (Perry-Smith, 2014). Nesse momento, as associagdes vindas de
diferentes interagdes sdo bem-vindas para enriquecer a plasticidade da solugdo. Essa fase ¢
beneficiada pelas interagdes para promover os processos associativos (Mannucci & Perry-
Smith, 2022). Assim, a amplitude de contatos pode contribuir com a flexibilidade cognitiva
necessaria para a fase de geracao de ideias.

Uma nova ideia comega com a identificagao de uma lacuna, necessidade, desafio ou a
proposi¢ao de um problema a ser resolvido (Perry-Smith & Mannucci, 2015). Esse cenério ¢
posto pelo proprio individuo criador ou por outras pessoas, como um desenvolvedor de
software com uma demanda de solu¢do para um cliente. Também os desafios podem vir a
partir dos recursos. Recursos inexplorados podem dar base a uma nova ideia inovadora,
entretanto o reconhecimento dessa oportunidade ¢ um processo subjetivo e individual (Perry-
Smith & Mannucci, 2015).

Os laboratorios de inovagao do setor publico, como o GNova, incorporam 0s conceitos
de criacdo e cocriagdo em suas praticas. Ao enfatizar a participagdo dos usuarios em seus
projetos, o GNova articula criagdo colaborativa, utilizando de etnografia de design como parte
de seus métodos (Ferrarezi et al., 2021). Dessa forma, a fase de geracao da ideia pode ser
alimentada por meio de estimulos imprevisiveis e aleatorios (Mannucci & Perry-Smith,

2022).



Os primeiros passos em uma ideia criativa podem determinar os niveis de novidade e
utilidade atribuidos a ela, podendo ser vistos como ancoras para o desenvolvimento da ideia.
Permanecer dentro de limites basicos impostos pode prejudicar o aspecto da novidade da ideia
(Berg, 2014). Por consequéncia, o risco de a jornada da ideia ser encerrada nesse momento
existe em torno da inseguranca da qualidade associada a ideia, bem como do medo de rejeigao
por parte dos tomadores de decisdo (Mannucci & Perry-Smith, 2022).

A primeira fase ¢ dita como bem-sucedida quando a escolha da ideia acontece
(Mannucci & Perry-Smith, 2022). A sele¢do acontece quando uma ideia ¢ considerada
superior as outras, mais valiosa (Mannucci & Perry-Smith, 2022). Os critérios para essa
avaliacdo podem ser variados, conforme o individuo e o contexto. Por exemplo, uma ideia
pode ser superior a outra quando pensada em como 0s outros a receberdo, se sera aceita
naquele ambiente ou ndo. Por outro lado, considerando que o delineamento dessa ideia ainda
ndo estd formatado, uma ideia pode ser descartada por motivo de complexidade percebida ao
olhar do individuo, ou associagdes indesejadas. Quanto ao tempo, a depender do desafio, da
necessidade, da disposi¢do de informagdes, a fase de geracdo da ideia pode dispor de rapida
conclusdo ou o contrario.

Assim, nessa fase de geragdo de ideias ndo apenas uma ideia pode ser gerada, mas
uma quantidade nao especifica, até a escolha por uma. Na verdade, ndo € possivel afirmar que
a palavra ideia seja apropriada. Nesse momento, o individuo gera um conceito, uma abstragao
ainda ndo moldada. Em outras palavras, ainda ndo ¢ possivel responder a simples
questionamentos sobre esse conceito. As correlagdes sdo feitas para que o encaixe de uma
unica escolha, uma ideia adequada, aconteca e seja desenvolvida nas fases posteriores
(Mannucci & Perry-Smith, 2022).

2.3.2. Elaboragao da ideia

A partir da escolha da ideia, ao final da primeira fase, outro processo ¢ iniciado, a fase
de elaboracdo. A avalia¢do das possibilidades e riscos que envolvem essa ideia acontece de
forma mais clara nesse momento. O compartilhamento da ideia com outros atores significa
que o autor chegou a um nivel de delineamento capaz de responder a perguntas que envolvem
aquela abstracdo. Dessa forma, devido as incertezas que envolvem uma nova ideia, a fase de
elaboragdo necessita de suporte para seu amadurecimento (Perry-Smith & Mannucci, 2017).

A fase de elaboracdo trata-se do desenvolvimento da ideia identificada na primeira
fase (Perry-Smith & Mannucci, 2017). Também ¢ possivel chamar de processo de

refinamento pois concentra-se em melhorar aquela ideia. Para que a ideia alcance essa fase, o
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individuo chegou ao entendimento de utilidade de prosperidade que a envolve, uma ideia com
potencial de responder ao desafio ou problema (Mannucci & Perry-Smith, 2022). Ainda que o
desafio tenha mudado ao longo do caminho. Essa ¢ uma realidade, as associagdes e conexdes
também refletem no desafio ou necessidade que deu inicio a jornada da ideia, decorrendo em
mudangas.

Nesse momento, os esclarecimentos em torno da ideia sdo formulados, com contornos
que demonstram os limites daquela ideia. A atuacdo de outros atores pode ter mais destaque a
medida que outras habilidades podem ser necessarias para a melhoria da ideia. Assim, o
compartilhamento ja pode ser percebido, com trocas formais e informais (Mannucci & Perry-
Smith, 2022). Entretanto, os individuos podem desistir de uma ideia muito antes de
externaliza-la, afastando-se do risco do compartilhamento (Mannucci & Perry-Smith, 2022).
Essa situagdo expoe a inseguran¢a quanto a feedbacks negativos e o vinculo a um ambiente
critico para o resultado positivo do processo criativo.

A apresentacdo da ideia tem significado de sucesso para essa fase. Para tal, o apoio,
por parte de outras pessoas, sustenta a ideia e incentiva o individuo a leva-la adiante. Nesse
sentido, o feedback construtivo tem seu papel de melhoria da ideia selecionada. Embora o
feedback faga parte da caminhada da ideia, esse ndo é o momento em que criticas e avaliagdes
precoces sdo oportunas, dado o risco de minar a confianga dos individuos, inclusive em
projetos futuros (Perry-Smith & Mannucci, 2017).

Para a elaboracdo da ideia, € necessario ter acesso a recursos, cognitivos e estruturais
(Harvey, 2014). Nessa fase, o conhecimento tem papel de elo entre a criatividade e a inovagao
(Perry-Smith, 2014). A partir disso, elementos novos podem ser incorporados a elementos ja
familiares, facilitando na aceita¢do da ideia por outros atores. O objetivo € que a familiaridade
dos elementos minimize a percepc¢ao de risco do quadro desconhecido (Berg, 2014). Assim,
mantém-se a novidade e a utilidade da ideia naquele contexto, a partir de combinacdes e
recombinacgoes.

Esse conhecimento familiar deve ser combinado a novos conhecimentos ao longo do
processo criativo (Berg, 2014). Trata-se do conhecimento familiar facilitador da criatividade,
pois pode evitar que uma ideia seja precocemente descartada, acentuando o conforto de
informacdes familiares. Nesse cendrio, analogias podem ajudar a desenvolver a ideia e a
entender o problema (Harvey, 2014). Assim, a compreensdo coletiva, e a visdo compartilhada
da ideia sdo construidas discutindo, explicando e traduzindo a ideia (Harvey, 2014; Perry-

Smith & Mannucci, 2017).
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Por outra perspectiva, Harvey (2014) defende que a prototipagem ajuda no
entendimento do problema e no desenvolvimento de solucdes, dada a efetiva pratica para
estimulo de mais ideias. Além disso, a prototipagem pode contribuir para o sucesso da fase de
elaboragdo e defesa, na medida em que expressa o conceito testado (Harvey, 2014).

Como exemplo, o “Integra X”, desenvolvido pelo laboratério de inovacdo do
Ministério Publico do Estado do Rio de Janeiro, Inova MPRIJ, ¢ um protétipo alinhado a
experiéncia do usuario, voltado para a gestdo digital de procedimentos extrajudiciais. A
equipe do laboratorio atua na elaboragao de solucdes para desafios institucionais sociais
(Ministério Publico do Estado do Rio de Janeiro, n.d.). Similarmente, a equipe do CrittLab
realiza prototipagem ao utilizar impressdo 3D para desenvolvimento de produtos,
incentivando a cultura empreendedora e facilitando o caminho da ideia (Centro Regional de
Inovagdo e Transferéncia de Tecnologia, n.d.).

Do mesmo modo, a elaboracdo pode ser observada no Behavioural Insights Teams,
estrutura fundada pelo governo do Reino Unido com objetivo de aplicar abordagens de
ciéncia comportamental a fim de buscar solugdes para os problemas sociais do pais. Por meio
de um processo sistematico, a equipe do Behavioural Insights lidera prototipos e pilotos
usando testes controlados randomizados para testar politicas publicas antes da implementagao
em larga escala (Bason, 2018).

A elaboracdo também tem sentido de avaliagdo e preparacdo da ideia para
compartilhamento de forma mais ampla na fase de defesa. Assim como na primeira fase, o
tempo necessario para que a fase de elaboragdo aconteca ndo ¢ exato, podendo variar
conforme mudangas sdao incrementadas. Por consequéncia, para chegar ao ponto de sucesso, a
fase de elaboracdo entrega uma ideia pronta para buscar suporte, o qual traduz-se como
recursos para implementacdo a partir do sucesso da fase de defesa (Mannucci & Perry-Smith,
2022).

2.3.3. Defesa da ideia

A terceira fase, de defesa, envolve a promog¢do para pavimentar o caminho até¢ a
implementa¢do da ideia. A articulagdo baseada nos aspectos positivos das ideias visa sobrepor
os riscos de rejeigdo precoce. Nesse sentido, a influéncia e o histdrico do proponente da ideia
contribuem para as resolucdes de continuidade ou ndo por parte dos tomadores de decisdo.
Esse apoio vindo do ambiente de compartilhamento da ideia legitima o potencial daquela

proposta a partir da visdo compartilhada do seu valor (Perry-Smith & Mannucci, 2017).
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Nesse cenario, as relagdes mantidas pelos individuos, redes de contato e influéncia,
refletem na projecdo da ideia. Nessa fase, os obstaculos precisam de solucdo para que o
sucesso deste estagio acontega e os recursos para implementagdo sejam fornecidos. O maior
esforco de promocdo da ideia se passa nessa fase, articulando os possiveis ganhos com a
implementagdo bem-sucedida. Embora ainda exista espago de recusa e finalizagdo do
processo, em caso de prosseguimento, a ideia pode ser mais desenvolvida, remodelada
conforme novos feedbacks (Perry-Smith & Mannucci, 2017).

As atividades da fase de defesa dependem em especial de interagdes sociais, como a
comunicagdo ¢ a habilidade de angariar apoio para a ideia ser executada. Assim, as
habilidades de defesa e convencimento t€ém base na importancia dos aspectos da apresentacao
da ideia: momento e método certos, pesquisa de fundamentagdo da ideia, capacidade de
delinear a entrega, o impacto e a urgéncia (Valtonen et al., 2023).

Os individuos sdo a for¢a para a defesa da ideia (Valtonen et al., 2023). Por muitas
vezes, os tomadores de decisdo sdo influenciados por determinadas opinides, influenciadores
do campo (Perry-Smith & Mannucci, 2015). Identificar e recrutar esses individuos pode ser
um caminho para a influéncia na fase de defesa. Nessa construgao de influéncia, reunides
oficiais e ndo oficiais podem ser usadas como canais de contato para a defesa da ideia. Além
disso, defender a ideia ¢ também acionar redes externas a organiza¢do para subsidiar
narrativas, dado que a troca de melhores praticas também tem valor para a defesa e
implementagdo (Valtonen et al., 2023).

Questiona-se se essa defesa ndo estaria em torno de todo o processo, podendo até ser
parte da implementacdo (Valtonen et al., 2023). Consoante Valtonen et al. (2023) defendem, a
fase de defesa e a fase de elaboragdo podem ser consideradas partes da implementacdo apos a
geragdo da ideia. Assim, exploram dois estagios, geracdo, como o primeiro, € implementagao
da ideia, o segundo. Entretanto, do mesmo modo que Perry-Smith e Mannucci (2017)
concordam que a defesa da ideia tem foco na promogdo, conduzindo a ideia até a
implementagao.

Considerando a incerteza em torno de ideias criativas, a fase de defesa precisa ser
cercada de informacgdes relevantes sobre a ideia, respostas a entraves, como informacgdes
sobre o contexto em que a ideia serd implementada. As atividades da fundagao para inovagao
Nesta, com sede no Reino Unido, podem ser exemplos da fase de defesa na jornada da ideia.

Nesse caso, a fundagdo catalisou os laboratorios de inovacdo no setor publico a partir de
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financiamento de pesquisas, publicagdes, treinamentos e eventos que mobilizaram a ideia até
a implementag¢do (Bason, 2018).

Além disso, a percep¢ao de conhecimento identificada no criador sobre o contexto em
torno da ideia contribui para a defesa, reduzindo o risco percebido (Perry-Smith & Mannucci,
2015). Assim, para alcancar a fase de implementacdo, a ideia precisa ser plenamente
entendida, assim como o cenario de aplicagdo (Valtonen et al., 2023). Para tanto, desse
momento até a implementacao, estruturas coesas, com apoio e base solida, sdo mais benéficas
para alcangar a jornada da ideia bem-sucedida (Perry-Smith & Mannucci, 2015).

2.3.4. Implementagdo da ideia

Perry-Smith e Mannucci (2017) subdividem a quarta e tltima fase da jornada da ideia
em duas partes: producdo e impacto. A primeira parte concentra-se na materializacao da ideia,
adicionando pessoas para tornd-la realidade. Ja na segunda parte, a exposicdo ao julgamento
social compde o processo de aceitacdo e incorporagdo ao campo do resultado daquela
producao.

Na primeira parte, sdo adicionados detalhes em fluxo que leve a implementagao. Nesse
sentido, o envolvimento de mais atores capazes para desdobrar cada etapa da ideia faz-se
necessario. Em relagdo a segunda parte, impacto, o resultado da ideia pode enfrentar
resisténcia para o reconhecimento pelos outros participantes do campo. Buscando o efeito
disseminador da visdo compartilhada, necessidade priméria dessa fase, a utilizagdo e
reproducdo da ideia representa o efetivo sucesso da produ¢do e do impacto (Perry-Smith &
Mannucci, 2017).

Diferentes fases do processo de inovacdo exigem diferentes habilidades dos
individuos, suporte organizacional e conhecimentos (Valtonen et al., 2023). Para que a ideia
seja incorporada, € necessario que ela alcance o campo de interpretacdo e aceitagdo comum,
por meio de uma visao compartilhada (Perry-Smith & Mannucci, 2017). Além disso, refinar e
apresentar a ideia de forma estruturada contribui para que o entendimento ndo seja
fragmentado, visto que, em contextos organizacionais, uma nova ideia também pode ser
percebida como uma ameaca ao equilibrio vigente, podendo ser descartada prematuramente.

Considerando que diferentes redes compdem e sdo ativadas desde a geragdo até a
implementa¢do da ideia, na fase de implementagdo, os lacos fortes sdo elos no suporte e
viabiliza¢do da ideia. Esses lagos sdo representagcdes das redes de contatos as quais o criador
tem acesso. O desafio estd em articular a rede de contatos apropriadamente a cada movimento

da jornada da ideia (Perry-Smith & Mannucci, 2015). Considerando ainda que a ideia pode
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retornar a uma fase anterior, conforme necessidade percebida pelo seu criador e atores
envolvidos, quanto mais rotativo o processo da jornada da ideia acontecer, maior necessidade
de comprometimento na fluidez da ativacdo das redes de contato (Perry-Smith & Mannucci,
2015).

A implementagdo como um processo sociopolitico depende de articulagdes para ser
bem-sucedida (Perry-Smith & Mannucci, 2017). Essa fase requer apoio, recursos e defensores
externos em uma defesa colaborativa (Valtonen et al., 2023). A fase de implementagdo precisa
de recursos organizacionais, principalmente, mas depende também de fatores individuais,
dado que a criatividade individual alimenta a inovagao organizacional (Valtonen et al., 2023).

Nesse sentido, os individuos sao chaves de suporte para a implementagao (Valtonen et
al., 2023). Valtonen et al. (2023) demonstram que alguns componentes individuais sdo
destaques para a implementacdo de ideias: capacidade, recurso e suporte, ¢ acdo. A
capacidade tem relacdo com o conhecimento pratico do trabalho, antecipando desafios.
Quanto a recursos ¢ suporte, as habilidades sociais estdo no centro da discussao, pois levam o
individuo a transitar entre potenciais apoiadores ¢ detentores de recursos para a
implementagdo da ideia. Ja a agdo reflete um envolvimento ativo nessa fase (Valtonen et al.,
2023).

