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CAPITULO 7

DESIGN ETNOGRAFICO E IMERSAO AGIL: EXPERIMENTOS EM
PROJETOS DO LABORATORIO DE INOVACAO EM GOVERNO

Elisabete Ferrarezi'

Leticia Koeppel Mendonca?
Daniela Gomes Metello?
Manuel Bonduki*

1 INTRODUCAO

Unidades de apoio a inova¢io no setor publico tém emergido nos ultimos anos
com objetivos de exploracio de problemas complexos utilizando novas abordagens
na busca de solugoes para enfrentar desafios colocados a gestao publica. Nesse
contexto, emergem os laboratérios de inovagio que se diferenciam de outras
unidades de apoio & inovac¢do pela utilizagao de experimentacio, execugio de
protétipos e testes de propostas para solugao de problemas. Essas caracteristicas,
por sua vez, possibilitam gerar aprendizado rdpido, descartar propostas ineficazes
e ineficientes e fortalecer aquelas que apresentam maior impacto.

Fundado em 2016, o Laboratério de Inovacio em Governo (GNova), da
Escola Nacional de Administragao Pablica (Enap), tem por objetivo o desenvol-
vimento de solu¢des inovadoras para instituigoes do governo federal com o uso
de metodologias multidisciplinares. Sua missao revela esta aspiragao: “promover
a inovagio no setor publico para melhor responder as demandas da sociedade”.
Entre suas diretrizes, estao a empatia e o foco no usudrio, além da experimentagio,
geragdo de valor publico e colaboragio.”

1. Pertence a carreira de especialista em politicas publicas e gestdo governamental, € mestre em administracdo publica
pela Fundagao Getlio Vargas (FGV) e doutora em sociologia pela Universidade de Braslia (UnB). Trabalha no GNova/Enap.
2. Pertence a carreira de Especialista em politicas publicas e gestao governamental e é mestranda em politicas publicas
e desenvolvimento (Enap). Trabalha no GNova/Enap.

3. Pertence a carreira de Especialista em politicas publicas e gestdo governamental, e é mestre em engenharia de
producao pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Trabalha no GNova/Enap.

4. Pertence a carreira de especialista em politicas pUblicas e gestdo governamental e é mestre em administragao publica
(FGV). Trabalha no GNova/Enap.

5.0 GNova tem se organizado a partir de quatro eixos de atividades: /) experimentagdo de metodologias voltadas a analise
e ao desenho de solucdes para problemas publicos; ii) prospeccdo de novas praticas e tecnologias que possam ser internali-
zadas pelo setor publico no Brasil; jii) disseminacéo de conhecimentos, tendéncias e iniciativas, visando ao desenvolvimento
de um ecossistema de inovacéo; e iv) apoio, mentoria e assessoramento a outras unidades de inovacdo em governo.
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Este capitulo® trata da experimentacio feita pelo GNova de duas novas me-
todologias que possuem como principal finalidade obter informacoes qualificadas
diretamente de usudrios e atores envolvidos em um desafio publico: o Design
etnogrdfico e a imersio dgil: checagem de realidade em politicas piiblicas. Ambas
aprofundam a compreensao de um desafio piblico por meio da identificagao das
necessidades, de motivagoes e das 16gicas daqueles que vivem um problema publico.
O conhecimento gerado na aplicacio dessas metodologias possibilita a proposi¢ao
de solu¢des que tém como referéncia as oportunidades identificadas por aqueles
diretamente envolvidos na situacio pesquisada, e nao as suposicoes da realidade.
Isso contribui para a geragao de politicas publicas mais efetivas e eficientes.

O objetivo do capitulo é compartilhar o aprendizado da aplicagao e tecer
reflex6es sobre as metodologias que tém potencial de apoiar produgio de inovagao
e podem ser utilizadas em vdrias fases do ciclo de politicas publicas.

2 DESIGN ETNOGRAFICO: DEFINICAO E CARACTERISTICAS

O design etnogréfico é uma metodologia de pesquisa qualitativa utilizada em
processos de design que pode ser aplicada em diferentes fases do ciclo de politicas
publicas. Por meio de um conjunto de técnicas, promove-se uma imersao em
uma determinada realidade a ser transformada, buscando-se uma ampliagao do
conhecimento e identificagao de oportunidades de inovagio.

Design é uma abordagem que combina métodos e ferramentas de diversas
dreas com o objetivo de gerar ou transformar um servigo ou produto. A etnografia,
por sua vez, ¢ uma metodologia de pesquisa desenvolvida pela antropologia que
auxilia o pesquisador a imergir numa sociedade para entendé-la profundamente
em sua cultura, comportamentos e relagoes sociais.

Conforme descreve Wasson (2000), antes desse didlogo entre a etnografia
e o design, as pesquisas de projetos de design levantavam as possibilidades de
usabilidade de um produto ou servigo tendo como base a psicologia. Outra for-
ma era a pesquisa de mercado, na qual pessoas eram entrevistadas e expressavam
seus gostos, percep¢des e hdbitos. A autora destaca que a etnografia passou a ser
efetivamente incorporada ao design quando se percebeu que o contexto também
era capaz de influenciar usos e que o que era pensado poderia nao ser igual ao que
efetivamente se praticava.

