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APRESENTACAO

O desafio de inovar no setor publico demanda método, ousadia,
patrocinio, parcerias, capacidades e articulagao. Para fazer fren-
te a esse desafio, em agosto de 2016 foi inaugurado o GNova -
Laboratério de Inovagdo em Governo, numa parceria entre a Es-
cola Nacional de Administracdo Publica — Enap e o Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, com apoio e mentoria
do MindLab, laboratério de governo dinamarqués.

A criacdo do GNova insere-se num contexto mais amplo de
promocgao da inovagdo no setor publico, no qual merece desta-
que a Rede de Inovagao do Setor Publico — Rede InovaGov, que
reine mais de uma centena de participantes para a troca de ex-
periéncias e para o desenvolvimento de atividades conjuntas.
Ressalte-se o papel pioneiro da Enap nesse ecossistema, con-
duzindo anualmente desde 1996 o Concurso Inovagao no Setor
Publico e promovendo diversas atividades voltadas a capacita-
¢do para a modernizacdo da administracdo publica, inovacéo e
transformacdo digital.

Em sua pratica cotidiana, o GNova pautou-se pela promocao
de atividades de prospeccao, experimentacao e disseminacdo de
inovacdes no setor publico, voltadas para a melhoria na presta-
¢ao de servicos e para o atendimento mais adequado as necessi-
dades dos cidadaos, das empresas e das organizacdes do tercei-
ro setor. Assim, a prospeccdo — por meio do dialogo com outros
laboratérios do Brasil e do mundo, do financiamento a bolsas de
pesquisa e inovagao, da realizagdo do ja mencionado Concurso
Inovagao — tem por finalidade explorar tendéncias e o universo
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de possibilidades de transformacgao, apontando para o novo e pa-
ra o futuro. Por sua vez, o eixo de disseminagao — implementado
pela realizacdo de eventos como a Semana de Inovacédo Publica
e o GNPapo - Bate-papo com inovadores, e pela edicdo de publi-
cagdes como esta —aponta para a necessidade de difusdo e nive-
lamento de conceitos, conhecimentos e visdes, hem como pelo
compartilhamento de boas praticas e metodologias que permi-
tam a replicabilidade de iniciativas de impacto.

E na realizacdo de experimentos, no entanto, que o labora-
tério implementa sua mais profunda vocacao: a de testar novas
metodologias para a formulacdo, implementacdo e avaliacdo de
politicas publicas, servindo de espago de liberdade, autonomia e
autorizagao para o desenvolvimento de processos criativos, va-
lidagdo de hipodteses, teste de protétipos e outras formas ageis
de qualificar propostas de forma colaborativa, iterativa, rapida e
com foco no cidaddo. Ao abandonar ideias pré-concebidas (mas
ndo necessariamente funcionais) e permitir o confronto das pro-
postas com a realidade de forma cada vez mais antecipada, o
laboratério oferece um espaco seguro para que as equipes pos-
sam ousar, errar, testar, rejeitar e reformular hipéteses, ajustar
propostas, e chegar mais rapidamente a solucdes efetivas para
os problemas publicos.

Esta obra, o quarto volume da colecdo Inovacdo na Pratica,
cumpre uma importante tarefa: apresentar a um publico mais
amplo o que faz, como faz e que resultados pode gerar um la-
boratério de inovacao, a partir da experiéncia de dois anos do



GNova. Essa tarefa representa um desafio adicional pela mul-
tiplicidade de parceiros, métodos e abordagens desenvolvidas
nesse periodo. Foram escolhidas seis experiéncias representati-
vas, dando conta de parte dessa diversidade. O relato vivo, apre-
sentado a partir de uma narrativa dos fatos e de depoimentos de
pessoas que viveram a experiéncia, permite uma apreciacdo do
potencial de transformacao desse tipo de pratica.

Essa obra responde também a outro desafio: o de buscar méto-
dos fidedignos para a avaliacdo de processos de inovagao publi-
ca. O descompasso entre a velocidade e agilidade de processos
de inovacdo em relagdo a um ritmo mais espacado de processos
avaliativos sugere que, também nesse campo, inovagdo e expe-
rimentagdo mostram-se necessarias. Aqui, entrevistas em pro-
fundidade, avaliagdes qualitativas e a retomada de didlogo com
os participantes para apurar os efeitos gerados pelos projetos
de inovagdo permitiram vislumbrar a geracdo de valor decor-
rente do uso de metodologias ageis, de processos de cocriacao,
da precisa caracterizacdo de problemas, da escuta aos usuarios
dos servicos e aos demais atores envolvidos, do alinhamento es-
tratégico, dos impactos econémicos positivos e da mudanca de
mentalidade gerados por processos dessa natureza.