Baseando-se nisso, os individuos sdo os coadjuvantes na implementacdo das ideias
inovadoras. Para tanto, Valtonen et al. (2023) apontam fatores cognitivos e os tragos de
personalidade necessarios. Os fatores cognitivos dizem respeito as caracteristicas de analise
dos individuos. Nesse sentido, a organizacao para a implementagao, a habilidade avaliativa da
qualidade da ideia e assumir responsabilidades de propriedade da ideia podem aumentar as
chances de sucesso da implementacdo (Valtonen et al., 2023).

Em relacdo aos tragos de personalidade, individuos com maior autonomia, que buscam
independéncia quanto aos outros, tendem a apresentar maior efetividade da implementacgao de
ideias (Valtonen et al., 2023). Outros aspectos pessoais também influenciam essa fase da
jornada da ideia, como a tolerancia ao risco, uma vez que uma ideia envolve incertezas em
relacdo a aceitagdo, a promog¢do de mudancgas e aos recursos. Além disso, posturas ativas e
resilientes, bem como proatividade e persisténcia para lidar com problemas inesperados,
também estdo entre os facilitadores para a implementagao (Valtonen et al., 2023).

A implementagdo requer conhecimento do trabalho, ainda que ndo vindo de
qualificagdes formais, e sim da experiéncia. Além disso, requer habilidade para lidar com os

aspectos procedimentais, a operacionalizacao da ideia, especialmente conhecimento sobre o
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contexto de aplicacdo, como inclinagdes estratégicas da organizacdo (Valtonen et al., 2023).
Nessa fase, o conhecimento contextual, o politico e a legitimidade pessoal facilitam o alcance
a recursos e apoios (Perry-Smith & Mannucci, 2017).

A efetiva implementagdo da inovagao pode ser exemplificada no LIODS (Laboratorio
de Inovacao e Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel). O projeto implementado Janus foi
criado com objetivo de aumentar a agilidade e a produtividade por meio da automagdo
processual no ambito da justica eleitoral. Para tal, a ferramenta busca analisar processos
definindo fluxos e tornando mais céleres os julgamentos. O LIODS, presente na estrutura do
Tribunal Regional Eleitoral da Bahia, responsavel pelo desenvolvimento e implementagao do
projeto, tem atuado como promotor da cultura de inovagdo, buscando aprimoramento nos
processos de trabalho e gerando valor para a institui¢do (Tribunal Regional Eleitoral da Bahia,
n.d.).

Do mesmo modo, a implantagdo de ideias pode ser vista nas atividades realizadas pelo
dinamarqués MindLab, hoje reformulado, que foi referéncia mundial em laboratorio de
inovacdo no setor publico. O laboratorio implementou a reestruturagdo do trabalho de
normatiza¢do interministerial ao mapear fluxos de processos e articular regulamentagdes
conjuntas para o setor produtivo (Carstensen & Bason, 2012).

Embora ndo seja especifico no processo criativo o ponto em que a implementacao
comega, a questdo que pode ter resposta ¢ relacionada ao momento que termina: com a
rotinizagdo da ideia, o uso repetido (Valtonen et al., 2023). Em determinados contextos, a
implementag¢do também pode terminar com a disseminagdo do conhecimento gerado. Ainda
que a ideia seja pessoal antes de ser compartilhada, esse delineamento revela a implementagao
como uma fase integradora, com necessidade de abertura a participagdo e contribui¢do de
diferentes atores (Valtonen et al., 2023). Esse ¢ o reflexo da capacidade dos individuos de
influenciar contextos organizacionais, inclusive individuos que nao sdo os criadores da ideia,

mas sao apoiadores.
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3. Metodologia

A descrigdo do percurso metodologico se apresenta nesta se¢do, comecgando pelo
delineamento da pesquisa, seguido pelo detalhamento da coleta e da analise de dados. Assim,
retoma-se a pergunta de pesquisa orientadora deste estudo: Como ocorre o processo criativo
em um laboratorio de inovacao do setor publico, tendo em vista a jornada da ideia?

3.1. Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa de campo se caracteriza como de natureza qualitativa na medida em que
objetiva examinar um fendmeno e sua influéncia em determinado contexto, o processo
criativo em um laboratorio de inovag¢do publica. A escolha pela abordagem qualitativa ¢
respaldada por permitir explorar como individuos envolvidos atribuem significados as
praticas e interagdes vivenciadas na trajetoria das ideias no processo criativo do laboratodrio.

Nesse sentido, ao buscar compreender o processo criativo, a pesquisa assume que os
dados podem vir inclusive de interagdes nao verbais, o que vai ao encontro dos contextos de
aplicagdo da metodologia qualitativa, conforme Bansal e¢ Corley (2011). Além disso, a
abordagem qualitativa ¢ adequada para investigar a conexdo entre eventos € suas
transformagdes ao longo do processo, aproximando o leitor do fendmeno estudado (Bansal &
Corley, 2011). Logo, o trabalho que envolve a pesquisa qualitativa tem espago para a
pluralidade metodolégica (Berends & Deken, 2021). Dessa maneira, trata-se de uma pesquisa
de processos indutivos e dedutivos, com os significados gerados a partir dos dados coletados
no campo, assim como previamente existentes.

Para o desenvolvimento deste estudo, recorreu-se ao delineamento de estudo de caso
unico defendido por Stake (2005), concentrando-se na valorizacao dos significados subjetivos
e contextuais. A escolha do estudo de caso se justifica pois o foco ¢ compreender em detalhes
os elementos que compdem 0S processos em uma organizagdo publica voltada para a
inovagdo. Assim, este estudo explora as particularidades de um caso Unico, ao analisar em
profundidade o fendmeno pelo detalhamento de um caso especifico, para além da aplicagdo
dos seus achados em outros contextos.

Considerando a permissao de identificagdo por parte da instituicdo pesquisada, o caso
investigado se concentra em uma organizacdo que compde a estrutura do servigo publico
estadual. Trata-se do Laboratério de Inovagao na Gestao (LAB.ges) do Governo do Estado do
Espirito Santo (ES). Dentre as iniciativas que sdo desenvolvidas na organizagdo, estdo a
Trilha de Inovacdo e o Ciclo de Formacdo. A primeira visa capacitar servidores publicos em

abordagens e ferramentas para a inovagdo. J4 a iniciativa Ciclo de Formagdo, vinculada a
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desafios institucionais, tem atividades focadas na criagdo de protdtipos que oferecam uma
experiéncia aprimorada para os usudrios dos servigos publicos.

As iniciativas mencionadas evidenciam a presenca de praticas colaborativas,
prototipagem e interagdo entre diferentes atores. O LAB.ges desempenha ac¢des voltadas para
fomentar a inovacdo, o pensamento colaborativo e a experimentacdo de solugdes na
administracdo publica. Dessa forma, o laboratério se mostra adequado para estudar o
desenvolvimento da criatividade na inovagdo, pois 0s processos criativos que acontecem no
ambiente oferecem a oportunidade de observar o desdobramento de ideias voltadas para o
setor publico.

Dessa forma, em relacdo ao nivel de analise, este estudo se concentra no nivel
organizacional, escolhido por ser adequado a profundidade necessaria para investigar os
processos percebidos como resultado coletivo. A unidade de analise ¢ o processo criativo
desse ambiente de inovagdo a luz da jornada da ideia, com base na obra de Perry-Smith
(2017). Segundo Richardson (1999), a unidade de analise refere-se ao elemento central que
sera investigado para responder as questdes da pesquisa. Essa delimitagdo permite focar em
aspectos especificos que caracterizam os processos, favorecendo uma analise direcionada ao
fendmeno estudado.

Para concluir, quanto aos fins, a pesquisa ¢ descritiva e exploratéria. Descritiva por
buscar descrever e analisar os processos criativos, e exploratoria pois visa ampliar os
conhecimentos acerca das etapas da jornada da ideia no contexto investigado (Kumar, 2005).
Especificamente, sera examinada a trajetoria do processo criativo com foco no curso de
surgimento, desenvolvimento, defesa e implementacdo das ideias em um ambiente de
inovagao no setor publico.

3.2. Coleta de dados

A pesquisa utilizou dados primdrios e secundarios para a investigacdo dos processos
criativos no laboratério de inovacao analisado. O procedimento de coleta de dados primarios
aconteceu por meio de entrevistas semiestruturadas e observagdo nao participante. A
entrevista semiestruturada combina questdes pré-estabelecidas com a possibilidade de
explorar temas que surjam durante esse momento (Kumar, 2011). Neste estudo, justifica-se o
uso desse método de coleta para a identificagdo de questdes especificas relacionadas aos
processos criativos, enquanto oferece espaco para que os participantes relatem suas

experiéncias e perspectivas.
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Com base no exposto no referencial tedrico e no quadro organizacional do laboratério
de inovagdo, os entrevistados foram selecionados considerando o papel que cada um
desempenha dentro da organizagdo, buscando iniciar com aqueles que tém participagdo direta
nos processos finalisticos (Porter, 1985) do laboratorio. Além disso, tendo em vista o carater
descritivo e exploratorio da pesquisa, recorreu-se a técnica de bola de neve para identificar os
participantes para o estudo. Conforme Vinuto (2014), na amostragem de bola de neve, o
pesquisador recebe dos entrevistados sugestoes de pessoas que também possam fazer parte
das entrevistas, considerando os objetivos do estudo.

Cabe mencionar que a selegdo dos participantes considerou a representagdo de
diferentes fung¢des ou niveis hierdrquicos e o tempo de experiéncia na organizagdo, ao
considerar os processos criativos na evolugao temporal do laboratério de inovagao. Destaca-se
ainda a importancia dos aspectos pessoais e profissionais do individuo ou grupo participante
dos processos criativos e do ambiente de interacao (Botella et al., 2018).

Assim, a busca por respostas que orienta o inicio da coleta de dados seguiu os
seguintes  questionamentos: quais 0s  processos  criativos e seus aspectos
(fases/etapas/atividades); quem s3ao os individuos envolvidos nos processos e suas
caracteristicas; e quais as caracteristicas do ambiente (interno e externo), de acordo com
Roteiro de Entrevista (ver Apéndice A).

As entrevistas aconteceram em ambiente reservado, de forma presencial e online,
durante os meses de outubro, novembro e dezembro de 2025, conforme detalhado na Tabela
3. Apenas uma das entrevistas foi realizada na modalidade online, a pedido do entrevistado.
Além disso, todas as entrevistas foram gravadas, com consentimento, € transcritas para uso
posterior na analise de dados.

Em relacdo as caracteristicas dos participantes, identificaram-se reservas quanto a
possivel identificacdo direta na pesquisa. Posto isto, o perfil dos participantes ¢ apresentado
de forma consolidada na Tabela 3. A maior parte deles esta ha menos de um ano na equipe do
laboratdrio, com apenas trés pessoas com mais de trés anos de trabalho. Sao profissionais com
perfis diversos, com idades espacadas entre si. Quanto a formagdo, um dos entrevistados
possui nivel médio; oito, nivel superior ou especializagdo; e trés, mestrado.

Tabela 3

Coleta de dados: entrevistas

Cédigo do Entrevistado Duracio da Entrevista
P-01 29min
P-02 17min
P-03 31min
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P-04 29min
P-05 21min
P-06 45min
P-07 41min
P-08 1h40min
P-09 35min
P-10 1h12min
P-11 20min

Total de entrevistas: 11

% de participantes em relag@o ao total de colaboradores do LAB.ges: 68%

Periodo de realizag¢do: outubro a dezembro de 25

Perfil dos entrevistados:

Idade: entre 20 e 50 anos.

Escolaridade: 3 pessoas possuem mestrado; 8 pessoas, nivel superior ou especializagdo; e 1 pessoa, nivel médio.
Tempo de trabalho no LAB.ges: 3 pessoas com mais de trés anos, 13 com menos de trés anos.

Complementando a coleta de dados primarios, optou-se pelo método de observagao
ndo participante na medida em que se identificou a necessidade de observagao do local que o
fendmeno emerge e as interagcdes entre os individuos, sob condi¢des naturais (Kumar, 2005).
A observagao antecedeu as entrevistas em 8 observacdes e continuou durante o periodo que
seguiu, intercalando com as entrevistas, conforme disponibilidade dos participantes.

Seguindo o Protocolo de Observacdo (ver Apéndice B), a observagdo ndo participante
foi conduzida durante atividades e encontros promovidos pelo laboratorio, reunides, formais e
informais, e interagdes sociais relacionadas as ideias naquele contexto. Dentre as atividades
observadas, foi possivel presenciar a execu¢do das iniciativas, Ciclo de Formagao, Trilha de
Inovagao e Solucionatica, em local externo ao laboratério, totalizando 4 observacdes externas
a organizacdo estudada. Ao todo, foram 24 observacdes, com cerca de 67 horas em campo.

Ao permitir a identificacdo de comportamentos, interagdes e dinamicas, revelando
aspectos espontaneos no processo criativo, a observagdo contribuiu para compreensao das
fases da jornada da ideia no laboratorio. Ante a essa abertura, a observacao ndo participante
antecedeu as entrevistas, com objetivo de oportunizar a adequagdo do roteiro de entrevista. A
escolha por esse caminho tem em vista a possibilidade de identificar praticas relevantes por
vezes omitidas no momento das entrevistas, bem como de fatores de influéncia nas respostas
dos entrevistados. Além disso, para fins de registros de tais observagoes, foi utilizado o diario
de campo (Bogdan & Biklen, 1994), empregado ainda como ferramenta complementar para
registro de percepgdes em torno das praticas da organizagao.

Para a conducgdo desta pesquisa, todos os participantes foram informados dos objetivos
do estudo, dos direitos, assim como dos possiveis riscos relacionados a participagdo na
pesquisa. O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, disponivel no Apéndice C, foi

apresentado para garantir que os participantes pudessem conhecer as condi¢des da pesquisa.
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Além disso, todos os cuidados foram tomados para assegurar o conhecimento sobre a
possibilidade de ndo participagdo e sobre o sigilo das informacgdes coletadas.

A coleta de dados secundarios nesta pesquisa partiu dos documentos vinculados ao
laboratorio de inovagdo, visando compreender as diretrizes que moldam o ambiente.
Especificamente, os documentos a que se refere podem ser classificados entre internos ou
externos: regulamento do laboratorio; legislagdes sobre inovagdo, como a Lei n°182/2021 ¢ a
Lei n°14.129/2021; registros de projetos; arquivo das iniciativas; portaria de criacdo do
laboratorio (Portaria n® 06-R, de 21 agosto de 2021) e apresentacdes feitas para tomadores de
decisdo. Os documentos que compdem os dados secundarios da pesquisa foram analisados
considerando a identificagdo de padrdes e relagdes com os dados primarios, buscando uma
visdo integrada do objeto de estudo.

Assim, ao adotar os métodos de coleta de dados mediante observagao nao participante,
documentos e entrevistas semiestruturadas, a pesquisa utiliza a triangulagdo de dados. A
triangulagdo pode ser percebida a partir do uso de mais de um método de coleta de dados, a
fim de investigar as diferentes dimensdes que circundam o caso analisado e buscar assim, por
maior precisdo e confirmag¢do dos resultados da pesquisa (Jick, 1979).

3.3. Analise de dados

A andlise de dados foi conduzida com base na técnica de codificagao, consoante
Corbin e Strauss (1990), utilizando as praticas descritas por Bingham (2023) e Fife e Gossner
(2024) como guia. A técnica de codificagdo busca gerar caminhos para aprofundar
entendimentos a partir da analise de dados sistematizada (Corbin & Strauss, 1990). Além
disso, a codificacdo permite que os dados qualitativos sejam mostrados de forma eficiente
assim como as relagdes identificadas (Bansal & Corley, 2011). Considerando as
caracteristicas da pesquisa, os métodos dos referidos autores foram adaptados. Baseando-se
nisso, a pesquisa integra métodos de andlise de caracteristicas indutivas e dedutivas em sua
abordagem. O que significa usar conceitos, modelos e teoria previamente existentes, mas
também ter como ponto de partida os dados, identificando e interpretando significados
emergentes da realidade para guiar a investigag¢ao (Bingham, 2023).