Segundo Brown (20097 apud Aratjo, 2012), a aplicacio da etnografia em
projetos de design, também conhecida como design etnogrifico, difere da aplicacio
da etnografia em projetos académicos. Para esta, a motivacio ¢ o desenvolvimento

6. Os autores agradecem pelas contribuicdes ao texto da consultora Isabela Brandalise, do MindLab.
7.BROWN, T. Change by design. Nova lorque: Harper, 2009.
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de teorias com validade cientifica, j para aquela, espera-se identificar, com alguma
profundidade contextual e limita¢io de tempo e escopo, o que, no cotidiano das
pessoas, representa uma oportunidade de inovagao. Assim, o design etnografico
¢ uma apropriacio, feita pelo design, da abordagem etnografica, adaptando-a aos
seus processos de imersao e as suas concepgoes.

A utilizagao do design etnogréfico no setor publico vem possibilitando avangos
na compreensio de questoes relacionadas a vivéncia do cidadao em servicos, a fim
de identificar erros e oportunidades para melhorias incrementais ou disruptivas
nas politicas publicas num tempo relativamente curto.

2.1 Aplicacdo do design etnografico no ciclo das politicas publicas

O design etnogréfico pode ser utilizado em vdrias fases de uma politica publica ou
servico. Na figura 1, é possivel perceber o momento e o objetivo de se utilizar esta
metodologia em cada uma das etapas elencadas a seguir.

FIGURA 1
Design etnografico e ciclo de politicas publicas
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Fonte: MindLab (s.d.).

1) Exploragao de suposicoes e geragao de insumos para ideacio: o design
etnogréfico pode ser usado quando se tem a inten¢io de desenhar um
programa para intervir num determinado cendrio, mas nao se conhece
muito do contexto que este programa visa afetar.
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2) Teste de conceito/protétipo inicial: quando a equipe jd formulou concei-

tualmente um programa e necessita saber a opiniao dos usudrios e atores
afetados para diminuir os riscos do projeto.

3) Teste da implementagio e avaliagio de piloto: o design etnografico auxilia

a geragao de insights e correcio de percurso.

4)  Avaliagao: o design etnografico possibilita andlise em profundidade para iden-

tificar resultados obtidos e para corrigir ou mudar os rumos do programa.

2.2 Processo de aplicacao

A pritica de design etnografico envolve um conjunto de métodos empdticos que
permite apreender a realidade por meio de trés niveis de experiéncia: 7) observacio
das pessoas e seus comportamentos no contexto das suas vidas; i7) interagdo com
pessoas a partir de entrevistas ou encontros (nao necessariamente agendados); e 7i7)
imersdo ou participagio ativa em experiéncias de outras pessoas. Ainda que nem sem-
pre seja possivel, dependendo da complexidade do objeto, é desejavel que se busque
esses trés tipos de vivéncia experiencial durante a aplicagao do design etnogréfico.

Resumidamente, o desenvolvimento de um projeto de design etnogrifico

segue as seguintes fases, conforme descrito a seguir.®

Defini¢ao do objeto/escopo que se deseja pesquisar: o que se quer
descobrir com a pesquisa?

Defini¢ao do publico a ser observado e entrevistado: quem ¢ afetado
direta ou indiretamente pelo nosso projeto ou politica publica?

Conhecimento das proprias suposi¢oes: ¢ importante conhecer as proprias
suposigoes sobre esses ptiblicos para evitar uma ida a campo apenas para
confirmagio das suposigoes.

Preparacio do roteiro para ida a campo: trata-se da construgao de um guia
que inclua tanto perguntas que estimulem uma conversa como também
orientagdes para os niveis de experiéncia de observacio e participagao
que se quer experienciar.

Ida a campo e registro: a ida a campo exige manter uma postura ativa
de abertura ao novo, para a qual a consciéncia das préprias suposi¢oes
minimiza vieses.

8. No site do GNova, é possivel encontrar um guia com orientagdes mais detalhadas para aplicagdo do design etnografico.
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*  Compartilhamento e identificagio de padrdes: trata-se da socializacio
dos registros com os demais participantes do projeto e sua reorganizagao
conforme padroes identificados a partir do material levantado.

*  Geragao de insights: o processo de socializagdo leva a percep¢ao de novos
conhecimentos e formas de enxergar uma questao (insights) que podem
ser utilizados para repensar a abordagem de um problema ou como ponto
de partida para idear solugoes.

*  Apresentagio dos resultados: a apresentacio dos resultados deve comunicar,
de forma clara, visual e empética, os insights e os demais achados do projeto.

Ainda que as principais técnicas no design etnografico sejam a entrevista
em profundidade e a observagio, uma vez entendidos os principios gerais dessa
abordagem, ¢ possivel criar uma série de situagoes e empregos de ferramentas
para captar essa experiéncia, como sondas culturais, imagens ou metéforas, jogos
e jornada do usudrio.

2.3 Experimentos de design etnografico realizados pelo GNova

A aplicagio da metodologia do design etnogrifico em projetos possibilitou ao
GNova apoiar a construgao de novo conhecimento e, assim, orientar a pratica de
institui¢des parceiras dentro e fora do governo federal. Ao incentivar a participagio
das equipes das instituigoes demandantes em todas as fases dos projetos, o laboratério
contribui também para desenvolver capacidade inovadora e autonomia das equipes
para projetos futuros em suas organizagoes.

Ao todo, o GNova realizou sete projetos de design etnogrifico com parceiros
entre os anos de 2016 ¢ 2018. Com o objetivo de ilustrar o potencial dessa aborda-
gem de pesquisa para uso em maior escala no setor publico, apresenta-se, a seguir,
um breve relato de duas dessas experiéncias de design etnogréfico.