Esta obra responde ainda a um ultimo desafio: o de contribuir
para transformar a inovacao em algo cada vez mais institucional
e cada vez mais sistémico. Se um laboratério de inovagdo, geren-
ciando projetos especificos por meio de parcerias, da conta de
reforgar a institucionalidade, a légica de cooperagao, a mudancga
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de cultura, a transformacao de pontos de vista e de maneiras de
pensar, a capacitacao de atores relevantes e a ‘permissao’ para
inovar outorgada por esses tipos de espacos e de iniciativas acen-
tuam o carater sistémico dessa transformacao.

Laboratérios, por meio de seus experimentos, tém o poder de
antecipar os futuros possiveis, identificando os futuros desejaveis
e contribuindo para a exploracao das alternativas para alcanca-
-los. Que a leitura dessa obra sirva de inspiragdo e antecipacao
a todos aqueles que tém, por compromisso e vocagao, a missao
de atender com efetividade as demandas dos cidadaos por um
Estado cada vez mais responsivo e eficiente.

Cumpre, por fim, realizar um agradecimento especial a todos
aqueles que passaram pelo GNova ao longo desses anos. Sair da
zona de conforto, trilhar caminhos pouco claros e ainda ndo percor-
ridos, expor-se a possibilidade do fracasso e de resultados adversos,
permitir-se explorar possibilidades e mergulhar no fundo do desco-
nhecido, em busca do novo, requer um desprendimento e uma cora-
gem pouco usuais a servidores publicos. A todos vocés que ousaram
apostar nessa possibilidade de transformacao e tornaram esse so-
nho possivel, nossos sinceros e efusivos cumprimentos.

Guilherme Alberto Almeida de Almeida
Diretor de Inovacao e Gestao do Conhecimento
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INTRODUCAO

Apds pouco mais de dois anos da existéncia do Laboratério de
Inovacdo em Governo — GNova, langamos esta publicagdo com
o objetivo de relatar alguns dos seus principais resultados ge-
rados a partir de experimentos de inovacdo desenvolvidos em
parceria com 6rgdos publicos federais.

Reforcando sua trajetéria de iniciativas para a modernizagao
da gestdo publica, a Enap e o Ministério do Planejamento, Desen-
volvimento e Gestdo inauguraram, em agosto de 2016, o GNova,
uma unidade voltada para o desenvolvimento de solugdes criati-
vas para problemas publicos com o uso de metodologias e abor-
dagens multidisciplinares inspiradas no design, nas ciéncias sociais,
na economia comportamental e na gestdo publica. O GNova atua
na prospeccao, experimentagao e disseminagao de novas tendén-
cias e abordagens para a inovagdo em servigos e politicas publicas.

Por se tratar de uma configuracdo nao usual dentro das estru-
turas e praticas governamentais, consideramos Util descrever os
projetos realizados pelo laboratério no ambito da experimentacao.
Trata-se de uma forma de compartilhar o escopo dessas experién-
cias e a forma de trabalho empregada durante a sua execucao, a
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fim de disseminar e inspirar outras a¢ées inovadoras no governo.
No GNova, os projetos sdo realizados em parceria, envolvendo
participacao ativa de membros da equipe responsavel pelo desa-
fio. Além de buscar solugdes para os desafios trazidos, os traba-
lhos também tém o objetivo de desenvolver capacidade na equipe
do 6rgao demandante, funcionando como referéncia para outras
formas de atuar e resolver problemas futuros. Assim, os resulta-
dos de cada projeto ndo decorrem apenas dos produtos entregues,
mas também dos processos e seus desdobramentos em termos de
mudanca de comportamento e desenvolvimento de competéncias.
A concepcao e elaboracdo desta publicacdo passou por diferen-
tes momentos. Na ocasido do segundo aniversario do GNova, em
agosto de 2018, foi organizado um evento! de celebragdo com a
participacao dos principais parceiros e atores envolvidos em proje-
tos. Durante o evento, os participantes construiram coletivamente
uma linha do tempo do GNova, identificando e registrando os mar-
cos em termos de desafios e resultados e, em seguida, comparti-
lharam suas experiéncias de projeto em espaco aberto ao publico.
Nas semanas seguintes, foram agendadas entrevistas com esses



parceiros para aprofundar o conhecimento sobre os resultados de-
correntes das experiéncias em termos de entregas diretas, proces-
sos e desenvolvimento de competéncias.