Portanto, para que os objetivos da pesquisa fossem alcangados, o método foi adequado
em etapas, como consta na Figura 1. Dessa forma, o momento de analise de dados foi
dividido por método dedutivo, indutivo e comparativo. Essa proposta de divisdo visa dar

clareza ao processo de analise de dados ao sistematizar e fundamentar a trilha metodologica
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de dados qualitativos, buscando proporcionar maior confiabilidade na investigagdo (Fife &
Gossner, 2024).

Com base na codifica¢ao dedutiva (Bingham, 2023), os dados priméarios e secundarios
foram organizados fundamentando-se na literatura acerca da criatividade e da inovagdo no
setor publico, conforme aplicado no roteiro de entrevista (Apéndice A) e no protocolo de
observagao (Apéndice B). Embora a andlise tenha como ponto de partida categorias e
referéncia tedrica ja estabelecidas, foi mantida a abertura para explorar outros aspectos que
surgirem dos dados, buscando alcangar de forma abrangente as multiplas influéncias no
processo criativo no laboratorio de inovagao investigado.

Figura 1
Etapas da andlise de dados

Operacionalizacio da teoria e
organizacdo dos dados

Classificar e categorizar os dados com Etapa 2
base nas fases da jornada da icleia.l,/ ™

o | Codificacdo aberta
Criar categorias a pal‘Tn‘ de concelt?s Etapa 3 -
e padroes identificados. ™,
| |
S Agrupamento comparativo
\_? Comparar categorias e agrupar rotulos
relacionando os achados com a

|
.

literatura. J

Os dados foram submetidos a uma analise dedutiva para organizar e sistematizar como
ocorre 0 processo criativo no laboratorio. Selecionando trechos das entrevistas e validando
pelas observagdes e documentos, as categorias associadas as atividades do laboratorio foram
alocadas primeiro com base nas fases da jornada da ideia descritas por Perry-Smith e
Mannucci (2017).

Na fase de geracdo da ideia, que acontece apds a captacdo de desafios, observou-se a
necessidade de compreensdao do problema e das capacidades necessarias para atuar naquele
desafio ou lacuna escolhida, como legislacdo vinculada e possiveis empresas no mercado que
entregam servigos dentro daquela tematica. J& com um primeiro esboco da ideia
compartilhado com a equipe, na fase de elaboragdo, a ideia vai sendo estruturada para compor
uma proposta de percurso. Nessa etapa, segundo foi evidenciado nos arquivos de

apresentacdes para alta gestdo, a equipe busca responder aos questionamentos de como,
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quando e quanto, ainda de forma ndo definitiva. Ja na fase de defesa, observou-se que a
legitimagdo da ideia ¢ influenciada pelo histérico de outras ideias ja realizadas no ambiente,
com a necessidade de aprovagdes e ainda ajustes para atender a demandas estratégicas, como
pautas de governo.

Quanto a fase de implementag¢do da ideia, percebe-se que, no laboratorio, as ideias
levam tempo para serem colocadas em pratica devido as caracteristicas do servigo publico,
sendo, por vezes, comandadas por atores externos a organizagdo, por meio de parcerias.
Verificou-se ainda que, em todas as fases observadas, ¢ significativo o esfor¢o direcionado
para o cumprimento de rotinas administrativas, mas principalmente para a aprendizagem dos
tramites burocraticos necessarios a fim de viabilizar as ideias, considerando que a maior parte
dos integrantes da equipe nao sdo servidores publicos de carreira, e sim bolsistas e trainees.

Concluida essa etapa da analise de dados, foi realizada a codificacdao aberta dos dados
gerando categorias indutivas. A codificagdo aberta visa expandir a interpretacdo dos dados
evitando a limitagdo da andlise a teoria orientadora (Fife & Gossner, 2024). Foi aplicado o
método indutivo com objetivo de identificar possiveis padrdes e elementos proprios do
processo criativo do laboratério, mas que ndo estdo contemplados na teoria ou que se
manifestam de formas diferentes daquilo que ¢ definido em cada fase da jornada da ideia.
Como apresentado na Tabela 4, esse procedimento permitiu que a pesquisa se aproximasse da
realidade do fendomeno estudado a partir de outras categorias representativas.

Com a leitura do material, identificou-se que, por padrdo as ideias tém inicio a partir
da fase de captacdo de desafios, externos e internos ao contexto organizacional do laboratdrio.
Externos quando a equipe fica de “antena ligada” aos temas emergentes, fazendo uma
curadoria e andlise de viabilidade segundo capacidade e objetivos do laboratério. Internos
também pois, conforme solicitagdo da alta gestdo, temas estratégicos sdo inseridos para
compor as iniciativas gerenciadas pelo laboratorio.

Na sequéncia, com presente autonomia e colaboragdo, a equipe usa metodologias
estruturadas para a fase de construcdo da ideia, como a trilha da empatia e o design sprint.
Semelhante a jornada da ideia, a fase de defesa também ¢é marcada pela necessidade de
influéncia e se manifesta de forma constante em paralelo a outras fases. Além disso, os dados
permitiram identificar a fase de implementagao no processo criativo do laboratorio com fortes
caracteristicas de adaptabilidade ao contexto de governo, uso de empresas para execugao das
iniciativas e principalmente papel estratégico de modelagem dos processos de inovagdo para

outros Orgaos.
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Por fim, assim como a fase de captacdo de desafios foi percebida como um elemento

proprio do processo criativo do laboratorio, apds a implementacgdo da ideia, identificou-se a

fase de transferéncia de solucdo, como resultado recorrente de ideias que sdo aplicadas e

melhoradas no ambito do laboratério.
Tabela 4
Analise de dados

Conceitos de 1* ordem

Conceitos de 2* ordem

Dimensoes agregadas

Sensibilidade as demandas do ecossistema de
inovacao.

Busca por sinergia entre as iniciativas ja postas na
organizagao.

Curadoria de temas

Priorizagdo de temas conforme  relevancia
institucional.

Analise preliminar da viabilidade dos desafios
propostos.

Troca de informag¢Ses com outros atores, de outros
estados, atuantes em inovagdo publica.

Solicitagdes externas que chegam dos
buscando por solugdes.

orgaos

Identificacdo de lacunas

Captag@o de desafios

Abertura para erros.

Liberdade para colocar e ajustar ideias.

Autonomia colaborativa

Adaptacdo da ideia conforme barreiras percebidas.

Requisitos e capacidades

Trabalho de  desenvolvimento  coletivo e
multidisciplinar com o uso de metodologias como
design thinking e design sprint.

Confirmacgdo de oferta executora no mercado.

Evolugdo incremental

Construgao da ideia

Periodos de espera por agendas para reunido com
tomadores de decisdo.

Destaque para a visibilidade quanto a atuacdo junto a
servidores de outros orgéos.

Realizagdo de mais uma versdo de proposta para
aumentar aceitabilidade.

Apoio estratégico

Aprendizagem sobre legislagdo para viabilizar

implementacgdo da ideia.

Ancoragem em dados concretos gerados a partir de
ideias anteriores implementadas.

Elaboragdo de propostas

Defesa da ideia

Tempo prolongado para efetiva execugao.

Mudangas de contexto politico.

Ajustes e defesa constantes da proposta.

Empresas com pouca experiéncia na prestagdo de
servico para a administrag@o publica.

Acomodacdo das limitagdes dos participantes das
iniciativas.

Busca por gerar evidéncias antes e depois dos
eventos/oficinas/treinamentos.

Adaptagdo ao contexto
institucional

Aprendizagem sobre instrumentos legais para
contratagdo voltada para inovagdo, com elaboracdo de
modelos de documentos.

Treinamento de prestadores de servigos para
atendimento especificos das demandas das iniciativas
propostas.

Promogdo de praticas que respondam as mudancas de

Modelagem para
inovacao

Implementacdo da ideia




contextos de governo.

Treinamento quanto aos caminhos para contratacdo de
startups.

Formacdo de servidores em competéncias para a
inovacao.

Premiacdo e desenvolvimento de projetos de inovacao
interno aos 6rgaos.

Foco na mudanca
sistémica

Prototipagem de solucdes.

Formagao rede de contatos entre atores participantes.

Estruturacdo de ferramentas para autonomia dos
Orgaos.

Institucionalizacao de
solugdes

Transferéncia de Solucao

As categorias criadas na etapa de método indutivo foram comparadas com as

categorias definidas pela teoria, etapa de método dedutivo. Nesse momento, a comparagdo

acontece visando estabelecer relagdes, refinamentos e revisdes dos conceitos de base.

Convergir as categorias possibilitou reinterpretar com base nas observagdes € nos documentos

que fizeram parte da coleta de dados. Assim, os dados indicam que a dindmica do processo

criativo no laboratério estudado pode ser estruturada a partir da Captacdo de desafios,

seguindo para fases ndo lineares de Construcao da Ideia, de Defesa, de Implementacio e, por

ultimo de Transferéncia de Solugao.



4. Apresentacdo dos Resultados

Nesta secdo sdo apresentados os resultados analisados e estruturados, apoiados por
trechos das entrevistas ¢ do didrio de campo. Primeiramente, segue uma apresentagao da
organizagdo pesquisada, descrevendo suas caracteristicas, escopo, condi¢des de atuacdo, e
iniciativas, seguida do detalhamento das fases representativas do processo criativo do
laboratorio estudado.

4.1. Laboratério de inovagao LAB.ges

O estudo foi realizado em um laboratorio de inovagao no setor publico, Laboratorio de
Inovagdo na Gestao. O LAB.ges foi criado em 2017, por meio de uma portaria, como parte de
uma iniciativa maior de esforcos voltados para o desenvolvimento do estado por meio da
inovagdo. Localizado na cidade de Vitéria, o laboratorio atua principalmente no Espirito
Santo. Nesse cenario, por meio de financiamento proveniente de receitas publicas estaduais, o
LAB.ges tem como publico-alvo a gestdo publica capixaba em multiplos niveis, representada
por servidores participantes das a¢des desenvolvidas no laboratério.

Dentre os objetivos do Laboratorio de Inovacdo na Gestdo estdo promover a "[...]
inovacdo na gestdo, transformar a cultura e desenvolver solugdes para resolver desafios do
governo” (Caliman & Assis, 2019, p. 357). Para isso, conta com uma equipe formada por 16
pessoas com atividades fixas, além de outras parcerias estabelecidas, conforme a necessidade.
A estrutura organizacional do laboratério € composta por servidores permanentes do Estado,
bolsistas, estagiarios e terceirizados. Das 16 pessoas, duas sdo servidoras estaduais; sete,
bolsistas; trés, trainees; trés, estagiarios; e uma ¢ terceirizada.

O local de funcionamento do LAB.ges apresenta estrutura com sala compartilhada em
ambiente amplo, devidamente seguro e recém-reformado (diario de campo). Essa localizagao
esté situada internamente a Secretaria de Gestdo de Recursos Humanos (Seger), 6rgao ao qual
o LAB.ges estd hierarquicamente vinculado, segundo Figura 2. Dessa forma, a estrutura
organizacional do laboratorio conta com uma pessoa gerente e divisoes hierarquicas informais
adaptadas, respondendo ao secretario e ao subsecretario, como apontado em entrevista: “[...] €
comum a movimentacao de ir mostrar, ir validar... reunides de apresentacdo” (Entrevistado P-
02).

Figura 2

Estrutura Organizacional do LAB.ges
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Em relagdo a organizagdo interna, algumas ferramentas sdo utilizadas. A plataforma
Trello ¢ a principal ferramenta para distribuicdo de tarefas usada no laboratdrio. As atividades
sdo inseridas em quadros compartilhados, com possibilidade de acompanhamento por todos
os envolvidos naquela atividade, como observado e relatado nas entrevistas: “Para a gestdo
dos projetos e das atividades do Trello fazemos reunides rapidas diarias” (Entrevistado P-06);
“E a gente trabalha com Trello aqui, entdo tinha que adaptar as coisas para o Trello”
(Entrevistado P-04).

Além dessa ferramenta, também foi identificado o uso de e-mail e protocolo interno ao
Governo do Espirito Santo para execucao das demandas, E-docs e Zimbra. Para execucao das
atividades, a organiza¢do conta com computadores adequados as tarefas e espago que facilita
interagoes e trocas informais simultaneas, conforme identificado durante a observacao.

Pontualmente foram mencionadas, nas entrevistas, ferramentas relacionadas a cada
atividade dos participantes do estudo, como JotForm, usado para criagdo de formulario e
pesquisa; Canva, para criacao de elementos visuais; e MailChimp, para comunicagdo. Assim
como o Trello, em comum, foi relatado o uso de editores de planilhas e de textos, como
apontado em entrevista: “Principalmente, bastante Excel, muito planilha” (Entrevistado P-05);
“Hoje em dia eu costumo utilizar mais as ferramentas de texto do Word, eu uso muito IA,
Excel” (Entrevistado P-02).

A equipe multidisciplinar e diversa do laboratério conduz sete iniciativas:
Soluciondtica, com oficinas ageis de resolu¢dao de problemas nao complexos; Startup ES, que
busca conectar os 6rgdos as contratagdes de inovagdo; Trilha de Inovagdo, para capacitagao
em metodologias para inovagdo; Ciclo de Formagao, com atividades focadas na criacao de
prototipos que oferecam uma experiéncia aprimorada para os usuarios; Comunicagdo Cidada,

buscando facilitar o entendimento da comunica¢do publica com foco no usuério; Prémio
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Inoves, que premia projetos de servidores publicos voltados para inovagdo; e a Aceleradora de
Iniciativas Publicas, que sdo capacitacdes para desenvolver os vencedores do prémio.

O prémio Inoves e a Aceleradora sdo iniciativas que se articulam de forma
sequenciada. Os projetos vencedores do prémio sdo impulsionados com desenvolvimento de
competéncias da equipe a partir de acdes vinculadas a Aceleradora, como oficinas e
mentorias, conforme relatado em entrevista: “Entdo eles [Prémio Inoves ¢ Aceleradora] estao
juntos, mas sdo dois produtos, um subsequente ao outro” (Entrevistado P-08).

No inicio da atuacao do laboratdrio, as acdes eram executadas pela propria equipe
interna ou por parcerias muitas vezes informais. Com o crescimento e maturidade das
iniciativas, a experiéncia mostrou vantagens na contratacdo de empresas ¢ parceiros
individuais para a execucdo das a¢des. O foco entdo se voltou para a parte estratégica, sem
deixar de acompanhar de perto cada evento elaborado pelo laboratorio, mas colocado em agao
por terceiros, como identificado no relato que segue: “E ai, eu faco isso, eu participo de todos
os encontros, to 14 pra arrumar a sala, logistica, entdo tem que ir la... E ¢ é bom trabalhar
nisso, eu participo de todos os mddulos presenciais” (Entrevistado P-07).

Diante desse cenario, a busca por parceiros que pudessem atender as necessidades das
iniciativas se tornou também sua estratégia. Dessa forma, o laboratério pode se concentrar na
gestdo de contratos, mas principalmente na modelagem da iniciativa para suprir as
necessidades do servigo publico: “Tivemos a fase de treinar consultores, hoje usamos
empresas por meio de edital, refinamos, moldam, pois, na verdade ndo consigo encontrar
exatamente no molde. Fazemos uma pesquisa do que tem no mercado” (Entrevistado P-08);
“[...] formar o mercado para o que eu quero” (Entrevistado P-06).

Para essa virada de chave, além da maturidade que o tempo de atuagdo trouxe ao
laboratdrio, outros fatores também influenciaram. Dntre eles, estd a possibilidade de
contratacdo a partir da existéncia de recursos para tal. Oportunidades de editais de recursos
descentralizados permitiram maior flexibilidade para elaboracdo das ideias, conforme
ilustrado por fala do entrevistado: “Ai € o que a gente tem facilidade de ter um dinheiro de
projeto de pesquisa aqui... O projeto de pesquisa ele permite que a gente faca essas compras
mais ageis dentro daquilo que a gente precisa” (Entrevistado: P-06).

O contexto de atuagdo da organizacdo revela que, consoante a literatura aponta, o
laboratdrio apresenta certa rotatividade, com periodos de oscilagdo no nimero de pessoas na
equipe, assim como influéncia politica, ficando exposto a mudangas no governo. O LAB.ges

atua usando metodologias ageis para o desenvolvimento de suas iniciativas, que sdo entdo
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executadas por empresas contratadas, apos aprovacao das propostas pela alta gestdo. Dessa
forma, o processo criativo acontece em meio a constante adaptagdo em um ambiente dindmico
em habilidades, recursos e aceitabilidade.