2.3.1 Aplicativo para marcagao de consulta na atengao basica SUS

Em novembro de 2016, o Ministério da Satde buscou o apoio do GNova
para o desafio de desenvolver uma solug¢do digital para marcacio de consultas na
atencao bésica. A ideia era desenvolver um aplicativo que possibilitasse aos usudrios
agendarem consultas sem sair de casa, evitando custos de deslocamento e filas nos
postos de satde. Tal iniciativa se desenvolvia no contexto de implanta¢io de um
processo de transformagio digital no Sistema Unico de Satde (SUS).

Formou-se uma equipe composta por membros do GNova, do Ministério
da Economia e do Ministério da Satide (MS), a qual foi a campo para entender
como funcionavam os aplicativos de marcagio de consulta que haviam sido criados
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pelos municipios de Goidnia (GO), Inhumas (GO), Mogi das Cruzes (SP) e Rio
de Janeiro (R]). Foram definidos para as entrevistas seis perfis de pablico distintos:
i) os gestores municipais da satide bdsica; i) os gerentes dos postos de satde; 777)
os responsdveis pelos agendamentos das consultas em cada unidade; 7v) médicos
e enfermeiros; v) usudrios do sistema unico de sadde que utilizavam o aplicativo
para marcacio de consulta; e v7) os usudrios que nio utilizavam o aplicativo.

A partir da ida a campo e da identificagio de padrées, foi produzido um mapa
de insights contendo apontamentos, os quais foram separados em tépicos: foco no
usudrio, agendamento de consultas, outras fun¢des, agoes e pontos de aten¢ao. Entre
os insights trazidos do campo, destaca-se, por exemplo, que o aplicativo deveria
permitir o registro de mais de um usudrio, haja vista que, geralmente, uma pessoa
realiza 0 agendamento de consultas para todos os integrantes da familia. Além
disso, notou-se a dificuldade dos usudrios na interpretagio de mapas no aplicativo,
bem como a percepgao da falta de confianga dos usudrios em um sistema que
nao forneceria um comprovante em papel, e, por fim, a centralidade do papel das
mulheres da familia na organizagio da agenda de consultas dos demais membros.
Os principais insights da aplicagdo do design etnogrifico foram organizados
visualmente na forma de um mapa de insights (figura 2).

FIGURA 2
Mapa de insights produzido pelas equipes do GNova e Ministério da Saude
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A partir das idas a campo e do mapa de insights, o MS pdde identificar novos
requisitos a serem incluidos no desenvolvimento do aplicativo de marcacio de
consultas. Alguns deles visavam eliminar barreiras para determinados publicos
que nao haviam sido identificados inicialmente como usudrios. Outros requisitos
identificaram possibilidades de integracio com outras agdes do governo, como a
utiliza¢io do aplicativo também para divulgagao de agdes de promogio a satde
para as familias.

O projeto teve a duragio de trés meses. Os gestores do MS relataram que a pes-
quisa também serviu como referéncia para tomar decisoes em outras fases do projeto.

Os resultados da pesquisa permitiram evitar alguns erros de desenho do apli-
cativo. Assim, 0 MS pdde repensar a sua ideia original com mais entendimento das
reais necessidades do seu publico, o que significa economia de recursos, evitando
solugdes que nio dariam certo.

Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores

O Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores (Sicaf) é o sistema criado
pelo Ministério da Economia em 1995 com o objetivo de viabilizar o cadastra-
mento de fornecedores de materiais e servi¢os interessados em participar de lici-
tagdes e contratagoes com a administracio publica federal. Em 2016, relatério da
Controladoria-Geral da Uniao (CGU) apontou fragilidades no funcionamento do
sistema, o que motivou o Ministério da Economia a buscar o GNova para entender
como o Sicaf facilitaria ou dificultaria as relagées comerciais entre fornecedores e
o governo federal.

O design etnografico foi aplicado com o objetivo de coletar informagoes sobre
a experiéncia de uso do Sicaf. De maio a julho de 2017, o Ministério da Economia
e 0 GNova realizaram pesquisa com 25 usudrios: servidores pablicos operadores
do sistema, empresas jd contratadas ou interessadas em contratacoes publicas e
institui¢des parceiras que estimulam pequenos empreendedores e empresas a esta-
belecerem relagoes comerciais com o governo e um chamado “usudrios extremos”,
isso é, uma empresa que havia desistido de se cadastrar no sistema. As entrevistas
ocorreram em dois estados (Sao Paulo e Distrito Federal).

A hipétese era de que o foco das preocupagdes dos usudrios seriam questoes
relacionadas a tecnologia do sistema. Porém, a pesquisa evidenciou que havia outras
questoes igualmente importantes ligadas a gestao do sistema, a comunica¢ao com
os usudrios e a capacitacido dos operadores que antes nio haviam sido captadas
pelo Ministério da Economia. A andlise dos achados de pesquisa refor¢ou pontos
j& abordados por érgaos de controle, mas revelou também outras necessidades e
algumas falhas de simples resolucio apontadas pelos usudrios. A pesquisa mapeou,
por um lado, a diversidade de usudrios do Sicaf e o grande distanciamento entre
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esses usudrios e o érgao responsdvel pela gestao do sistema. Por outro lado, o sis-
tema foi reconhecido como relevante fonte de informagoes e, consequentemente,
dotado de imenso potencial para usos diversos, a ser explorado tanto para uso do
governo quanto para uso das empresas. Os aprendizados do trabalho de design
etnografico também foram consolidados e apresentados por meio de um mapa de
insights, com a utilizagdo de citacoes (figura 3).