O resultado desse trabalho é apresentado nesta publicagao, que
tem inicio com uma visdo geral sobre a atuacdo dos laboratérios
de inovacdo em governo. Mais adiante, detalha-se a atuacao do
GNova a partir da abordagem da experimentacdo, metodologias e
principios de trabalho empregados. Em seguida, sdo apresentados
os relatos de seis projetos desenvolvidos em parcerias com institui-
¢Oes publicas federais entre agosto de 2016 e julho de 2018:

Caso 1 - Bacen: promocdao de cidadania financeira

Caso 2 - SUS: aplicativo para marcagdo de consulta na aten-
¢ao basica

Caso 3 - SICAF: aperfeicoamento do sistema de cadastramen-
to unificado de fornecedores

Caso 4 - Atos.gov: transformacdo digital do Diario Oficial da
Unido

Caso 5 - PPA: teste de novo modelo de governanca para o Pla-
no Plurianual

Caso 6 — Anvisa: investigagdo na Central de Atendimento

Inovacgao na Pratica Experimentacgdo e novas 13
GNova 2018 possibilidades em governo

Cada relato compreende o desafio a ser enfrentado
pelo 6rgao, a metodologia aplicada, os produtos entre-
gues e os resultados alcancados. A selecdo dos projetos
relatados se deu considerando a variedade de metodo-
logias, temas e parceiros envolvidos, apresentando de
maneira sucinta um pouco da diversidade de possibili-
dades do laboratério.

Por fim, apresentamos uma andlise sobre o valor en-
tregue pelo GNova a partir das percepcdes dos parceiros.



1. LABORATORIOS DE INOVACAO

Tendéncia no contexto internacional e nacional, a criagdo de la-
boratérios de inovagao em unidades de governo ilustra a reacao
do setor publico a transformacées tecnoldgicas, econdmicas e
sociais contemporaneas e a pressdes para que o Estado sirva
a populacdo de forma mais eficiente e efetiva. Essa tendéncia
decorre do reconhecimento da insuficiéncia das solugées que
vinham sendo comumente utilizadas para resolver problemas
complexos que afetam a vida dos cidadaos, organizagées sociais
e empresas.

Laboratérios de inovagao sao espacos dinamicos destinados
a trabalhar problemas publicos de forma colaborativa, desafian-
do formas tradicionais de operacao de estruturas governamen-
tais. Em geral, os laboratérios sdo um ponto de referéncia pa-
ra a geragao de ideias que resultem em solugGes praticas para
os desafios publicos, testdveis em pequena escala, cujos efeitos
possibilitam gerar mudancas na cultura organizacional e nas ex-
periéncias concretas das pessoas.

Ha uma infinidade de possibilidades de configuragao para um
laboratério de inovagdo, uma vez que cada um é Unico e respon-
de a um contexto especifico. Podem variar em suas metodologias,
arranjo institucional, equipe, tipos de projeto, nivel de autono-
mia, e cada elemento influencia na sua capacidade de atuagao
e resultados possiveis. Apesar das diferencas, é possivel identifi-
car algumas caracteristicas compartilhadas por laboratérios de
uma maneira geral:

a) Existe permissao para agir diferente: os laboratorios propor-
cionam condigdes e contextos controlados nos quais é permi-
tido, e até incentivado, criar e testar solugdes rapidamente e
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em menor escala, seguindo a légica de pratica experimental de
pesquisa, teste e aprendizado com ciclos iterativos, o que leva a
politicas e servigos publicos em maior sintonia com a realidade
e com as pessoas envolvidas.

b) Cria-se um espaco de excecao simbodlico dentro de um sis-
tema fechado: os laboratérios mantém vivo o questionamento
sobre o sistema dominante, tanto em questdes estéticas quanto
organizacionais e metodolégicas.

c) Alimenta-se a coragem coletiva para pensar e agir de outras
formas: os laboratérios abrem precedentes ao adotar praticas
que, muitas vezes, desafiam a estrutura estabelecida. Além de
servirem de inspiragdo, também encorajam servidores com
mentalidades inovadoras, impulsionando um movimento de mu-
danca de cultura na busca pelo novo e pela melhoria continua.

d) Busca-se a perspectiva do usuario para apoiar as tomadas de
decisao: as metodologias usualmente adotadas nos laboratérios
trazem dados gerados a partir de interacées diretas com cida-
daos e atores envolvidos na politica ou servigo publico, gerando
conhecimento complementar a dados quantitativos e contri-
buindo para tomadas de decisdo mais inteligentes.

A soma desses elementos contribui para um projeto de gover-
no relevante, explorando novos modelos de governanca e novas
formas de se produzir servigcos e desenhar politicas publicas. A
abertura de possibilidades é o ingrediente fundamental, confor-
me explorado adiante.