4.2. A jornada da ideia do LAB.ges

4.2.1. Captagdo de desafios

As constatagdes alcangadas na andlise de dados apresentam um processo criativo
situado, coletivo e predominantemente colaborativo. Os achados indicam caracteristicas nao
lineares do processo, em consonancia com a literatura do tema. Com o objetivo geral de
mudanga sistémica, as acdes do LAB.ges sdo ancoradas no desenvolvimento de capacidades
para a inovagdo institucional e na adaptacdo de praticas que respondam as mudangas de
contextos de governo.

Baseando-se nisso, a Figura 3 apresenta as fases do processo criativo no LAB.ges,
organizadas para representar um encadeamento l6gico. Apesar disso, a analise de dados indica
que ndo hé limites claros entre o inicio e o término de cada fase. As fases se sobrepdem com
significativa fluidez decorrente da relagdo de dependéncia entre si, com elementos que
alimentam as fases ao longo do processo.

Figura 3

Fases do processo criativo no LAB.ges

Cap:aﬁo de ConsFruFéo da Defesa da ideia Implerr.len_l:agﬁu- Transferégcia
desafios ideia da ideia de solucdo

A fase de Captacgao de desafios tem relagdo com o ponto inicial do processo criativo
do LAB.ges, conforme Figura 3. A impulsdo para a geragdo da ideia vem de demandas
externas, Orgdos que procuram o laboratorio em busca de apoio para solugdes, e
principalmente identificacdo de temas emergentes a partir da proatividade da equipe em
reconhecer lacunas de atuacdo institucional, de acordo com entrevistados: “O nosso radar esta
sempre ligado. As vezes chega algum 6rgio, alguma pessoa com um problema” (Entrevistado
P-08); “A gente fica ligado nas tendéncias [...] nessas tendéncias de inovacao. E ai a gente faz
essa curadoria de temas” (Entrevistado P-10); “Especificamente esse ano, o Ciclo de
transformagdo digital [tematica da iniciativa Ciclo de Formagdo] foi um pedido do nosso

subsecretario” (Entrevistado P-06).
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Os dados indicam que essa fase ¢ influenciada por uma postura de sensibilidade as
demandas do ecossistema de inovagdo. Conforme relatado, o “radar” da equipe permanece
ligado mesmo que para assuntos que possam ser trabalhados em longo prazo. Essa postura
proativa também se sustenta pela credibilidade construida ao longo tempo que contribui para
que agentes de outros 6rgaos busquem o laboratério com demandas internas. No LAB.ges ndo
ha apenas uma pessoa destacada para buscar desafios e necessidades na gestdo, mas todos tém
esse canal com a geréncia da organizacao. Além disso, essa vigilancia permite que temas
emergentes sejam trabalhados e problemas ainda ndo formalizados sejam identificados,
conforme constatado a partir das entrevistas:

Normalmente parte de uma necessidade. [...] A gente identificou algum problema,

nosso radar estd sempre ligado [...] as vezes chega algum o6rgdo, alguma pessoa com

um problema [...] ou a gente identifica, ou a gente viu alguém fazendo isso na ronda
que a gente faz, sempre esta na semana de inovacao, viu l4 uma coisa ¢ a gente acha
que faz sentido para aquele problema [...] agora, a gente tem uma credibilidade que as

pessoas ja trazem (Entrevistado P-08).

A busca por sinergia entre as iniciativas desenvolvidas no LAB.ges orienta a captacao
de desafios, segundo falas em entrevista: “A gente faz uma analise contextual” (Entrevistado
P-10); “A gente faz esse acompanhamento de assuntos que conversam com o que ja fazemos”
(Entrevistado P-08). O trabalho gira em torno de definicdes tematicas de nivel macro, ja
existindo um pensamento incremental para adaptacdo do que ja esta sendo feito. Os dados
indicam que essa escolha de percurso se baseia nas capacidades, interesses e objetivos da
organizacdo ¢ da secretaria a qual o laboratério estd vinculado. Nesse momento, ndo ¢
constatado detalhamento. A interacdo com a alta gestdo ja pode ser percebida como um
mecanismo de alinhamento, conforme relatado:

A gente tem um funil, uma boca de funil unica de captacdo de problema. [...] Entdo a

gente tem ideiazinhas [...] planta, e a pessoa acha que ¢ dela essa estratégia de

sobrevivéncia [...] ¢ uma ideia que a gente ja tem, mudando um pouco do que a gente
jé& fez ou que faga sentido para aquele plano de governo, que faca sentido para o que

aquela pessoa quer fazer (Entrevistado P-08).

Os relatos indicam que esse processo envolve a priorizacao dos desafios identificados,
filtrando aqueles que fazem sentido para o contexto da organizagdo, pois a relevancia
institucional quanto ao tema impacta a aceitabilidade das ideias que serdo desdobradas. Esse

cenario pode ser constatado a partir das manifestacdes dos entrevistados: “Mas também
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fazemos visitas a alta gestdo, perguntando onde ¢ que estdo os problemas, apresentando o
ciclo [...] explicamos o que era e pediu aos 6rgaos que mandassem desafios, que o secretario
indicasse alguém que fosse ponto focal” (Entrevistado P-08);

Eu acho que o recorte tematico, muitas vezes ele recai, eu acho que isso ¢ importante,

dentro de algumas pautas que elas sdo emergentes dentro do Estado. E eu acho que

enquanto laboratorio de inovacdo, trabalhar esses temas emergentes, eles fazem muito
sentido, porque muitas vezes sao processos que outras areas vao demandar um tempo
muito maior para introduzir esse tipo de discussao [...] entdo, tipo assim,
transformagdo digital ¢ uma coisa que o subsecretario falou, por favor, coloque um

processo ligado sobre isso (Entrevistado P-10).

Assim, além da identificacdo, curadoria e priorizagdo, a captagao de desafios envolve
uma analise prévia de viabilidade que leva em consideragao a capacidade do laboratorio e as
condi¢des para execucdo. Essa andlise antecipa a geragdo e¢ o desenvolvimento das ideias
acerca daquele desafio, dimensionando minimamente o esfor¢o e o risco associado para
posterior detalhamento, conforme dados de entrevistas: “Se tem calculo, se vai dar, se vai ter
interesse e tal, e vai com a pastinha debaixo do brago procurar o problema” (Entrevistado P-
08);

Mas a gente faz isso, a gente sai levantando o que a gente tem de demanda em cima de

um orcamento que a gente tem [...]. A gente comeca com uma andlise de cendrio que

eu te falei, tipo assim, uma andlise de contexto, que a gente vai levantar necessidades

dentro daquela tematica (Entrevistado P-10).

O trecho de entrevista que segue indica que a busca por desafios também envolve
observar o que outras organizacdes estdo fazendo: “[...] A gente vai identificando o que a
gente percebe que tem gap, que ninguém estd fazendo no governo, pautas que estdo rolando 1a
fora e aqui ndo estd” (Entrevistado P-08). Assim, o laboratdrio pode ser visto como uma porta
de entrada para discussdes que ainda estdo tomando forma na administragdo publica, como
constatado a partir dos dados de entrevistas:

E ai a gente, quando a gente vai fazer o apanhado desses temas, quando a gente vai

fazer a coleta desses desafios, aparecem coisas ainda que a gente nem tinha pensado.

Como o relacionamento da geracao Z no estagio com os servidores e trabalhar isso [...]

entdo a gente consegue trabalhar com esses temas que a gente vai vendo necessidade

dentro da administragdo, sabe? como politica de engajamento (Entrevistado P-10).
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Embora a anélise de documentos tenha mostrado que a Captagdo de desafios ocorre,
em muitos casos, por meio de apresentagdes institucionais do laboratorio para gestores de
outros orgaos do estado ou por chamadas publicas formais, a nota de campo a seguir ilustra a
Captagao de desafios de forma indireta, na execugdo de iniciativa, mediada por dinamicas
colaborativas:

Durante a tarde do dia 17/11/2025, acompanhei presencialmente uma das iniciativas,

Ciclo de formagao, conduzida por facilitadores contratados pelo laboratério. Em uma

das atividades, os participantes foram conduzidos para que apresentassem os desafios

dos seus orgdos, todos se manifestaram. Representantes de diferentes 6rgdos estavam
presentes, como Policia Penal, Defesa Civil e Secretaria de Satude, entre outros. Esses
desafios relatados por cada equipe foram os trabalhados ao longo do ciclo de formagao

(Notas de campo).

4.2.2. Construgao da ideia

Os dados indicam que a construc¢ao da ideia no LAB.ges ocorre em um ambiente com
abertura para testes e ajustes. Essa dindmica pode ser identificada na medida em que, de
forma colaborativa, em ambiente compartilhado, contribui¢cdes e opinides sdo verbalizadas
para compor uma proposta maior. Repetidas vezes esse movimento pdde ser observado em
menor nivel, quando necessario ajustes em iniciativas ja implementadas, conforme relatado:
“E observar, ver o que funciona, arredondar nos testes ¢ o que néo funciona.” (Entrevistado P-
08); “As participantes fizeram um teatro no evento... estd gravado. Pensei em usar para a
chamada, fazer algo com isso, ¢ um material muito bom” (Entrevistado P-09).

Verificou-se que a fase de Constru¢do da ideia representa as fases de geracdo e de
elaboragdo da Jornada da ideia, em que praticas colaborativas, como metodologia de design
sprint e design thinking, sobressaem-se, com abordagens de funil de empatia e double
diamond, segundo fala dos entrevistados: “[...] porque a gente trabalha com metodologia agil,
né?...A gente trabalha com scrum, kanban...sprints também” (Entrevistado P-04); “O design
thinking sempre foi a base de trabalho do LAB mas de forma adaptada... com outras. Vemos o
que funciona naquele time” (Entrevistado P-08). Como observado:

Na observagdo do dia 03/11/2025, na reunido didria [chamada daily] do sprint

quinzenal, foram discutidas ideias para melhoria da execucao de uma das iniciativas.

O Entrevistado P-05 disse: “eu e o F-01 estamos trabalhando na demanda de melhoria

dos formularios, se alguém tiver alguma ideia....”. O Entrevistado P-09 responde: “a

gente entra todo mundo naquela sala, usar o quadro e pensar junto num jeito cara” [...];
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o Entrevistado P-05 completa: “a gente roda o mapa de empatia”. Em outro momento
da mesma tarde, foi discutida a estruturagdo da iniciativa Startup ES. O Entrevistado
P-08 diz: “para o Startup ES a gente vai ter ciclos ou vamos fazer oficinas que
orientam os orgaos a identificar os desafios?”’; o Entrevistado P-06 responde: “qual
nosso produto? Vamos pensar numa trilha...tipo: oficio de chamamento de desafios —
planilha de desafios — desafios selecionados”. O Entrevistado P-08 complementa:

~ %

“desafios validados pela alta gestdao” e o Entrevista P-06 continua: “[...] arquivos
modelos para contratacdo [...]” (Nota de campo).

A liberdade para propor e ajustar ideias se manifesta na autonomia concedida aos
membros da equipe durante toda a construgdo e implementagdo da ideia. Foi percebido que o
contato direto com a execucdo das iniciativas permite que seja conferida autonomia aos
membros da equipe para propor solugdes € contornar problemas, tais como baixa adesao e
falta de espago adequado, como pode ser observado nas declaragdes dos integrantes da
equipe: “Entdo a gente vai experimentando, formata, desenha, experimenta, arredonda, essa
que ¢ a logica, colhe feedback, muito dessa percep¢do do usuério, tudo da gente tem
pesquisa” (Entrevistado P-08); “[...] precisamos ajustar pois essa oficina estd com baixa
procura, vou mostrar o que estou pensando” (Entrevistado P-07).

O refinamento da ideia acontece com o levantamento de informagdes sobre a possivel
forma de trabalhar o desafio identificado na fase anterior. Percebe-se um movimento em
direcdo a estruturagcdo de uma proposta. Os relatos indicam que a conclusdo dessa proposta ¢
um marco para o inicio de uma nova fase, a de defesa da ideia: “Em conjunto [...] Uma vez
feito essa curadoria de temas, a gente fala bem assim, vamos trazer, vamos |[...] E ai vai para o
secretario para ele bater o martelo” (Entrevistado P-06).

A defini¢ao de requisitos preliminares pode ser vista como parte da fase de Construcdo
da ideia. Essa etapa tem importancia para a busca por empresas executoras, a prospeccao de
mercado, e a validacdo da alta gestdo. Nesse sentido, a adaptagdo continua da ideia ocorre a
medida que desafios demandam constantes reformulagdes. Conforme analisado, barreiras,
como poucos recursos, limitam o ganho de escala das iniciativas, demandando maior
adaptabilidade, inclusive na defini¢do desse escopo. Essa questdo pode ser ilustrada pela fala
a seguir:

A gente tem trés fontes de recursos principais e cada fonte tem um modelo de

utilizacdo que muda inclusive os nossos projetos. Eu acho que isso € interessante

entender por que isso também limita também até o desenho que esses projetos possam
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ter [...] me lembro que fazia pouco tempo que quando eu cheguei o LAB tinha

ganhado o primeiro projeto de pesquisa, um valor que para a gente hoje ¢ muito baixo

e era para durar trés anos assim [...] mas a decisao como a gente gastava dinheiro, por

exemplo, era todo mundo numa sala [...] mas ai a gente definiu o que a gente queria. E

a gente criou tipo uns modelos de documentagdo. Porque a gente meio que criava

requisitos para receber propostas disso, assim, em cima de aprendizados dos anos

anteriores (Entrevistado P-10).

A partir do levantamento inicial de requisitos, refinamento da ideia, a equipe do
LAB.ges faz levantamento de mercado para identificar possiveis empresas executoras das
iniciativas. Nesse momento, reunides com empresas selecionadas sdo pontes para
apresentacdo e ajustes de propostas. Assim, ¢ comum que as reunides que antecedem a
definicdo da proposta sejam direcionadoras, alinhando expectativas, conforme relatado em
entrevistas: “E ai a gente vai fazer prospec¢do no mercado em cima de possiveis empresas que
possam vir a facilitar, né?” (Entrevistado P-08); “A gente vai moldando o mercado”
(Entrevistado P-06). Em outro momento, um entrevistado descreve essa dinamica:

E ai depois que eu fiz esse ponto com eles e a gente levantou tudo, validei de novo o

que eles tinham falado, a gente foi meio que elaborar uma nota técnica, que a gente

tem feito esse esfor¢o de documentar esses processos, assim, com todos os requisitos

que eu precisava para levantar informacao técnica de mercado. E ai tamanho, qual o

tamanho do ciclo, e ai ¢ um processo muito de olhar com os resultados do ano passado

e ver o que deu certo e o que ndo deu. O, eu vou manter a quantidade de pessoas, vai

ser 50?7 (Entrevistado P-10).

A nota técnica mencionada no relato anterior pode ser vista como resultado prévio do
refinamento da ideia. Em outras palavras, ja4 existe definicdo suficiente para buscar por
propostas formais das empresas, visto que o levantamento de informacgdes de mercado
também foi concluido. Foi constatado, a partir das diversas versdes de propostas, na analise de
documentos, que a equipe do laboratério por vezes direciona as empresas quanto a forma de
contratacdo com a administracdo publica. Verificou-se também que o laboratorio esbarra em
dificuldades para encontrar empresas com um pacote de servicos conforme a ideia construida
pela equipe, definida nessa fase.

Na fase de constru¢do da ideia, o principal desafio percebido foi a rotatividade da
equipe. Devido a isso, constantes alinhamentos sdo necessarios para equilibrar o

conhecimento sobre as iniciativas desenvolvidas, com reconfiguracdo de papéis e adaptacao
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para as lacunas de habilidades. Esse cenario pode ser percebido a partir dos seguintes relatos:
“Entdo ¢ tipo assim, vocé pensava como ¢ que voce retém conhecimento em cima disso?...
com as pessoas ficando pouco tempo” (Entrevistado P-08); “Entdo cada um vai pensar o seu
projeto de um jeito e o Trello ele permite isso [...]” (Entrevistado P-06).

A gente, por ndo ter nada desenhado e por ter pessoas que rodavam o tempo todo...

tudo podia ser redesenhado o tempo todo, sabe? [...] Por exemplo, as pessoas t€ém uma

certa autonomia de tocar o projeto que elas tocam com o modelo de gestdo que mais
cabe, seja cascateado, seja hibrido, seja um processo de scrum, de kanban

(Entrevistado P-10).

Apesar do desafio da rotatividade, a abertura para novas ideias vindas com novas
pessoas foi relatada de forma positiva para as atividades do laboratorio. Identificou-se que,
conforme as contratagdes direcionadas para as necessidades acontecem, novas habilidades,
ideias, formas de pensar e experiéncia podem contribuir para a melhoria do trabalho do
laboratorio.