FIGURA 3
Mapa de insights produzido a partir de pesquisa baseada no design etnografico
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Fonte: GNova.

Os insights gerados por meio do design etnografico ampliaram o entendi-
mento do Ministério da Economia sobre o tema e orientaram acées de melhoria
do sistema que jd estavam em curso. Também serviram como ponto de partida
para a exploragio de potencialidades e a criagao de solu¢des que nao haviam sido
identificadas anteriormente. Estimativas do Ministério da Economia indicam que a
transformagao digital do Sicaf, que incluiu o processo de design etnogréfico, gerou
ganhos de eficiéncia que resultaram em uma economia de R$ 65 milhées ao ano
para o pais (Planejamento, 2018).
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2.4 Aprendizados da experiéncia de aplicacdo do design etnografico

Apesar de o design etnogrifico em politicas ptblicas estar ainda em processo de
exploragio inicial no setor publico, a experiéncia do GNova demonstrou grande
potencial de uso da metodologia, com destaque para estes: 7) geracio de empatia e
aproximagao dos servidores com a realidade do cidadao, o que promove a huma-
nizagao do processo de desenvolvimento da politica publica, gerando motivacio,
engajamento e senso de propésito dos gestores publicos envolvidos; 77) ampliagio
do entendimento sobre o problema pela perspectiva do usudrio, o que melhora a
adequacio das solugoes a realidade e refina o foco de atuagao; 7i7) ganho de eficicia
e efetividade nas politicas pablicas, uma vez que ficam mais focadas nas reais
necessidades dos usudrios, evitando solu¢des que nao geram melhoria ao cidadao;
e iv) produgio de insights em variados niveis, que identificam outras necessidades
e oportunidades de solugoes inovadoras.

3 IMERSAO AGIL: CHECAGEM DE REALIDADE EM POLITICAS PUBLICAS

Esta segao relata outra metodologia experimentada pelo GNova, a da imersao 4gil,
e a sua aplica¢do em dois projetos, destacando os desafios, os resultados obtidos e
os aprendizados da equipe a partir dessa aplicagio.

O primeiro experimento com a imersio 4gil realizado pelo GNova foi com o
projeto Capacitacio para incentivo a inovagio na administragio piiblica federal, da
Enap, em 2017. A transferéncia de conhecimento sobre a metodologia, chamada
de practice check, foi realizada pelo MindLab, laboratério de inovacio dinamarqués
e criador do método, numa acio learning by doing. O segundo foi realizado em
2018, quando a equipe GNova utilizou a metodologia para o teste de conceito do
arranjo institucional de governanga para um projeto da Secretaria de Planejamento
e Assuntos Econémicos (Seplan), do Ministério da Economia.

Apés a experiéncia com o practice check, a equipe GNova decidiu denominar
a metodologia de imersao dgil: checagem de realidade em politicas pablicas (IMA).
Trata-se de uma metodologia que envolve rapidamente especialistas, usudrios e
atores interessados no desafio para gerar entendimento da realidade e criar solugoes
para um problema ou desafio relacionado a um servico, a uma prética de gestao
ou a uma politica pablica.

A justificativa para a sua utilizagio ¢ que pode haver uma distincia significativa
entre as concepgoes dos formuladores de politicas, os servidores que tém de fazer
isso acontecer na prdtica e os usudrios finais do servigo. Por isso, essa abordagem ¢é
indicada para fases especificas do ciclo de politicas publicas (figura 4).
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FIGURA 4
Ciclo de politicas publicas e indicacdo dos momentos em que a metodologia

pode ser utilizada
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Fonte: MindLab (2017, com adaptacdo).

A imersao 4gil redne os atores envolvidos com o problema para gerar ideias,
testar novos conceitos e praticas de gestao ou explorar a implementacio de so-
lugoes; para entender como uma iniciativa ¢ interpretada e traduzida na prética,
como estd funcionando ou como poderia funcionar melhor; e para identificar se
os funciondrios entenderam as inten¢oes de uma iniciativa ou se ela cria o valor
pretendido para os cidaddos. Tem duragio curta, de trés a sete semanas de trabalho.
O quadro 1 lista as etapas com as respectivas estimativas de duragio.

QUADRO 1
Etapas da imersao agil e duracao

N T O T

e inicial ici i Oficina de
Preparagiio Sonversainidel Oficina com Pesquisa de
com gestores especialistas campo resultados
com gestores

Sintese da oficina Sintese da pesquisa
Conversacomo
gestor responsavel
pelo problema

L
T T
Etapas 1¢ 2 distribuidas ao longo de Intervalo de Etapas 3, 4 ¢ 5 distribuidas ao longo
até 4 semanas 1 semana de até 2 semanas

Fonte: Mindlab (2017, com adaptacéo).
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3.1 Atores que participam do processo

Enquanto um processo 4gil, a IMA tem um escopo bem delimitado e nio pretende

esgotar a complexidade da iniciativa investigada, mas oferecer contribuicoes de

especialistas, de usudrios e de responsdveis pelo servico com o propésito de apoiar
os gestores com informagdes qualificadas em suas decisoes. Assim, sugere-se es-

colher esses atores segundo critérios que garantam diversidade de opinides e de

l6cus institucional.