15
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1.1.0NOVO E SUAS POSSIBILIDADES

- Sua formosura

eis aqui descrita:

€ uma crian¢a pequena,
enclenque e seteminha,

mas as mdos que criam coisas
nas suas jé se adivinha.

(Jodo Cabral de Melo Neto?)

Um dos parceiros de projeto declarou que o GNova ndo deveria
se chamar laboratério de inovacgdo, mas sim laboratério do 6b-
vio — afinal, é “como o governo deveria atuar sempre”. Outra al-
ternativa proposta pelo servidor foi laboratério de mitigacédo de
riscos ou, ainda, laboratdrio de qualificacdo de propostas. Tal re-
flexdo levou a um questionamento mais amplo sobre a prépria
ideia de laboratério de inovacdo e o seu aspecto fundamental
de trazer algo novo com geracdo de valor. Em outras palavras,
participar de um projeto de laboratério é experimentar na pra-
tica uma nova forma de se fazer politicas, de projetar servicos e
de se comportar como governo.

— De sua formosura
deixai-me que diga:

é belo como o coqueiro
que vence a areia marinha.




Apesar de os laboratérios trabalharem a partir de determinadas
diretrizes e valores (no caso do GNova: abertura ao risco, atua-
cdo em rede, colaboracdo, geracado de valor publico, empatia,
experimentagdo e proatividade) como hipoteses para resulta-
dos efetivos, o laboratério ndo tem a pretensao de indicar a for-
ma certa de se atuar em projetos do governo. A sua premissa é
impulsionar a abertura de possibilidades as equipes parceiras
responsaveis pelos problemas ou desafios publicos a partir de
referéncias praticas. Ou seja, ndo apenas propor outras formas,
mas de fato testar tais hipéteses de trabalho - focando no usua-
rio e testando ideias cedo juntamente com os atores relevantes
(tomadores de decisdo, implementadores, beneficiarios, pesqui-
sadores) a serem chamados para a construgdo de entendimen-
tos e enfrentamento dos problemas.

Como vimos, os projetos com laboratdrios de inovacdo tém,
em geral, dois objetivos principais: o primeiro, mais tangivel e
imediato, busca apoiar a criacdo de solugdes para problemas ou
desafios especificos; ja o segundo, mais complexo e com impacto
no médio e longo prazos, visa gerar capacidade nas equipes par-
ceiras para atendimento de demandas futuras. Trata-se de uma
maneira de abrir precedente para diferentes modos de pensar e
fazer no governo, de forma que essas equipes possam posterior-
mente adotar novos comportamentos e mentalidades diante dos
riscos e oportunidades vislumbradas, bem como exercer novas
praticas que levem a entregas mais efetivas no seu dia a dia no
setor publico. A permissao para agir diferente, por meio de um
espaco seguro e controlado, é chave aqui.
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— De sua formosura
deixai-me que diga:

é tdo belo como um sim
numa sala negativa.

Essa ideia se liga ao conceito de politica prefigurativa. Segundo
DiSalvo?, politica prefigurativa diz respeito a praticas que bus-
cam ensaiar determinadas condi¢6es ou sistemas politicos. Ao
se fazer politicas prefigurativas, nés praticamos os valores e re-
lagdes sociais que estamos propondo. Trata-se de uma demons-
tracdo de que outro caminho é possivel, normalmente dentro de
uma estrutura que parece sugerir o contrario. Assim, trabalhar
em projetos de inovacao utilizando diferentes metodologias e
abordagens de trabalho com parceiros acostumados com mo-
dos tradicionais de atuacdo burocratica é uma pratica prefigu-
rativa de desenvolvimento de servicos e politicas publicas. E
como um paréntese na vida cotidiana de um drgdo publico —um
espaco temporario de experimentacdo e, a0 mesmo tempo, uma
reflexdo sobre seu préprio trabalho.

— Belo porque é uma porta
abrindo-se em mais saidas.

Na palestra “Como pensar como um Estado”, Latour® cita Dewey
ao dizer que “o Estado precisa sempre ser redescoberto”. Para o
autor, ao contrario de certas expectativas para sua obsolescén-
cia progressiva, nunca foi tdo importante redescobrir o Estado.

19



20

O Estado nunca esteve tao ocupado, tdo sobrecarregado quanto
agora. A cada dia surgem novos elementos para se considerar
e incluir nas questdes da vida publica, somados aos chamados
problemas traicoeiros (wicked problems). Além disso, ndo impor-
ta o quao detalhado tenha sido o planejamento e a qualidade da
pesquisa, sempre havera consequéncias inesperadas e indeseja-
das, decorrentes da prépria natureza da acao, envolvendo milha-
res de pessoas e afetando a vida de outras milhares. Assim, ha
uma urgéncia de se repensar os paradigmas que regem o setor
publico, para manter uma atuacao agil, relevante e adequada as
demandas sociais.