E com uma equipe menor, sem muita estratificagdo, com os vinculos todos iguais,

assim, que eram trainees, em sua grande maioria, tipo, tinha um processo que era

muito legal e eu acho que grande parte dos projetos que a gente tem hoje era assim, se

a gente tem um problema, colocava toda a equipe dentro de uma sala e a gente mesmo

conduzia assim, um brainstorming (Entrevistado P-10).

Ap0s as conversas e adaptagoes da ideia, as propostas sdo levadas até a alta gestao.
Essa apresentacdo, segundo analise de documentos, por padrdo possui mais de uma proposta
de empresas diferentes, assim como uma analise preliminar de vantagens e desvantagens de
cada proposta. Verificou-se ainda que os documentos levam indicativos da melhor proposta,
de acordo com avaliagdo da equipe do laboratério, sendo por vezes a escolhida pela alta
gestdo. Essa reunido de apresentacdo representa o ponto principal de defesa da ideia,
conforme constatado a partir das entrevistas: “[...] a proposta final demora, mas assim,
levamos tudo, eles validam antes do comeco, nessa apresentagao [...]” (Entrevistado P-04);

[...] A gente levanta, faz uma andlise de mercado, a gente analisa o contexto, tem uma

proposicao inicial, faz uma validacdo com eles [empresas] e a gente meio que percebe

que a alta gestdo, ela vai tendo pautas prioritarias, que nao tem muito para onde a

gente deixar de ir (Entrevistado P-06).
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4.2.3. Defesa da ideia

A defesa das ideias desenvolvidas no LAB.ges esta baseada na producao sistematica
de dados e evidéncias geradas por cada iniciativa. Os dados gerados a cada execugdo de
iniciativa sdo a base para defender o trabalho realizado no LAB.ges. Com um membro da
equipe voltado exclusivamente para tratamento de dados, todas as iniciativas sdo detalhadas
em documentos e, ao final, pesquisas com os participantes sdo indispensaveis para compor o
feedback sobre as iniciativas. Como destacado por um dos entrevistados, “Os contetdos sao
cartas de defesa para defender os projetos” (Entrevistado P-03), indicando que esses
resultados também formam material com fungao estratégica para o laboratério.

A fase de defesa tem como ponto central a apresentagdo formal da proposta final,
composta por informagdes de execucdo de mais de uma empresa, avaliagdo do cenario,
cronograma prévio e orcamento, conforme analisado em documentos e relatado em entrevista:

E ai a gente levanta alguns or¢amentos iniciais, e ai a gente faz um documento como

se fosse uma andlise de cendrio, comparando as propostas, comparando as

experiéncias das empresas, comparando o recorte tematico que essas empresas

conseguem abranger, porque isso € importante. A gente consolida esse documento, e

leva para uma aprovacao. Primeiro uma aprovagao a nivel de subsecretaria e depois a

nivel de secretario. Ele validando, a gente comeg¢a o processo de contratacio

(Entrevistado P-06).

Nesse sentido, a dindmica de aprovagdo e efetiva continuidade das agdes estd ancorada
na visibilidade do laboratério no ecossistema de inovacdo no estado. “O laboratorio tem
resultado para mostrar e parceiros que nos conhecem” (Entrevistado P-09). Assim, foi
percebida baixa resisténcia ou intervencdo as propostas feitas pelo laboratorio, quando
“vendem e plantam uma ideia” (Entrevistado P-08), por parte dos agentes politicos tomadores
de decisdo, “Fazemos o que podemos com aquilo que temos [...] € uma baixa resisténcia, mas
justamente porque tem resultado para mostrar” (Entrevistado P-06).

Segundo relatado em entrevista: “A gente tem muita autonomia para validar, no que a
gente define como prioridade, mas que a gente faz meio que uns pifches, assim, contanto com
o subsecretdrio, mas principalmente com o secretario” (Entrevistado P-08). A equipe do
laboratorio faz a defesa das ideias em mais de um momento no processo criativo, com
autonomia para decisdes em pequena escala. Entretanto, foi identificado que, a depender do

conteudo, essa autonomia ¢ reduzida, como pode ser ilustrado na fala que segue:



Eu acho que a decisdo com eles ¢ mais no sentido dessas acdes grandes, que vai passar

por aprovagoes deles, tipo assim, uma oficina de pequenininha, de tipo de trés horas, a

gente ndo passa por eles. Mas uma contratagao de 300 mil reais a gente passa [...]. SO

que, uma coisa que eu percebo ¢ quando um discurso estd muito bem alicercado em

dados e ele ¢ feito de uma forma técnica, ele nunca volta (Entrevistado P-10).

Entretanto, em outro momento da entrevista, essa redugdo de autonomia também foi
percebida em atividade operacional: “Esse relatério, ele ja veio estruturado esse ano, porque
todo ano a gente tem mais autonomia para fazer... E esse ano ele veio estruturado ja com o
modelo de resultados que o gabinete queria, entendeu?” (Entrevistado P-10). Em outra
situacdo, ainda ¢é possivel perceber o acompanhamento das atividades do laboratério pela alta
gestao:

No dia 07/11/2025, no periodo da tarde, foi identificada a presenca de um dos

membros da alta gestdo, o subsecretario. Perguntas sobre uma das iniciativas do

laboratério foram feitas para P-08 e posteriormente iniciou-se uma reunido, da qual
ndo tive acesso. Apds, o subsecretdrio perguntou se P-04 poderia mostrar no
computador como o trabalho estava até entdo (Notas de campo).

Desse modo, os dados indicam que a fase de defesa da ideia ¢ marcada pela
capacidade adaptativa do laboratorio, que precisa estar de prontidao para responder a ajustes
na estrutura institucional a qual esta vinculado, conforme relato de entrevista: “Como € que o
LAB.ges, uma estrutura que ndo ¢ muito institucional, consegue sobreviver novamente a uma
mudanga de gestdo e aumentar a entrega de valor... faz com o que tem” (Entrevistado P-10).
Trata-se de uma organizacdo com baixo grau de institucionalizagdo, o que significa
fragilidade quanto a manutencdo de suas agdes e facilidade quanto a possivel extingao,
dependendo da habilidade de reafirmar seu espago no ecossistema de inovagdo. Essa condigdo
¢ evidenciada na inquietude quanto a sobrevivéncia do laboratoério em momentos de transigao,
como pode ser observado na declaracdo de um dos entrevistados, quando perguntado sobre
desafios que o LAB.ges enfrenta:

Quando vocé tem um governo de continuidade, as coisas, eu acho que elas sdo mais

faceis assim e esse ndo vai ser um governo de continuidade porque vai ter uma

mudanca de gestdo [...] que ai mudam os cargos, possivelmente mudam os cargos,

pessoas (Entrevistado P-10).

Além disso, foi constatado que, ao longo do processo os membros do laboratdrio

necessitam de habilidades relacionadas aos tramites burocraticos, principalmente para
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estruturacdo de documentos que envolvem uma proposta fundamentada na legislagdo. Nesse
sentido, as parcerias internas para a realizagdo do trabalho se destacam como parte que
viabiliza a apresentacdo da proposta e a defesa da ideia, conforme relatado: “Eu acho que a
gente meio que vai aprendendo que estabelecer relagdes dentro da administragdao publica era
muito importante para garantir que as coisas andem” (Entrevistado P-04).

Observou-se ainda que a estrutura com o perfil do laboratério foi uma das primeiras no
ambito do estado de atuagdo, assim os caminhos para que as coisas acontecam por vezes
precisam ainda ser desenhados, utilizando consultas a outros oOrgdos reguladores e
fiscalizadores. Parte dessa realidade ¢ relatada em entrevista: “Mas ¢ isso, eu acho que tudo
no LAB para acontecer precisa de muita parceria, porque muita coisa ndo estd desenhada,
muita coisa nao esta burocratizada” (Entrevistado P-10).

Por fim, a defesa da ideia se configura como um esfor¢o continuo presente em outras
fases do processo criativo do laboratorio, de forma transversal. Esse esforgo estd associado a
dependéncia de parcerias institucionais e a frequentes mudangas de atores. Verificou-se que a
defesa se estende de forma mais ampla, ultrapassando a apresentacao de propostas e ideias,
assumindo papel de sustentacdo do trabalho desenvolvido no laboratoério. Como exposto em
entrevista:

[...] E eu acho que uma demanda continua de estar fazendo engajamento, entendeu?

Porque os atores mudam. Entdo, como a gente esta tratando de um processo que

depende de muita parceria, voce ter atores que mudam, vocé constantemente tem que

estar fazendo processos de reengajamento. Isso cansa, cansa no sentido de que ¢ um
esfor¢o continuo, entendeu, em relagdo ao institucional que tem que acontecer para

todos os projetos (Entrevistado P-10).

4.2.4. Implementacio

A implementacdo das ideias no laboratério tem um histérico de mudanga. Nos
primeiros anos (antes de 2023), a atua¢do do LAB.ges acontecia desde o inicio da ideia até a
execu¢do, colocando em pratica as iniciativas validadas pela alta gestdao. Posteriormente, a
execucao passou a ser feita por empresas contratadas para esse fim. Observa-se que a maioria
das iniciativas do laboratorio encontra-se em ciclos continuos de melhoria. A fase de
implementa¢do acontece em um contexto de constante adaptacdo, com ajustes da ideia
conforme acompanhamento da execu¢do das iniciativas.

De acordo com o relato: “[...] me lembro que naquela época era muito fazia como

mudava... tudo sem muito recurso” (Entrevistado P-08), e com a analise de documentos,
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constatou-se que, nos primeiros anos de criacio do LAB.ges o modelo de gestdo se
concentrava no aspecto operacional, com a parte estratégica em segundo plano. A
formalizagdo das iniciativas ainda ndo estava em questdo, com isso a execucdo tinha
variabilidade segundo momento e pessoa que estava conduzindo, conforme relatado: “[...]
Entdo, as coisas também ndo estavam dadas assim, no sentido de que ndo existia nenhum
conhecimento muito enraizado” (Entrevistado P-10).

Essa variabilidade nao impedia a disseminacao da atuagdo do laboratério e a execugao
das iniciativas, realizadas principalmente por trainees de forma colaborativa, como ilustrado
na fala: “Entdo, grande parte dessa atuagdo... foi essa atuagdo feita sobretudo pelos trainees.
Era uma atuag¢do quase de guerrilha ali. A gente fazia o que dava, todo mundo se ajudava
muito... E, fazendo o que da” (Entrevistado P-10, grifo da autora).

Por outro lado, segundo apontado em entrevista, a execugdo por parte do LAB.ges
desviava dos entraves burocraticos pois ndo envolvia montante de recursos, o que significava,
naquele contexto, maior liberdade para executar a ideia: “Muitos dos processos ndo estarem
desenhados, at¢ um pouco dificil ter um documento contendo tudo isso de onboard, sabe?
Oportuniza aquele construir com a sua cara” (Entrevistado P-10).

S6 que, a0 mesmo tempo, isso guardava uma liberdade criativa muito maior. Porque,

por exemplo, se eu tenho um processo que eu vou conduzir, vamos supor, uma oficina

que ela ¢ gratuita, eu posso chamar quem eu quiser, eu ndo preciso estar preocupado
com o curriculo, eu ndo preciso estar preocupado como ¢ que eu vou contratar, com
descentralizar dinheiro etc. Isso praticamente eliminava toda a burocratica desses

processos de contratacdo” (Entrevistado P-06).

Apesar disso, essa dire¢cdo apresentava desafios. A rotatividade dificultava a
consolidac¢do do conhecimento e a formacao de um padrao de execu¢do, com possibilidade de

comparag¢do e melhoria futura:

Ficar colocando pessoas para aprender o processo de execucao e elas saindo com um

ano, um ano e meio, ¢ muito desgastante. Ai a gente descentralizou esse processo para

essas empresas assim. E hoje esse trabalho do LAB ¢ quase um trabalho de curadoria e

coordenagdo e de suporte e desenvolvimento (Entrevistado P-10).

A busca entdo foi encontrar um caminho que levaria a ganho de escala na
implementa¢do, uma vez que o arranjo inicial, embora viavel, apresentava limitacdo para a

ampliacdo do escopo, percepcdo relatada em entrevista: “So que a gente percebeu que esse
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modelo, ele até daria assim, mas a médio prazo ndo demonstrava uma entrega de valor em
escala” (Entrevistado P-06).

Segundo indicam os dados de entrevista, uma nova etapa foi iniciada como evolugao
natural do crescimento do laboratdrio e conversas internas como: “E ai a gente fez juntos essa
andlise de cenarios futuros e foi muito legal, que foi onde a gente meio que formalizou na
cabega” (Entrevistado P-08), resultando na descentralizagdo da execucdo, segundo os dados
de entrevista apontam: “E, essa mudanga ela so6 foi possivel porque a gente tinha recurso, mas
houve uma virada de chave ali em 2023, do meio de 2023 até o final ali, que era como ¢ que a
gente conseguiria recursos” (Entrevistado P-10).

A primeira contratagdo para esse novo caminho aconteceu de forma simplificada, de
acordo com a declaragdo: “[...] era um teste, a gente contratou uma por projeto de pesquisa,
que era de experiéncia do usuario, online, para resolver oito desafios. E a gente fez uma
contratacdo de uma empresa que ja estava um tempo maior no mercado” (Entrevistado P-10).
Isso demonstra a evolu¢do no processo de implementacdo e aprendizagem, com a
possibilidade de testar a aderéncia de modelos de empresas privadas ao contexto publico, uma
vez que, conforme trecho de entrevista, “Se eu testar um outro modelo no segundo ano com
eles, eu consigo ter uma margem de comparabilidade maior dos modelos” (Entrevistado P-
10).

Com essa experiéncia, a ampliacdo dos recursos orcamentarios era o novo objetivo
para viabilizar contratacdes de execucdo das iniciativas, em outras palavras, implementacao
da ideia concebida pelo laboratorio. Fato que, segundo relato, foi alcancado: “E ai a gente
conseguiu também um recurso que era orcamentario” (Entrevistado P-10). Dados indicam que
esse avango nao ocorreu de forma ocasional, mas a partir da maturidade das atividades e do
esforco deliberado para que a obtengdo de mais recurso estivesse no radar de atuacdo
estratégica do laboratdrio, como descrito no relato: “Entdo houve uma busca de recursos
anterior, assim, eu acho que esse foi um movimento pensado. A gente parou uma equipe
pequena para pensar como ¢ que a gente ia conseguir recursos” (Entrevistado P-10).

O aumento de recurso foi gatilho para o aumento da burocratizagdo dos processos de
trabalho do laboratério. O modelo atual, com a implementagdo sendo feita por empresas
contratadas, requer conhecimentos e gestdo de relacionamento e riscos, consoante apontado
em entrevista: “[...] quando vocé comegar a pedir dinheiro or¢amentario, a fazer crédito, a

inserir parte desses projetos no plano de contratacdes, no plano de desenvolvimento de
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pessoal do governo, vocé tem uma obrigatoriedade do gasto, né? E uma burocratizagdo dos
processos” (Entrevistado P-10). Esse cendrio de aumento da burocracia ¢ descrito no relato:

O nosso maior sufoco, eu acho, que no final do ano passado para o comego desse ano,

assim, a gente fazer a gente precisou se burocratizar... tipo assim... para a gente

aumentar a escala das nossas acdes a gente precisou complexificar nossa operagao
como ¢ que dentro desse cendrio a gente ndo compromete isso sabe. Para a gente
comegar a escalar, a gente precisou de recursos para contratar empresas que pudessem
fazer uma escala grande. Entdo a gente teve que inserir processos. Processo de
captacdo de recursos, processo de gestdo de pesquisa que parte desses recursos sao
recursos de pesquisa, processos de captar recursos internamente, de solicitar crédito.

Crédito orcamentdrio. SO que isso aumentou tanto a quantidade de atividade

burocrética, como ¢ que isso também ndo restringe a execucao final? (Entrevistado P-

10).