A seguir, uma apresentagio suscinta dos atores que participam do processo.

Equipe principal: é composta, em geral, por dois facilitadores com domi-
nio da metodologia e dois membros da equipe do gestor responsdvel pelo
problema, que devem estar engajados em todas as etapas, porque aportam
conhecimento especifico sobre o desafio, além de estarem incumbidos
de trabalhar na questao posteriormente.

Gestor responsével pelo problema: é o(a) servidor(a) que tem a atribuigao
de enfrentar o problema ou o desafio e dar continuidade ao projeto pds-
-imersao 4gil. Participa da preparagao, da conversa inicial com gestores
e da oficina de resultados com gestores.

Dirigente do gestor responsavel pelo problema: trata-se do(a) dirigente
comprometido(a) com o problema, provavelmente o superior do gestor
responsavel pelo problema. A sua presenga garante patrocinio e mandato
para dar continuidade pés-imersdo 4gil. Participa da conversa inicial e
da oficina de resultados com gestores.

Gestor interessado no problema: é o(a) dirigente que serd favorecido(a)
com a solugao do problema em questao. A sua presenca estabelece com-
prometimento puablico da equipe responsédvel pelo problema em dar
continuidade pés-imersio 4gil. Participa da conversa inicial e da oficina
de resultados com gestores.

Especialistas e pessoas com experiéncia no assunto: os especialistas agregam
conhecimento sobre a questdo, qualificando a discussao; jd as pessoas com
experiéncia no assunto trazem entendimentos sobre as dificuldades e as
motivacoes de se lidar com a questdo na vida real. Esse publico participa
da oficina com especialistas e envolve de cinco a dez pessoas.

Pessoas afetadas diretamente pelo problema (usudrias finais): o tipo de
usudrio vai depender do desafio em questdo. A finalidade das entrevistas
com esse ptblico ¢ entender em profundidade as suas necessidades e os
seus contextos, a fim de identificar oportunidades de inovagao. O ideal
¢ entre quatro e seis entrevistas.
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3.2 0 processo da imersdo agil e sua aplicacdo em dois casos

Apresenta-se, nesta se¢io, as etapas do processo de IMA, acompanhadas de exemplos
de sua aplicagio em dois casos.’

A etapa 1 da metodologia envolve a interacao direta dos facilitadores com
o gestor responsdvel pelo problema e é dedicada a logistica, a delimitagao do
problema a ser pesquisado e A elaboracio de hipéteses iniciais. E importante discutir
o contexto do problema para conhecer suas causas, suas consequéncias e os atores
envolvidos; definir o escopo de atuagio do projeto; e definir membros da equipe
principal. A defini¢ao do problema é etapa-chave para o trabalho e serd refinado
a0 longo do processo. O problema deve ser especifico, relevante, oportuno e bem
delimitado, e pode ser apresentado sob a forma de pergunta.

Durante a primeira aplicagido da metodologia pelo GNova, foi selecionado
um desafio comum tanto ao laboratério como a Diretoria de Educa¢io Continuada
(DEC) da Enap. Ambos tinham o desafio de apoiar o governo federal no processo
de formacio de servidores publicos para a inovagao, por isso o tema escolhido
foi Capacitagio para incentivo & inovagio na administragio piiblica federal. Apbs
conversa com o diretor e o coordenador-geral de Educagao Executiva da DEC/
Enap, responsdveis pelo desenvolvimento do tema, a equipe realizou pesquisa
bibliogrifica sobre as competéncias necessdrias para produzir inovagao, o que
auxiliou a elaboragiao do documento base do projeto que seria apresentado aos
participantes da etapa 2 — Conversa inicial com os gestores.

O problema inicial da primeira aplicagio foi assim definido: Quais compe-
téncias e quais temas os cursos da Enap devem desenvolver para criar ou aumentar a
capacidade de inovar dos servidores piiblicos federais?

*  Quais cursos oferecidos pela Enap contribuem para gerar ou aumentar
a capacidade de inovar dos servidores publicos?

*  Quais competéncias e componentes programdticos estdo faltando para
cumprir esse objetivo?

*  Quais outros(as) cursos/agdes poderiam ser desenhados(as) e quais
competéncias podem ser desenvolvidas para criar ou aumentar a
capacidade de inovagao?

Com base na bibliografia, foi feita uma sintese das competéncias necessarias
para inovagdo, as quais constituiram cinco hipdteses iniciais para resolu¢io do
problema. Os resultados esperados para o trabalho da IMA foram: 7) amadureci-
mento das ideias para se alcangar uma espécie de “guia” de cursos de inovagio; e
ii) recomendagdes para novos cursos (competéncias, contetidos programdticos e
oferta de novas agoes).

9. No site do GNova, é possivel encontrar um guia com orientagdes mais detalhadas para aplicacdo do processo de imersao agil.
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Jd o segundo experimento com a metodologia teve o desafio assim delimitado:
O arranjo institucional proposto assegura a governanga efetiva do PPA? As hipéteses
expressavam os componentes do préprio arranjo institucional, que foi desenhado em
canvas para facilitar a compreensio pelos participantes. Os resultados esperados para
essa imersao 4gil foram: 7) proposta de arranjo institucional aprimorada e detalhada;
e ii) definigao de quais atores participam do funcionamento e das responsabilidades.

Na etapa 2 da metodologia, a conversa inicial com os gestores é 0 momento
no qual sio alinhados conhecimentos e entendimentos sobre o problema, sao
revistos e validados o desafio e as hipdteses, assim como os resultados esperados.
Participam desta etapa a equipe principal, o gestor responsdvel pelo problema, o
dirigente do gestor responsével pelo problema e o gestor interessado no problema.

No caso do projeto Capacitacio, da Enap, apds a realizagao dessa oficina, os
resultados esperados foram reajustados e passarram a ser: 7) identificar ideias para
elaborar guia de cursos de inovagao; e 77) levantar ideias e recomendagdes para
novos cursos. O problema foi revisto e delimitado em duas perguntas:

*  Quais atividades oferecidas pela Enap para servidores contribuem para
gerar ou aumentar a capacidade de inovar com foco na entrega de servigos
publicos a sociedade?

*  Quais competéncias e componentes programdticos ainda estdo faltando
para cumprir esse objetivo, e poderiam estar presentes em futuras ofertas?

As hipéteses, relacionadas a competéncias para gerar ou aumentar a capaci-
dade de inovar dos servidores publicos, foram sintetizadas e ganharam um titulo:

*  Problemas da vida real: trabalhar com problemas reais com foco nos seus
efeitos reais nas aulas.

*  Colaboragao: mapear e engajar atores relevantes de um problema nos
processos de defini¢io, explora¢io e solugao.

*  Empatia: foco no entendimento dos atores afetados, seus contextos e
suas necessidades com mente aberta.

*  Experimenta¢io: especificar objetivos concretos de aprendizado e testar
ideias cedo no processo.

Na etapa 3, sdo reunidos atores com conhecimento e prética sobre o
problema, os chamados especialistas, que tenham vivido experiéncia relevante
para o enfrentamento do desafio. O objetivo ¢ identificar outras ideias e testar as
hipéteses antes de elaborar o roteiro de entrevistas a ser aplicado na préxima etapa.
A oficina com especialistas tem duragio de trés horas, seguida de cerca de trés horas
para andlise e sistematizacio dos achados, pelos facilitadores e, ainda, trinta minutos
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de conversa com o gestor responsavel pelo problema para compartilhamentos dos
resultados e ajustes. Participam desta etapa especialistas e equipe principal.

No primeiro caso, a oficina teve dois grupos. Um deles foi composto por
professores com conhecimento sobre cursos e o outro, de servidores e dirigentes
envolvidos em atividades de inovagio. Eles tinham de realizar as seguintes andlises.

*  Grupo 1: analisar cursos da Enap e identificar em quais deles as competén-
cias propostas estavam sendo desenvolvidas. No grupo, havia um facilitador,
dois professores e duas pessoas da equipe responsével pelo problema.

*  Grupo 2: identificar as atividades desenvolvidas pelos servidores e relacio-
ni-las com as competéncias propostas. No grupo, havia um facilitador,
dois servidores do Ministério da Economia e um servidor do GNova.

Os grupos registraram suas andlises em cartelas, que foram agrupadas ao lado
das competéncias propostas. Em seguida, cada grupo apresentou seus resultados
para discussao. Além das alteragoes nas defini¢oes das competéncias jd propostas,
os participantes decidiram incluir mais uma relacionada ao tema comunicagio.
Finalizada a oficina, a equipe principal reuniu os temas afins para identificar os
padrées e definir as categorias de anilise (fase de reconhecimento de padroes).
Criou-se um titulo, que mais bem definisse a categoria, para cada agrupamento.
Com isso, o grupo estava pronto para elaborar o roteiro de entrevistas de campo.

FIGURA 5
5A - Canvas utilizado nas oficinas
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5B — Reconhecimento de padrdes das entrevistas

Obs.: Figuras reproduzidas em baixa resolucdo e cujos leiaute e textos ndo puderam ser padronizados e revisados em virtude
das condicGes técnicas dos originais (nota do Editorial).

Nesta etapa 3, desenvolve-se, ainda, uma dltima atividade: uma conversa
com o dirigente para expor os resultados obtidos nessa oficina. Essa é uma opor-
tunidade de fazer ajustes no que foi produzido, para garantir que se alcancem os
resultados desejados.

No segundo experimento, o trabalho foi feito também em dois grupos, para
os quais foram apresentados protétipos do fluxo de governanca, objetivos e atri-
buicbes, para facilitar a anélise, conforme exposto a seguir.

1) Grupo 1 — Como o arranjo proposto pode assegurar os objetivos de
governanga do Plano Plurianual (PPA)?

a) Quais recomendagdes podem ser feitas para que o processo de ela-
b
boragao, monitoramento e avaliagio do PPA descrito no modelo de
governanga seja efetivo?

b) Esse arranjo pode aproximar a gestio do PPA do centro de decisoes
de governo? Por qué?

c) Como as questoes intersetoriais e os conflitos entre a¢des e programas
poderiam ser equacionados nesse arranjo?

d) Esse arranjo deveria atuar na provisao de recursos (politicos, humanos,
tecnoldgicos, orcamentdrios etc.)? Por qué?
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2) Grupo 2 — Atribuig¢des e funcionamento de instincias de governanga
propostas

a) Como vocé avalia os objetivos propostos para o modelo de gover-
nanga do PPA? Identifique o que acha positivo, o que pode ser risco
e o que estd faltando.

b) Como vocé avalia as atribui¢oes propostas para cada uma das ins-
tAncias de governanga propostas? Identifique o que acha positivo, o
que pode ser risco e o que estd faltando.