Além disso, essa gestdo interna também conta com a organizacdo da equipe, trabalho
potencializado pela rotatividade j4 mencionada: “Fazer, inclusive, todo o trabalho de RH,
porque grande parte da nossa equipe ¢ bolsista. Entdo, tipo assim, selecdo, gestdo,
comprovagdo de atividade, inseriu um conjunto de fatores que até entdo o LAB.ges ndo tinha”
(Entrevistado P-10). Nesse sentido, em mais de um momento, foi presenciada a consulta ao
setor de recursos humanos sobre procedimentos quanto a gestdo de pessoas, conforme nota de
campo: “Hoje, 10/12/2025, P-10 ligou para o RH para saber a mudanca de estagiario [...]. P-
06 disse: ‘eu vou la saber com a F-02 como pode funcionar as férias dos bolsistas’ (Nota de
campo, 10/12/2025 e 15/12/2025). Assim, o relato que segue exemplifica o volume de
trabalho burocratico presente no laboratoério:

S6 que, quando a gente quer fazer, mas as vezes a gente ndo sabe o qudo dificil é,

porque vocé contratar uma empresa para provar uma inexigibilidade de contratagao

para uma empresa que nunca trabalhou para o Estado, ¢ um nivel de documentacao

que voce falta correr logo (Entrevistado P-06).

Outro ponto de relevancia na fase de implementacdo ¢ a gestdo de contratos e
comunicagdo. Como relatado, o acompanhamento do contato entre a empresa e os
participantes das iniciativas ndo se limita a formaliza¢do e encerramento, mas cada agenda
que ¢ realizada tem um representante do laboratério, “Entdo, tudo isso a gente acompanha de

perto, ndo ¢ so contratar e deixa 14” (Entrevistado P-07). A gestdo que acontece ao longo da
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prestacdo de servigo envolve acompanhamento de prazos, pagamentos e conferéncia de
documentacao e entregas, de acordo com entrevistas:

Fazer com que uma pessoa que nunca trabalhou para o estado, que nunca forneceu

para o estado fornecer. Ela vai se estressar com a demora pelo pagamento, ela vai

estressar pela quantidade de documentos que ela tem que produzir. E ai é muito

diferente de um processo de contratagcdo de quem ja ¢ fornecedor (Entrevistado P-10).

Nesse sentido, os esforcos sdao colocados na gestdo dessas parcerias, mas
principalmente na avaliagdo e melhoria das iniciativas, pensando ja em um proximo ciclo de
participantes. Logo, as competéncias técnicas de facilitacdo e treinamento sdao de terceiros,
ndo sendo necessario desenvolvé-las internamente, conforme identificado em entrevista: “E
contratar, nao desenvolver aqui, a parte de facilitagdo que envolve a expertise ndo € criar aqui,
¢ criar o que eu quero pautar e nao fazer, nao executar” (Entrevistado P-06).

Assim, para a fase de implementag¢do no processo criativo do laboratorio percebe-se a
relevancia de uma habilidade adicional, a gestdo de contratos: “[...] s6 cuidar agora de nunca
faltar dinheiro, ¢ isso ai e a gente consegue ficar mais no estratégico e olhar o que a gente
quer identificar o que € necessario, e uma expertise de gestdo de contratos” (Entrevistado P-
08).

Somado a isso, outro aspecto da implementacdo ¢ a formalizacdo e a legislacdo. A
participacgao dos servidores ¢ condicionada a liberagdo da chefia do 6rgdo. Esse contato € feito
diretamente pelo LAB.ges, assim como as tratativas em caso de faltas ou abandonos. Dessa
forma, a formalizacdo ¢ feita utilizando documentos de abertura e finalizacdo do
envolvimento, com certificados e pesquisas para feedback, segundo relato: “Tudo a gente faz
termo de compromisso, as oficinas, pesquisas no final, certificamos” (Entrevistado P-07).

Quanto a legislacdo, os dados indicam que o laboratorio de inovacdo comegou suas
atividades em um momento de pouca experiéncia registrada em ambito da administracdo
publica nesse formato. De acordo com os relatos e documentos: “Tanto ¢ que o Espirito Santo
ele tem uma lei a mais, uma lei que ja regulamentava a nivel do Espirito Santo antes da
nacional, ja tinha um marco juridico préprio” (Entrevistado P-06); “Tudo era mato para fazer,
foi mais dificil no comego” (Entrevista P-08).

A questdo da legislacao se conecta também as atividades do laboratoério como barreira
quando ¢ identificado pouco detalhamento e documentos de regulagao ainda genéricos, como
objetos de contratagdo e requisitos legais. Situagdo ilustrada quando perguntado sobre os

desafios que o laboratorio enfrenta: “E, eu acho que ¢ um desafio sim, porque geralmente as
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legislagcdes surgem a partir do momento que a inovacdo ja aconteceu, entdo para ajustar”
(Entrevistado P-02).

Foi constatado que a fase de implementagao compreende a modelagem de processos ¢
orientagdo dos outros 6rgaos para atuarem com inovagdo, de acordo com entrevista: “O LAB
mapeia o processo para que eles facam por eles mesmos” (Entrevistado P-02). Quando
observamos as iniciativas por uma perspectiva temporal a partir dos documentos, percebe-se
que a maioria estd de fato em ciclo de melhoria e adaptagdo, com ideias incrementais.
Entretanto, identificou-se que uma delas esta em fase de elaboracao, conforme apontado no
relato: “Na esséncia, o que a gente estd fazendo ¢ um processo de mapeamento, mapeamento
de como que vai ser o procedimento para as pessoas licitarem e fazer a licitagdo por meio da
inovacao aberta, da compra publica de inovagdo, o Startup ES” (Entrevistado P-06).

O papel do laboratorio de elaborar a modelagem para inovagdo foi percebido ao
observar a iniciativa Startup ES tomar forma, com robusto delincamento de instrumentos de
execucao da inovagdo aberta para os 6rgaos. A Startup ES ¢ estruturada em uma plataforma,
gerida por uma empresa contratada, que possibilita que os 6rgaos possam fazer contratacdes
com instrumenta¢do juridica adaptada pelo LAB.ges, voltada para inovagdo, a luz da Lei n°
182/2021 e dos decretos especificos estaduais.

[...] e hoje eu estou também por conta da iniciativa de inovagdo aberta aqui do Estado,

que ¢ o Startups, que sdo as compras publicas de inovagdo com base na Lei 182 [...] e

o Startups, ele tem essa caracteristica de levar as pessoas, os orgdos, a fazerem as

compras publicas de inovagdo, ndo tecnologia, mas licitar o desafio (Entrevistado P-

06).

Portanto, o laboratério entrega seu produto quando modela as pessoas servidoras
publicas para inovagdo no seu 6rgao: “Vocé capacita as pessoas para executar aquele projeto
com uma metodologia e que ele transporta aquilo para a realidade dele” (Entrevistado P-08).
Identificou-se que embora cada iniciativa tenha um foco em comum, as iniciativas do
laboratdrio buscam a mudanga sistémica a partir dos atores servidores, das interagdes e das
mudancas de visdo e capacidade para inovar dos participantes. Como a iniciativa Trilha para
inovagdo, que conta com oficinas rapidas de formacdo para capacitar acerca de ferramentas
para inovagdo, visando que esse conhecimento seja introduzido no dia a dia dos 6rgaos.
Assim como a Solucionatica, que promove intercambio entre especialistas e usuarios finais,

publico principal das acdes voltadas para a resolugc@o de problemas publicos.
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4.2.5. Transferéncia de solucao

A categoria Transferéncia de solugdo foi identificada como um passo além da
implementa¢do, com uma solugao testada e implementada internamente. “O programa de
trainees foi criado no laboratério e transferido para a area de recursos humanos” (Entrevistado
P-06). No trecho anterior, o relato de uma solu¢do criada e “deixado redondo” (Entrevistado
P-08) para entdo “voar como uma solucgdo testada” (Entrevistado P-08). A Transferéncia de
solucdo observada nas atividades do laboratorio figura entre os objetivos indiretos da
organizacdo na medida em que a captagao dos desafios resulta em implementacao de

3

iniciativas, desdobrando em modelagem para inovagdo ou em um produto pronto, ‘“um
pacotinho para execucao e gestao” (Entrevistado P-08).

Por isso até que o LAB, ele tem um modelo de atuacdo de que uma vez que os

projetos, os grandes projetos foram consolidados, eles vao saindo do LAB, como o

proprio programa de trainee. Ele foi desenvolvido, ele foi provado, ele rodou, e foi

transferido (Entrevistado P-10).

Os dados mostram que as iniciativas desenvolvidas no laboratorio buscam ser
adequadas para a realidade do ecossistema em que atua. A personalizagdo da solug¢ao busca
evitar o generalismo de praticas e ferramentas disponiveis de forma geral para todos os 6rgdos
da administracdo, conforme relato: “Tanto ¢ que o modelo de linguagem simples do Espirito
Santo, ele ¢ diferente do resto do Brasil. E ele ¢ adequado a realidade daqui. E ¢ isso, assim,
ndo ter esse desenho também dad uma liberdade criativa maior” (Entrevistado P-10).

A transferéncia de solu¢ao acontece de maneira formal, com reunido de alinhamento e
cronograma de orientacdo, de acordo com a andlise de documentos e trechos de entrevista:
“Nasceu aqui no laboratorio, foi experimentado, foi arredondado [...] foi testado aqui e depois,
quando ele estava maduro, formado, a gente transferiu” (Entrevistado P-10). Foi observada,
na execucao das iniciativas, a formagdo de uma rede de contatos entre os participantes, 0s
quais levam ao seu ambiente de trabalho uma “caixa de ferramentas” sobre inovacao,
contribuindo para a continuidade de solugdes transferidas: “Porque isso também ¢ fun¢ao de
um laboratério, pensar na manuten¢do do terreno” (Entrevistado P-08). Nesse sentido, a
sintese da movimentagdo da fase de transferéncia pode ser percebida pelo relato: “[...] vocé
cria, testa, formata e ai vocé€ entrega o pacotinho para alguma area” (Entrevistado P-08).

Por outro ponto de vista, a analise de documentos identificou que a transferéncia de
solucdo também acontece de forma indireta quando finalizada a iniciativa Ciclo de Formacao,

voltada para a solugdo de desafios publicos. Os resultados dessa iniciativa sdo descritos nos
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livros de Tamura et al. (2024 e 2025) que reunem os relatos da iniciativa Ciclo de Formagao
com cada uma das solugdes geradas, descritas desde o desafio até a prototipagcdo no 6rgao.
Conforme nota de campo de um dos encontros da iniciativa: “Na observagao da execugao de
uma das iniciativas (Ciclo de Formacgao), conduzida pela empresa Wegov e acompanhada por
P-09 e P-08, foi presenciada a atuacdo da empresa guiando os participantes sobre o processo
de prototipagdo de solugdes para que chegue até os 6rgdos participantes”.

Nesse sentido, o esforco de modelagem influencia a possibilidade de transferéncia de
solucdo, pois cria condigdes para que os orgaos desenvolvam autonomia operacional, como
apontado em entrevista: “E agora, nesse primeiro, ¢ tudo mato, a gente anda com foice e
rogadeira [...]. Entdo a gente tenta construir, o que a gente esta trabalhando, ¢ construir toda
essa modelagem para que o 6rgdo possa rodar, para a independéncia” (Entrevistado P-08). A
partir desse movimento, o reconhecimento institucional de projetos inovadores funciona como
mecanismo para promover a mudanca sistémica nos oOrgdos, conforme constatado na
observagao ¢ na analise de documentos.

[...] a gente identifica o problema, cria uma solucdo, testa, experimenta, cria a

modelagem e escala [...] ai a gente estd construindo toda a modelagem [...] o modelo

de governanga, os modelos de implementagdo, tudo [...] depois o governo inteiro vai

usar, independente da gente (Entrevistado P-08).

A transferéncia ndo implica rigidez da solugdo, mas sim a entrega de algo
suficientemente estruturado e funcional para ser ajustado a novos contextos institucionais:
“Entdo, a gente faz esse acompanhamento com eles e sempre incentivando o protagonismo”
(Entrevistado P-08). O conhecimento produzido no laboratério se combina com os
conhecimentos, experiéncias e habilidades dos 6rgdos que recebem a solucdao, ampliando a

sustentabilidade das solu¢des, consoante os dados indicam:

[...] por mais que a gente trabalhasse gestdo do conhecimento, que ¢ essa parte de
dados, e gestdo do conhecimento que a gente sempre tenta fazer estruturar aqui pra
passar o bastdo, por mais que a gente cuidasse [...] tem outras habilidades nos 6rgaos
que agrega muito, entdo também tem muita riqueza do processo (Entrevistado P-08).
De acordo com a andlise de documentos e a observagdo ndo participante, a logica de
trabalho do laboratorio pode ser descrita como a identificacdo de uma necessidade, criagao e
experimentacdo de uma solugdo, com abertura para modelagem de processos para inovagdo e

transferéncia direta de solucdo. Essa configuragdo sintetiza o caminho do processo criativo,
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permitindo ilustrar como as ideias evoluem do aspecto experimental e abstrato para a
materializa¢do das iniciativas institucionalizadas.
O principio basilar do laboratorio sempre foi essa fluidez de solugdo para os 6rgaos
[...] essa ¢ a logica que a gente sempre quer funcionar aqui, da escala, isso, cresce,
cria, testa para outro tipo, cria um formato que vai a escala [...] e transfere para varias

acdes, a gente faz assim (Entrevistado P-10).



5. Discussao

Este estudo teve como foco compreender como ocorrem 0s processos criativos de um
laboratorio de inovagao no setor publico a luz da jornada da ideia. A discussdo dos resultados
¢ apresentada considerando as fases da jornada da ideia como ponto central dos processos
criativos. Para tal proposito, discutem-se o carater coletivo, sua dindmica ndo linear e as
caracteristicas de sobreposi¢ao das fases da ideia, bem como as especificidades do setor
publico refletidas na jornada da ideia do processo criativo no laboratério de inovagdo
analisado.

5.1. A jornada da ideia como fendmeno coletivo

A andlise demonstrou que, embora a lente da jornada da ideia tenha perspectiva do
individuo criador, sua aplicabilidade para o fendmeno coletivo do processo criativo em
estrutura institucionalizada ¢ validada, conforme defendem os autores Perry-Smith e
Mannucci (2017). Nesse caso, as ideias ndo se desenvolvem a partir de um criador isolado,
mas sim por meio da troca entre multiplos atores.

Os achados reforcam o carater coletivo da jornada da ideia ao evidenciar que
diferentes competéncias, habilidades e a falta delas afetam os resultados. Consoante Perry-
Smith e Mannucci (2017) argumentam, & medida que a jornada da ideia avanga, maior ¢ a
necessidade de carater social. O resultado coletivo das ideias aplicadas nas iniciativas do
laboratorio significa dizer que alguns atores terdo maior participacdo em determinadas fases
da jornada da ideia do que em outras. Assim, o processo criativo ndo implica participagao
homogénea, mas conforme adaptagao as exigéncias do contexto organizacional.

De acordo com Perry-Smith e Mannucci (2017), as fases de geracdo e elaboragao
exigem distintos tipos de apoio social e arranjos de rede, com necessidades primarias
especificas para o desenvolvimento das fases, ou seja, “Os recursos de rede que sdo Uteis em
uma fase ndo sdo necessariamente Uteis para outras” (Perry-Smith & Mannucci, 2017, p. 61).
Os resultados desta pesquisa detalham essa perspectiva ao indicar que atores sozinhos
parcialmente ativam redes e recursos, mas principalmente “coconstroem” as condigdes para o
avan¢o da ideia como um todo. Dessa forma, a coletividade da jornada da ideia ¢ marcada
pela colaboragdo como ponto facilitador da ativacdo das redes, da continuidade e melhoria da
ideia.

Conforme Haner (2005) afirma que o processo criativo depende do esfor¢o individual,
mas do mesmo modo de esfor¢o de nivel de equipe, nesta pesquisa foi evidenciado que o

processo criativo € alavancado a partir da unido de pequenos esfor¢os colaborativos. Nesse
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sentido, Amabile e Pratt (2016) sugerem que a criatividade em grupo ¢ mais do que a soma da
criatividade individual de mais de uma pessoa, sendo uma manifestagio complexa e
multidrea. As observacdes e os relatos de entrevista do estudo indicam que os membros da
equipe do laboratério geralmente nao assumem autoria total de uma ideia, apontando
frequentemente a ajuda de alguém ou a participagdo desde o inicio da concepcdo da ideia.
Esse cendrio de construcdo da ideia reforca o entendimento que o processo criativo tem
natureza iterativa e dinamica, como discutido por Amabile e Pratt (2016).

A partir da premissa do modelo componencial da criatividade e da inovagao de
Amabile e Pratt (2016), a criatividade ¢ afetada pelo ambiente de trabalho conforme o
ambiente impacta os componentes que contribuem para a criatividade, o que repercute na
inovacdo organizacional. Ao assumir que o contexto social impacta a criatividade, todos os
niveis de decisdo organizacional podem refletir no desenvolvimento de ideias criativas.
Segundo verificado nesta pesquisa, as iniciativas gerenciadas pelo laboratério sdo
condicionadas por esse contexto institucional, que tanto pode expandir quanto extinguir ideias
e melhorias no trabalho.