¢) Quais sao as recomendagdes para a proposta de composicao das
instancias de governanca propostas?

d) Qual deveria ser o papel do Ministério da Economia nas instancias
de governanca propostas?

Na etapa 4, ¢ feita a pesquisa de campo, com o objetivo de obter informagoes
qualificadas sobre as hipéteses acerca da solugio do problema do ponto de vista
dos usuarios, dos atores envolvidos e afetados pelo problema. No projeto da Enap,

pelop proj p
foram feitas quatro entrevistas com alunos e, no caso do modelo de governanca
q g ¢
do PPA, foram entrevistados seis servidores de unidades de planejamento e gestao
dos ministérios. Em ambos os casos, foram selecionadas pessoas com diferentes
perfis profissionais e fungdes, e as entrevistas contaram com um entrevistador e
um relator da equipe principal.

Ha4 virios tipos de entrevistas, mas, para a imersao 4gil, sdo apropriadas as
entrevistas que utilizam elementos concretos — em geral, registros visuais mostrando
protdtipos, canvas e fotos ao informante — e as entrevistas semiestruturadas, que
combinam perguntas abertas e fechadas.

Com a andlise dos dados coletados nas entrevistas e aqueles coletados na
oficina de especialistas, elabora-se a atividade de reconhecimento de padrées da
pesquisa, em post-its. O produto dessa secao é obter insights e sugestoes ¢ preparar
a apresentagio final para os gestores. Hd aspectos que podem necessitar de apro-
fundamentos ou ideias que merecem ser novamente testadas.

No projeto Capacitagio, os temas foram agrupados ao lado de cada com-
peténcia relacionada, e no segundo experimento, o fluxo e as atribuicoes dos
atores no modelo de governanga constituiram as categorias iniciais, a estes
somaram-se novos tépicos. Foi feita a andlise desse material para priorizar as
conclusodes mais relevantes e ajustaram-se novamente as hipéteses, ou o0s concei-
tos, ou criaram-se novos. Em ambos os experimentos, surgiram outros temas, €
cada categoria foi acompanhada de citagdes para exemplificar e ilustrar a for¢a
do desafio embutido.
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Durante a oficina de apresentagao dos resultados, etapa 5, o foco s3o o debate
e a priorizacdo, pelos dirigentes e pelo gestor responsdvel, de insights e sugestoes
obtidos. Com um entendimento mais claro do desafio, pode ser necessario definir
prioridades que orientem a agao dos gestores, assim como analisar os riscos das
propostas. Finaliza-se a oficina com a defini¢ao dos préximos passos do projeto, que
ficard a cargo dos gestores, e também com uma avaliagao do processo pela equipe.

Por fim, a equipe principal se retine para sistematizar as recomendagoes
da dltima oficina e para elaborar o documento final. Esse documento traz
uma sintese do que é a metodologia, apresenta a definicao do problema e os
resultados alcangados, os quais devem responder as questoes identificadas no
documento-base e sustentar as hipéteses, além de identificar as prioridades e
0s proximos passos.

No caso do projeto da Enap, os resultados alcangados pelo processo
foram: 7/) mapeamento de competéncias para gerar ou aumentar a capacidade
de inovagao; e 7i) contribui¢ao para formacdo de lista de cursos existentes na
Enap que incluem competéncias para inovagio. O documento final apresentou
contribui¢des para os cursos existentes e recomendagdes para proximos passos
no curto e longo prazo, e foram detalhadas seis competéncias capazes de gerar
ou aumentar a capacidade de inovar de servidores, seguidas das lacunas, dos
desafios e dos insights apontados pelos participantes. De forma resumida, as
competéncias sugeridas foram: 7) gestao e lideranca para inovagao: ser capaz de
engajar equipes para o desenvolvimento de projetos com iteracoes frequentes
e resultados eficazes; 77) colaboragao: ser capaz de mapear e engajar atores rele-
vantes de um problema nos processos de defini¢do, exploracio e solugio e ser
capaz de trabalhar de forma colaborativa em equipes; iii) experimentagao: ser
capaz de testar ideias rapidamente, com objetivos claros de aprendizagem; 7v)
defini¢ao do problema: ser capaz de definir problemas publicos considerando sua
complexidade; ) comunicagao: ser capaz de se comunicar com atores relevantes
usando mensagem e ferramentas adequadas ao publico; e v7) empatia: ser capaz
de focar nos contextos e nas necessidades dos atores afetados.

Esse material foi essencial para o posterior desenvolvimento de um conjunto
de cursos focados em inovacao e desburocratizacio que comecaram a ser ofertados
G a0 q ¢
pela Enap em 2018.

No caso do teste do conceito do arranjo institucional para o modelo de go-
vernanga do PPA, o processo trouxe uma série de sugestoes para aprimoramento
do modelo entdo proposto, algumas delas ndo antevistas, outras validadas. A partir
disso, os parceiros da Seplan definiram prioridades para a organizagao de nova
versdo da proposta, utilizando, inclusive, técnicas da IMA para o trabalho com a
sua equipe.



154 Inovacao e Politicas Publicas: superando o mito da ideia

3.3 Aprendizados dos experimentos da imersao agil

As aplicagoes da IMA confirmaram a adequagio da metodologia, em especial quan-
do o timing politico ¢ uma varidvel critica, o que a torna especialmente atraente
para dirigentes que queiram ou precisem testar rapidamente novos conceitos de
politicas publicas ou prdticas de gestdo, criar ou modificar servigos, ou avaliar a
implementacio com cidadaos e atores envolvidos.