No laboratério, as habilidades dos individuos podem ser impactadas, por exemplo, por
treinamentos no ambiente interno, pela legislagdo e por conflitos no ambiente externo a
organiza¢cdo. Do mesmo modo, as influéncias contextuais, tais como mudanca de gestdo,
participagdo de servidores, disponibilidade or¢amentéria e rotatividade da equipe, impdem
condi¢des de continuidade as atividades do laboratdrio. Essa interagdo complexa entre
ambiente e individuo ¢ defendida por Woodman et al. (1993) ao expandirem o entendimento
sobre a criatividade organizacional, integrando ambiente, individuo e grupo. Assim, a
criatividade também pode ser vista como um processo coletivo e situado (Amabile & Pratt,
2016).

Além disso, conforme Anderson et al. (2014) argumentam que a inovagdo envolve
processos sociais no ambiente de trabalho, foi constatado que as solugdes desenvolvidas no
laboratorio sao resultados da articulacao entre atores e dependem de liberdade e apoio politico
para viabilizar a experimentagdo e os arranjos institucionais. Nesse sentido, segundo
verificado por Amabile e Pratt (2016), as praticas internas a organizacdo podem também
privar a criatividade e a inovacdo individual e coletiva.

O laboratorio estrutura recursos para que os oOrgdos desenvolvam suas proprias
solucdes, reunindo servidores de diferentes setores para criar uma rede que possibilita ampliar

meios e acessos na administragdo publica. Essa realidade evidenciada na pesquisa corrobora
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os estudos de Serensen e Torfing (2012), que defendem a colaboracdo como impulsionadora
da inovagdo no setor publico. Esse cendrio também refor¢a o argumento de que a inovagao
nao acontece de forma isolada, conforme destacado por Jugend et al. (2020).

Assim, a inovagdo ¢ verificada neste estudo de forma incremental e colaborativa,
muitas vezes apresentada como melhoria de praticas existentes naquele contexto, consoante
defendem De Vries et al. (2016). Desse modo, conforme tipologia tratada no texto de Stoll e
Andermatt (2024), o LAB.ges pode ser classificado como “Transformadores do sistema
publico que colaboram entre setores”, em que parcerias sao facilitadas pelo governo com foco
em inovagdo, enfatizando a participagao cidada a partir de chamadas e consultas publicas, por
exemplo.

5.2. A dindmica da jornada da ideia

No processo criativo observado no LAB.ges, foram confirmadas as fases da jornada da
ideia defendidas por Perry-Smith e Mannucci (2017), com dindmica ndo linear, em que as
fases acontecem com sobreposi¢do. Ao longo das iniciativas geridas pelo laboratdrio, as
atividades tipicas de uma fase coexistem com praticas associadas a outras, indicando o avango
da ideia de forma cumulativa as respostas ao contexto. Assim, a progressao entre as fases nao
acontece por meio de uma légica sequencial incomplexa, mas sim com reconfiguragdes sem
fronteiras entre as fases.

Amabile e Pratt (2016) consideram a caracteristica ndo sequencial dos processos de
criatividade ao evidenciarem que esta ¢ influenciada por fatores sociais e individuais. Os
achados vao em dire¢do a esse entendimento & medida que as ideias sdo ajustadas no processo
criativo perante restrigdes € mudancas organizacionais. Do mesmo modo, Haner (2005) relata
os processos de inovagdo como uma progressao sem ordem definida. Nesse sentido, o
laboratorio de inovacdo apresentou um funcionamento marcado por idas e vindas, inclusive
com cancelamentos, implicando redugao da ideia.

De acordo com Perry-Smith e Mannucci (2017), a ideia pode circular entre as fases ou
simplesmente ficar presa em uma delas. O avanc¢o da ideia ndo acontece de forma continua,
mas com um percurso dindmico, permitindo avangos e recuos. Por exemplo, o inicio da fase
de elaboracdo ndo requer que a fase de geracao esteja totalmente encerrada. Do mesmo modo,
segundo os autores, a fase de defesa pode exigir que a ideia seja elaborada novamente, ou
adequada.

Na fase de geracdo da ideia, no laboratério analisado, acontece a promog¢do de

discussdes colaborativas para defender, avaliar a viabilidade e buscar a sustentagdo
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institucional da ideia impulsionada por um ou mais desafios. Esse movimento demonstra que
a elaboragdo ja pode ser percebida a medida que indicios do refinamento da ideia sdo
identificados, embora, nesse estagio, poucas definigdes existam ao redor da ideia. Portanto,
considerando a cocriacao de ideias no ambiente, a fase de geragcdo nao se apresenta de forma
isolada, mas sim de maneira concomitante a defesa interna da ideia, em conformidade com o
que a literatura traz sobre a sobreposicao de fases.

Essa sobreposicao também pode ser explicada a partir do entendimento de que os
processos criativos usam informagdes tanto do ambiente interno quanto externo, conforme
apontado por Lubart (2001), o que indica a abertura para a mutabilidade da jornada da ideia.
Dessa forma, o processo criativo do laboratorio se apresenta como dindmico com
reconfiguragdes de atores e atividades. Nesse sentido, Lubart (2001) destaca ainda que alguns
estudos descrevem o processo criativo com uma movimentagdo de varios subprocessos que
acontecem de forma simultanea e recursiva.

Ampliando essa perspectiva, em comparacdo com a jornada da ideia, pdde ser
constatado que o laboratério analisado apresenta o processo criativo com uma fase anterior,
de Captacdo de desafios, ¢ uma fase posterior, de Transferéncia de solucdo, apresentando
também fluxo dinamico. As fases identificadas conservam caracteristicas de ndo linearidade e
sobreposi¢cdo, uma vez que a identificagdo de desafios pode ser retomada conforme mudanga
no contexto e emergéncia de novos temas, assim como a transferéncia de solucao, que pode
acontecer de forma gradual ou parcial a partir de adequagdes institucionais. Além disso, o
aspecto de sobreposicdo das fases ¢ exemplificado pela fase da Defesa da ideia, a qual foi
evidenciada de maneira transversal, refletindo em todas as demais fases do processo criativo
no laboratorio.

A centralidade da defesa da ideia evidencia que, em ambientes com o setor publico a
necessidade da defesa da ideia ¢ permanente, com o processo criativo orientado pela defesa e
adaptacdo das ideias. Isso decorre também das caracteristicas do laboratorio, como uma
organizagdo composta por poucos servidores de carreira, sustentado por portaria, visto como
um instrumento juridico mais limitado em comparagdo com leis e decretos. Assim, a pouca
raiz institucional sugere fragilidade quanto a sua permanéncia, como apoiado pela literatura
que argumenta sobre a necessidade de patrocinio politico para sustentagdo dessas
organizagdes (McGann et al., 2018).

Nesse sentido, a articulagdo politica para a defesa das ideias tem como necessidade

primaria a capacidade de influéncia, que retorna a liberdade de agdo percebida no ambiente.
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Essa manifestag¢do ¢ coerente com a visdo de Carstensen e Bason (2012) quando argumentam
acerca da inovagao publica precisar de pilares de apoio politico para se sustentar. Além disso,
por outra perspectiva, esse cendrio também corrobora a dependéncia da fase de defesa por
legitimagdo e credibilidade relatada por Perry-Smith e Mannucci (2017).

Por fim, os relatos das entrevistas reforcam que existe abertura para mudancas e
suporte técnico para implementacdo das ideias, em grande medida. Essa combinagdo de
liberdade e apoio qualificado permite que, dentro das limitacdes do ambiente, a
implementagdo da ideia possa admitir constantes ajustes de execucdo, de maneira
compartilhada, colaborativa e principalmente de forma fluida, podendo retornar entre as fases.

5.3. A jornada da ideia em uma organizagao publica

A jornada da ideia ndo ocorre a margem da estrutura da organizagdo publica, sendo
atravessada por regras, normas, hierarquias e arranjos politicos. E razoavel constatar que a
estrutura burocratica define limites para a jornada da ideia, ndo estritamente como obstaculo,
mas como premissas de contexto. Dessa forma, o laboratério assume o papel de mediador
entre ideias criativas e a estrutura administrativa, ao atuar na modelagem de processo para a
inovacdo, conforme Lewis (2021) argumenta sobre a capacidade de articulacdo e
assessoramento sobre inovagao dessas organizagoes.

Logo, a ndo linearidade da jornada da ideia decorre também da adequagdo a estrutura
burocratizada, com processos formais de aprovacao que levam tempo, mudangas de atores na
alta gestdo que levam a revisdo de trabalho e exigéncias documentais. Ainda, segundo
Kieboom (2014) aponta como ponto caracteristico dos laboratorios de inovagao, a atuagio do
laboratorio € marcada por dependéncia de disponibilidade orcamentaria, influéncia e decisoes
politicas, realidade refletida no desenvolvimento das fases da jornada da ideia.

Os achados contribuem para o debate sobre criatividade e inovagao no setor publico ao
evidenciar que a burocracia exerce atuacdo na jornada da ideia dos processos criativos e
consequentemente na inovacdo, mostrando que a criatividade ¢ influenciada por
caracteristicas socioambientais conforme demonstrado por Amabile e Pillemer (2012). Assim,
os resultados corroboram o entendimento de que a criatividade no setor publico ndo pode ser
analisada de forma independente de seu contexto. Nesse sentido, a criatividade observada na
jornada da ideia ndo se manifesta de maneira descolada da estrutura burocratica, mas sim em
constante negociacdo com as regras € expectativas do setor publico, com as ideias sendo

justificadas e adaptadas ao longo da jornada da ideia.
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A andlise indica que, dentre os desafios principais enfrentados pelo processo criativo
do laboratorio ao atuar no setor publico, estd a resisténcia & mudanca por parte dos atores
envolvidos. Como Lewis (2020) defende, a efetiva aplicacao das proposi¢oes dos laboratorios
exige mudanca cultural significativa para alcancar resultados. Praticas baseadas em tradigdes
administrativas engessadas podem embarreirar novas formas de trabalhar. Assim, as
estruturas que buscam novos caminhos precisam desafiar as estruturas tradicionais (Crosby et
al., 2017).

Assumir riscos na administra¢ao publica envolve agir fora da caixa do “procedimento
operacional padrao”, definindo o que por vezes ¢ desencorajado pelas chefias (Carstensen &
Bason, 2012). Nos relatos de entrevistas, foi identificado que o laboratorio analisado adota a
postura contraria, pois nao ha comprometimento formalizado sobre como realizar determinada
tarefa, com as atividades parcialmente mapeadas e a geréncia atribuindo liberdade para a
equipe. Apesar disso, em consonancia com o que ¢ apontado por Bason (2018), o
financiamento para projetos publicos que envolvem alto risco também tende a ser exce¢do, o
que cria fronteiras para os processos criativos. Conforme Bason (2018), ¢ comum o
entendimento de que as organizagdes publicas tém baixa tolerancia ao risco ao erro, com
regulamentacdo que busca contornar erros bobos, mas que também limita praticas de
experimentacdo em que errar faz parte do processo, “falhar cedo para ter sucesso mais cedo”
(Bason, 2018, p. 154).

Um dos pontos de pressdo sobre o processo criativo sdo 0s prazos governamentais
reduzidos. Segundo Lewis (2021), muitas vezes na busca por visibilidade, existem
expectativas por inovagdes disruptivas e impaciéncia por parte dos patrocinadores para que
anuncios de cases positivos sejam publicados. Embora os laboratorios sejam estruturas
semiautonomas, essas organizagdes convivem com a responsabilidade de prestacdo de
informagdes e sdo submetidas a padronizagdes como qualquer outra organizacdo na estrutura
publica, ainda que tenham especificidades unicas quando comparadas as estruturas
tradicionais do setor publico.

O ganho de escala ¢ outra barreira notada no contexto de atuacdo do laboratério
estudado. Consoante a literatura aponta, esse ¢ um desafio crucial para a inovagdo e para o
avanco de ideias criativas no ambiente publico (Carstensen & Bason, 2012). Em parte, por
dificuldades de aceitabilidade da mudanga, mas também por motivagdo limitada quanto a
melhoria interna ou geral dos processos. Assim, muitas inovagdes tendem a ficar contidas no

ambiente de origem (Bason, 2018).
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Apesar disso, evidenciou-se que a jornada da ideia no laboratoério ¢ marcada pela
colaboragdo interinstitucional, buscando acionar diversos atores, internos e externos.
Conforme Lewis (2021) e Kieboom (2014) argumentam, a formagdo de equipe diversa e
muitas vezes temporaria foi comprovada no caso estudado, influenciando as condigdes de
desenvolvimento das iniciativas a medida que as capacidades dos atores envolvidos se
modificam. Assim, a composi¢do dindmica do laboratério amplia o repertério de
conhecimentos a0 mesmo tempo em que impoe desafios a continuidade e consolidagdo dos
resultados da jornada da ideia ao longo do tempo.

Portanto, a pesquisa reforca a compreensao de Stoll e Andermatt (2024) ao identificar
o laboratério como uma estrutura que modela processo para a ampliagdo da capacidade de
inovacdo do Estado, ndo apenas como um espaco isolado de experimentacdo. Os achados
indicam que a ponte de inovagdo que o LAB.ges cria para que os 6rgdos possam inovar
demonstra o que Stoll ¢ Andermatt (2024) trazem com a gradagao de institucionalizagdo dos
laboratérios de inovagdo, com o LAB.ges sendo considerado em posigdo média, em que a
visibilidade ¢ moderada e o apoio ¢ limitado.

Em conjunto, os aspectos destacados e as observagcdes e dados da pesquisa
possibilitam algumas constata¢des. A jornada da ideia do LAB.ges estd no delineamento que a
literatura apresentada desenha, com atuacdo do laboratério como arquiteto, moldando o
caminho para outros 6rgaos inovarem. Diante disso, pode-se pensar na jornada da ideia do
processo criativo do LAB.ges como uma produgdo ndo linear: as ideias entram, que sdo os
desafios sociais e de gestdo, e passam pelo processo criativo iterativo e complexo. Nesse
sentido, a jornada da ideia apresenta caracteristicas proprias, em que o laboratério usa
ferramentas ageis e recursos externos, como empresas facilitadoras, e resulta em pacotes com
praticas prontas para serem disseminadas para o resto do governo ou em pessoas com
conhecimento de ferramentas para inovar, aumentando assim a capacidade de inovacdo do

Estado.
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6. Conclusao

Esta dissertagdo teve como objetivo analisar o processo criativo em um laboratdrio de
inovagao do setor publico, tendo em vista a jornada da ideia. O estudo foi realizado utilizando
a técnica de codificagdo (Corbin & Strauss, 1990), com dados coletados por meio de
observagdo ndo participante, entrevistas semiestruturadas, além da analise de documentos. A
partir de um estudo de caso unico, de natureza qualitativa, foi possivel analisar as dindmicas
de interacdes, os recursos e as condi¢cdes delineadoras do percurso das ideias, desde sua
geragdo até a implementagao.

Diante disso, as evidéncias encontradas demonstram que o contexto que a jornada da
ideia se desenvolve no laboratério alvo do estudo é de permanente adaptacdo para garantir a
continuidade de atuacdo da organiza¢do. A presenga das quatro fases da jornada da ideia de
Perry-Smith e Mannucci (2017) foi confirmada. Embora estejamos falando de fases, ndo ha a
interrup¢do de uma para que outra comece. As evidéncias corroboram em dire¢do a
concomitancia das fases da jornada da ideia nos processos criativos do LAB.ges.

Em relagdo a cada fase da jornada da ideia, a geracdo ¢ impulsionada por desafios dos
orgdos, lacunas ou necessidades sociais e agendas emergentes, como ESG (Environmental,
Social and Governance). A elaboragao ¢ uma fase que emerge a todo momento de forma
colaborativa, em constante adaptag¢do, conforme recursos disponiveis. A defesa se mostrou
como a fase critica na medida em que demanda articulagdo e credibilidade, guiando a busca
por gerar evidéncias de resultados. Ja4 a fase de implementag¢do, muito influenciada pelos
recursos disponiveis, apresentou evidéncias de entraves burocraticos e necessidade de ciclos
de defesa e reconfiguragao.