Embora seja 4gil, envolve trabalho prévio considerdvel por parte dos faci-
litadores, como leituras, caso nio tenham familiaridade com o assunto, e vdrios
encontros com a equipe para entender e definir o desafio que serd objeto da imersio
dgil, que precisa ser bem delimitado para poder gerar solugdes em pouco tempo.

No inicio da transferéncia da metodologia pelo MindLab, realizada no projeto
Capacitagdo, houve dividas se 0 modelo funcionaria, devido ao curto tempo dedicado
as atividades e ao formato objetivo das oficinas. Entretanto, com base nos dois experi-
mentos, é razodvel afirmar que a objetividade e a concretude requeridas pelo processo
funcionaram em ambos. Ou seja, ¢ possivel fazer com tempo reduzido e cronograma
fechado, desde que os facilitadores controlem a agenda e haja comprometimento
da equipe responsdvel pelo problema, a qual deve participar ativamente. O projeto
Capacitagdo levou apenas trés semanas, e o segundo foi um pouco mais longo, por
conta da complexidade da temdtica e de agenda, alongando os intervalos entre as fases.

Em relacio as competéncias requeridas, os facilitadores precisam ter capa-
cidade de facilitar oficinas e promover conversagdes, saber usar ferramentas de
design e de pesquisa. Usar registros visuais, materiais concretos e protétipos foi um
diferencial da segunda aplicagio, o que auxiliou tanto a conversa com especialistas
como as entrevistas com usudrios. Fazer bons roteiros de entrevistas, analisd-las e
saber conduzi-las sem influenciar os entrevistados sao também exigéncias para a
geracio de insights e a obtengao de resultados tteis aos gestores.

Uma caracteristica marcante da imersao 4gil ¢ o fato de ser ancorada na
organizagio, exigindo o comprometimento direto dos técnicos e o envolvimento
de dirigentes da instituigio, cujo patrocinio aumenta as chances de implementacio
das propostas. Um outro elemento relevante ¢ a possibilidade de envolver atores
externos interessados em momentos criticos do projeto, apoiando a construgio de
legitimidade das solugoes desenvolvidas.

No primeiro caso, o projeto gerou entendimento sobre o tema pesquisado,
uma lista de competéncias para inovagao no setor publico, o levantamento de cur-
sos ja oferecidos pela Enap que desenvolvem essas competéncias e lacunas a serem
preenchidas em ofertas futuras. O projeto impulsionou o langamento de uma nar-
rativa da Enap voltada ao ensino de inovagao, com o desenho e a oferta de cerca de
quarenta cursos focados nas competéncias relacionadas. No caso do teste do conceito
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do arranjo institucional para o modelo de governanga do PPA, o processo trouxe
uma série de sugestdes para o seu aprimoramento, validou algumas das hipdteses e
indicou quais poderiam ser revistas. Quanto a equipe parceira, ela passou a utilizar
algumas das ferramentas utilizadas na IMA para a continuidade do projeto.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Os laboratérios de inovagao em governo tém se destacado como espagos de expe-
rimentagdo na administracdo publica. As metodologias que vém sendo testadas
pelo GNova, apresentadas neste capitulo, podem ser utilizadas por equipes de
governo em vdrias fases de uma politica pablica, com o objetivo de compreender
as necessidades de cidadaos e de atores relevantes do contexto da politica e gerar
insights sobre possibilidades de solugo e politicas mais eficazes e eficientes.

O design etnogréfico acrescenta como principal valor a ampliagio da compre-
ensdo de gestores sobre aspectos concretos da experiéncia do cidado no cotidiano
da politica publica a partir do contato direto com os usudrios. Pode ser utilizado na
formulagio de uma politica ptiblica, no momento de teste de solugdes ou conceitos,
ap6s a implementagio de pilotos ou de uma fase inicial, e, ainda, no processo de
avalia¢do de resultados.

A imersao 4gil, por sua vez, ¢ um processo ripido de checagem com usudrios e
atores relevantes em relagao a aspectos de uma politica, possibilitando testar conceitos e
préticas de gestio ou explorar a implementagio de solugdes. E especialmente adequada
quando o tempo ¢ uma varidvel critica e o envolvimento de outros atores é desejado.
A metodologia tem como objetivo definir e validar o problema e as hipSteses a serem
investigadas, integrar as contribuicoes de especialistas, gestores e usudrios, por meio
de oficinas e entrevistas, e apontar recomendagoes e insights para os proximos passos.

Ambas merecem destaque quanto a forma de aplicacio implementada pelo
GNova, que demanda colaboragio com as equipes dos parceiros, o que afirma o
cardter formativo das atividades, permitindo o desenvolvimento de competéncias
relevantes para gerar inovagao. Desta forma, os resultados aferidos ultrapassaram
o proprio projeto.

A experimentagio de metodologias em projetos nos laboratérios de inovagao
no setor publico estd se consolidando. Essa abordagem gera aprendizado répido,
possibilitando descartar propostas ineficazes e fortalecer aquelas que apresentam
maior impacto e valor publico. Considerando que a realizagio de pesquisas aos
usudrios e a realizacio de protétipos e testes de conceitos antes da implementagao
sdo préticas ainda pouco comuns na administragio publica brasileira, espera-se
que os experimentos aqui relatados sirvam de inspiragio para outras equipes
interessadas em adaptar e testar as metodologias em seus contextos, projetos e
desafios de inovagio.
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