Assim, retoma-se a pergunta de pesquisa: Como ocorre o processo criativo em um
laboratdrio de inovacdo do setor publico, tendo em vista a jornada da ideia? Conclui-se que,
no processo criativo, a jornada da ideia acontece de forma colaborativa, com caracteristicas
ndo lineares e adaptativas, sendo marcada pela necessidade de legitimagdo das ideias
essencialmente incrementais, mais do que pela geracdo de solugdes disruptivas. As fases
identificadas no processo criativo do LAB.ges sdo: Captagdo de desafios, Construcgdo da ideia,
Defesa da ideia, Implementagdo da ideia e Transferéncia de solugdo, evidenciando a natureza
situada do processo criativo pela perspectiva da jornada da ideia.

Ao verificar a dinamica da jornada da ideia em um processo criativo no contexto da
administragdo publica, o estudo contribui principalmente para o entendimento evidenciado

sobre a transversalidade da defesa da ideia, ao mesmo tempo que promove o debate sobre a
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aplicagdo do modelo da jornada da ideia em ambientes complexos. Em relacdo as
contribui¢des praticas, o estudo permite a compreensao mais realista do papel dos laboratdrios
e os moldes que delimitam sua atuagdo, reforcando a importancia da articulagdo entre
multiplos atores na administragdo publica.

Cabe mencionar que uma das limitagdes desta pesquisa € o escopo em estudo de caso
unico. Como esse delineamento se alinha aos interesses de uma andlise aprofundada de um
determinado contexto, também pode restringir a generalizacao de resultados para diferentes
contextos organizacionais. Sob outro ponto de vista, outra limitagdo seria a propria unidade de
analise. Os processos criativos sdo dindmicos e mutaveis (Amabile, 1999), assim a
manifestagdo do processo criativo pode ter caracteristicas diferentes no mesmo ambiente, mas
em outros momentos.

Além disso, pesquisas futuras podem aprofundar os estudos sobre os desafios
enfrentados pelos laboratérios de inovacdo no setor publico, como a realidade de
reformulacdo frequente das equipes, e buscar mapear as ramificagdes dos resultados gerados
pelas agdes nesses espagos. Quanto ao campo da criatividade, novos estudos podem explorar
de forma mais detalhada os laboratérios como tradutores da burocracia, transpondo a
linguagem burocratica para a criativa. Também, mais autores poderiam olhar a burocracia
como recurso criativo € ndo apenas como fator dificultador para os laboratdrios de inovagao.

Em relagdo aos processos criativos, cabe maior aprofundamento e comparagdo entre
laboratdrios com pesquisas que abordem a criatividade interrompida nesses ambientes, assim
como a manifestacdo da improvisacdo nesses processos. Conforme Criado et al (2021)
expoem, existe relevancia e associagdao direta na capacidade dos laboratérios de inovagao
publicos de gerar valor publico por meio da habilidade de influenciar e remodelar dinamicas
de servicos publicos, assim novos estudos podem se concentrar em avangar na relacdo da

criatividade com a cria¢do de valor publico nesses espagos.
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8. Apéndices

APENDICE A - Roteiro de Entrevista

Roteiro de Entrevista Data:

Preparagdo para a entrevista:
e Declaracdo do objetivo da pesquisa.
e Informacgdo acerca dos procedimentos éticos em torno da entrevista.
e Coleta de assinatura no TCLE.

e Esclarecimento de davidas.

Finalizagdo da entrevista:
e Solicitagdo de sugestdes de outros individuos da organizagdo para serem entrevistados.

e Informar a possibilidade de mudanga ou acréscimo de alguma informacao.

Dados do entrevistado:
e (Codigo de identificacdo do entrevistado:
e Escolaridade:
e Area de formagio:
e Funcio desempenhada:

e Tempo de trabalho na organizacgdo:

Perguntas

Bloco 1: Geragao
Objetivo: Compreender como o ambiente do laboratoério influéncia o surgimento de ideias.

a) Para comegarmos, gostaria que vocé contasse um pouco sobre seu trabalho aqui no laboratério.
Como vocé€ descreveria suas principais atividades? Como acontece o compartilhamento de
informagodes? Qual o caminho de chegada das atividades/necessidades/projetos?

b) Como funcionam as reunides de equipe (formais e informais) para geragdo e selegdo de ideias?
Exemplificar. As pessoas sdo flexiveis ao receberem suas ideias sobre o trabalho?

¢) Em geral, de onde vem a inspiracdo para as ideias geradas por vocé no laboratorio? Exemplificar.
Em sua percepgdo existem situagdes em que vocé se sente mais estimulado(a) a propor algo novo no
laboratorio? Em caso positivo, poderia descrever?

d) Na sua experiéncia, como uma ideia se caracteriza como possivel de ser desenvolvida no laboratério?

Bloco 2: Elaboracio
Objetivo: Identificar como acontece o desenvolvimento de ideias, o apoio disponibilizado e quais
recursos sao utilizados.

e) Depois que uma ideia (e.x. projeto) € escolhida, vocé precisa apresentar para alguém validar ou
autorizar o desenvolvimento da ideia/projeto? No dia a dia no laboratério vocé identifica momentos
mais propicios para compartilhar uma ideia?

f) Depois que uma ideia (e.x. projeto) ¢ escolhida como vocé faz para refinar e elaborar melhor a ideia
a ser desenvolvida. Vocé ja vivenciou situagdes em que a falta de algum recurso dificultou o avango
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2)

h)

de uma ideia?

Quais métodos e ferramentas de trabalho vocé poderia citar para representar o dia a dia do
laboratorio? Algum deles podem ser vistos como facilitadores do trabalho no laboratério?

O envolvimento de outros setores ou organizagdes no desenvolvimento das atividades ¢ comum? Em
caso positivo, poderia descrever situagdes desse cendrio?

Bloco 3: Defesa

Objetivo: Verificar as dinimicas envolvidas na promocio da ideia.

)

)

k)

D

Quem sdo as pessoas que geralmente vocé busca apoio para as suas ideias propostas? Por que vocé
busca apoio dessas pessoas?

Como as ideias do laboratério sdo comunicadas e promovidas? Conforme sua experiéncia na
organizagdo, o compartilhamento de novas ideais faz parte do ambiente de trabalho?

Conte sua experiéncia com pessoas externas ao laboratorio nos processos e projetos. Como vocé
descreveria os caminhos para dar visibilidade a alguma agdo do laboratoério?

Na sua experiéncia no laboratério vocé identifica alguma situagdo em que precisou defender ou
explicar uma ideia para a equipe? Em caso positivo, poderia descrever?

Bloco 4: Implementacio

Objetivo: Identificar a materializacio da soluciio, o grau de envolvimento na execuciio da ideia e as
fronteiras de atuacio do laboratério.

m) Como ¢ feita a transi¢@o da ideia para a pratica? Como vocé descreveria o percurso de um projeto no

n)

0)

p)

Q

laboratoério, do inicio ao fim?

Quando uma ideia chega ao ponto de ser executada, como ¢ feita a documentagdo, avaliagdo ou
compartilhamento dos resultados?

Vocé percebe algum desafio para uma ideia sair do papel e se tornar uma solu¢do implementada? Em
caso positivo, poderia citar exemplos ou narrar alguma situagdo?

No seu entendimento, em que momento o papel do laboratdrio esta encerrado em relagio ao
projeto/ideia? O laboratdrio acompanha ou participa da implementagao?

Vocé gostaria de acrescentar alguma coisa que ndo foi perguntado ou que vocé gostaria de
complementar sobre algum dos pontos que a gente tratou na entrevista?

Se surgir alguma davida depois sobre algum ponto que vocé falou, eu poderia conversar contigo
novamente para ter alguns esclarecimentos?
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APENDICE B - Protocolo de Observacéo

Perspectivas da Observacgao

Aspectos Observados

Interesses

Ambiente fisico

Organizagdo do espaco; disposi¢do dos
moveis; ambientes compartilhados ou néo;
caracteristicas térmicas e sonoras.

Verificar como o espago
fisico esta disposto.

Geragdo de ideias

Apresentagdo de desafio, problema ou
demanda; momentos de sugestdes; reagdes a
novas ideias; situagdes de brainstorming.

Identificar como surgem
novas ideias.

Recursos disponiveis

Materiais de apoio; tecnologias; softwares
disponiveis.

Identificar os recursos
utilizados e quando, bem
como a falta de recursos.

Elaboracao de ideias

Atores com influéncia e poder de decisio;
momentos de detalhamento ou mudangas na
ideia.

Observar como as ideias sdo
transformadas.

Colaboracao e interagdo

Participacdes; presengas externas; divisdo de
atividades; processos de trabalho e debates.

Observar os
comportamentos
colaborativos e dinamicas
sociais.

Tempo

Duracao das atividades; disponibilidade de
tempo livre.

Verificar as condigdes para
o desenvolvimento das
atividades.

Defesa de ideias

Compartilhamento e apresentagdes
formais/informais de ideias; divulgagdes e
estratégias de engajamento.

Verificar se existem a¢des
voltadas para o suporte
construtivo e disseminador.

Comunicagdo e linguagem

Formas de comunicag@o; linguagem corporal;
feedbacks; atuagdo da lideranga; abertura para
fala.

Observar as transmissoes de
informagdes, e o clima
organizacional.

Implementagdo de ideias

Execugdo da ideia; Acompanhamentos de
resultados ou avalia¢des de progresso de
projetos.

Verificar como a ideia passa
da teoria a pratica.
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre ¢ Esclarecido

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

O (A), Sr.(a), , foi

convidado (a) a participar da pesquisa intitulada “Processo criativo em um laboratorio de

inovagao no setor publico”, sob a responsabilidade de Paula Batista Santos.

JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa tem em vista contribuir para a expansdo do entendimento acerca dos processos
criativos de um laboratorio de inovagdo em atividade no setor publico. Dessa forma, a
pesquisa amplia a compreensao teodrica sobre a intersec¢dao entre criatividade, inovagao e
setor publico, a partir de uma andlise aprofundada sobre os processos criativos nesse
contexto. Assim, além de beneficiar a comunidade envolvida nos projetos do laboratorio,
fortalece a imagem e a atuagdo da organizagdo. Espera-se ainda que os achados possam
apoiar gestores publicos e equipes dos laboratorios na estruturagdo de ambientes com
condigdes favoraveis a criatividade, bem como, institucionalizar praticas criativas ¢ a

fundamentar o desenvolvimento de instrumentos de gestdo da criatividade.

OBJETIVO (S) DA PESQUISA

O objetivo desta pesquisa ¢ analisar as diferentes etapas da jornada da ideia nos processos

criativos em um laboratorio de inovacao do setor publico.

PROCEDIMENTOS

Os dados serdao obtidos por meio de observagdo direta ndo participante, acompanhada da
realizagdo de entrevistas semiestruturadas individuais. A observagdo direta ocorrerd no
ambiente de estudo, conforme autorizag¢do prévia e reservado o sigilo das informagdes. A
pesquisa serd realizada por meio de entrevista em profundidade, na qual existem perguntas
abertas, ou seja, ha abertura para que o entrevistado possa discorrer sobre as respostas,
podendo tecer comentarios sobre o que foi perguntado. A entrevista serda gravada e,

posteriormente, transcrita para melhor analise dos dados coletados.

DURACAO E LOCAL DA PESQUISA

A pesquisa sera realizada entre os meses de setembro de 2025 e abril de 2026. As entrevistas
acontecerdao preferencialmente de forma presencial no local designado pela organizagao
participante ou conforme disponibilidade do participante. Em caso de necessidade, as

entrevistas acontecerdo por meio de recursos de tecnologia da informac¢do e comunicagao,
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através de videoconferéncia, evitando assim a necessidade de deslocamento do participante.
A entrevista tem duracdo prevista entre 30 e 60 minutos. Quanto a observagcdo nao
participante, esta ocorrera conforme autorizagdo e disponibilidade da organizagao

participante, entre os meses de outubro e dezembro.

RISCOS E DESCONFORTOS

Consideram-se minimos os riscos aos quais o(a) Sr.(a) sera submetido. Ha, entretanto, a
possibilidade de constrangimento ao responder as perguntas, bem como vazamento de dados
¢ demais riscos caracteristicos dos meios eletronicos, em funcdo das limitagdes das
tecnologias utilizadas. Adicionalmente, informamos as limitagdes dos pesquisadores para
assegurar total confidencialidade e potencial risco de sua violagdo. Caso algo acontega,
providéncias administrativas, civis e criminais poderdo ser tomadas para resguardar seus
direitos. No entanto, todo o processo ¢ voluntario, o sigilo é garantido e o anonimato
mantido, podendo responder apenas as perguntas que quiser ou se afastar da pesquisa sem

prejuizos.

Caso o (a) senhor (a) ndo se sinta a vontade para conversar durante a entrevista sobre algum
acontecimento que nao lhe traga boas lembrangas, o (a) senhor (a) terd todo direito de ndo
tocar no assunto. Assim, sinta-se a vontade em ndo responder a qualquer pergunta, bem
como a solicitar o encerramento da entrevista a qualquer tempo. Se preciso, podemos
conversar sem realizar gravagao, nao sendo essa conversa sob nenhuma hipotese material de
pesquisa.

BENEFICIOS

Os beneficios desta pesquisa consistem em ampliar e aprofundar conhecimentos nas areas de
inovacao e criatividade no setor publico. Pode também trazer beneficios importantes para o
laboratorio de inovagdo analisado, ajudando a fortalecer suas acdes e aprimorar suas
metodologias. Além disso, os resultados sdo aplicaveis para outras organizagdes, uma vez

que a criatividade ¢ determinante para a sobrevivéncia em varios ambientes dinamicos.

GARANTIA DE RECUSA EM PARTICIPAR DA PESQUISA

O (A) Sr. (a) ndo ¢ obrigado (a) a participar da pesquisa, podendo deixar de participar dela
em qualquer momento de sua execucao, sem que haja penalidades ou prejuizos decorrentes
de sua recusa. Caso decida retirar seu consentimento, o(a) Sr. (a) ndo mais sera contatado(a)

pelo pesquisador.



GARANTIA DE MANUTENCAO DO SIGILO E PRIVACIDADE

O pesquisador coletara informagdes que serdao mantidas de forma confidencial, entendo que
a minha identidade ndo serd revelada em nenhuma circunstancia. Os dados coletados
somente poderdo ser utilizados em eventos ou publicagdes cientificas, mas jamais

identificard os participantes.

GARANTIA DE RESSARCIMENTO

Na hipétese de eventuais custos/despesas em virtude da participagdo da pesquisa, estes serdo
reembolsados mediante comprovacdo logo apods a participagdo da pesquisa. Na
impossibilidade de comprovacao do custo/despesa imediatamente apds a participagdo na
pesquisa, esta podera ocorrer nos dias seguintes conforme acordado com o pesquisador. O
reembolso se dara no limite do valor comprovado decorrentes tdo somente da participacao

dessa pesquisa.

GARANTIA DE INDENIZACAO

Fica garantida a indeniza¢do em casos de danos, comprovadamente decorrentes tdo somente

da participagao dessa pesquisa, conforme o que vier a ser decidido judicialmente.

ESCLARECIMENTO DE DUVIDAS

Em caso de duvidas sobre a pesquisa, devo contatar a pesquisadora Paula Batista Santos, no
telefone (27) 998050947 e pelo e-mail engpaulabatist@gmail.com. Em caso de dentincia e
ou intercorréncias/problemas, poderei contatar o Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos pelo telefone (27) 3145-9820, pelo e-mail cep.goiabeiras@gmail.com,
pessoalmente ou pelos correios, no seguinte enderego: Av. Fernando Ferrari, 514, Campus
Universitario, sala 07 do Prédio Administrativo do CCHN, Goiabeiras, Vitoria - ES, CEP
29.075- 910. O Comité de Etica e Pesquisa tem a fungdio de analisar projetos de pesquisa

visando a proteg¢ao dos participantes dentro de padrdes éticos nacionais e internacionais.

Declaro que fui verbalmente informado e esclarecido sobre o teor do presente documento,
entendendo todos os termos acima expostos, como também os meus direitos, e que
voluntariamente aceito participar deste estudo. Também declaro ter conhecimento de assinar
duas vias de igual teor deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, devidamente

assinada pelo (a) pesquisador (a), ficando uma em minha posse e outra em posse do
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pesquisador.

Vitoria — ES

Participante da pesquisa

Na qualidade de pesquisador responsavel pela pesquisa “Processo criativo em um
laboratério de inovagdo no setor publico”, eu, Paula Batista Santos, declaro ter cumprido as

exigéncias da Resolugdo CNS 510/2016, a qual estabelece normas aplicaveis a pesquisas em

Ciéncias Humanas e Sociais.

Vitoéria — ES , ,de

Pesquisador(a) responsavel
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