- Belo porque tem do novo
asurpresa e a alegria.

Quando servidores tornam novas ideias tangiveis e testam novas
praticas, eles contribuem para aumentar o campo de possibili-
dades de acao do Estado. Laboratérios de inovagao em governo
surgem exatamente como esse espago seguro, em que uma va-
riedade de atores é encorajada a experimentar novas praticas e
redefinir sua atuagao, ou pelo menos seu modelo de atuacao®.
O foco é justamente na possibilidade que emerge, algo que nao
estava sendo considerado até entao.

- Como qualquer coisa nova
inaugurando o seu dia.
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A possibilidade é irma do aprendizado, que por sua vez é resul-
tado do experimento. Ao ser laboratério e experimentar propos-
tas de valor, aprendemos o que funciona, o que nao funciona e
0 que precisa ser aperfeicoado tanto nas solugdes (provisorias)
langadas ao mundo, quanto nas formas de trabalho e modelos
mentais testados. A partir dai, as possibilidades sdo infinitas.

—E belo porque com o novo
todo o velho contagia.

(..)

—Infecciona a miséria

com vida nova e sadia.
—Com oasis, o deserto,

com ventos, a calmaria.



2.ATUACAO DO GNOVA

O GNova possui trés eixos de atuagao: experimentagao, prospec-
¢ao e disseminacao. O eixo de experimentacao é predominante
na atuacao do laboratério, reunindo a maioria de suas acoes e
projetos. No entanto, ha uma linha de a¢do que perpassa todos
os projetos de inovagao do laboratério: a capacitagao das equi-
pes participantes durante o processo (learning by doing). Pela
importancia que essa formacao adquiriu nos projetos, eviden-
ciada pelas entrevistas realizadas com as equipes parceiras de
trabalho, e pelo impacto que representou em termos de mudan-
¢a de comportamento, é valido considerar a formacao, isto é, a
geracao de capacidade para inovagdo, como um eixo transver-
sal aos outros trés eixos principais.

Desse modo, esta publicacdo busca elucidar de que modo os
principios e processos de trabalho adotados pelo GNova incidem
nos projetos dos parceiros e nas equipes para producdo de ino-
vacdes e melhorias nas politicas e servigos publicos, focando na
descricao dos projetos e consequentes licdes aprendidas pelo
laboratério nos eixos experimentagao e capacidade institucio-
nal para inovagao.
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2.1.EXPERIMENTACAO ENOVAS ABORDAGENS PARA
GERARINOVACAO

O reconhecimento da insuficiéncia das formas tradicionais para
aresolucdo de problemas publicos acabou por possibilitar a en-
trada de abordagens inspiradas nas ciéncias sociais e no design
para o desenvolvimento de solucdes inovadoras no setor publico.
O processo de inovagdo abrange estudos, analises e aces que
tém por finalidade identificar necessidades e oportunidades so-
bre como e onde é necessario ou desejavel inovar.

Um dos mecanismos para minimizar o risco e o custo de fra-
cassar no setor publico consiste em reduzir a escala por meio de
realizacdo de experimentos e protétipos, permitindo que o im-
pacto da implantacdo possa ser avaliado e aprimorado previa-
mente a sua ampliacao.

Uma das caracteristicas de laboratérios de inovacao é justa-
mente a adocdo de experimentos para abordar questdes publi-
cas porque processos de inovacdo demandam testes de hipote-
ses, verificando-se na pratica se a ideia inovadora se traduz em
resultados. Por isso, na drea de inovagao, o ideal é pensar em
experimentos, ja que eles possibilitam captar rapidamente uma
decisdo equivocada e fazer corre¢des de rota.

Com um experimento limitado e controlado, é
possivel checar as suposicoes e pavimentar o caminho
para conhecimento acessivel e solucdes liteis.
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Experimentar é basicamente testar hipdteses e checar se a reali-
dade reage da forma esperada. E uma maneira de colocar em préa-
tica e ensaiar uma solucdo, ao invés de apenas pensar sobre ela.

O que caracteriza um experimento é o objetivo claro de apren-
dizagem da equipe sobre o foco da inovacgédo, o que implica:

a) definir o objetivo e o0 escopo do projeto desde o inicio;

b) discutir qual é de fato o foco do problema e quais sao as ex-
pectativas das equipes em relacdo a sua resolugao;

c) definir e expor o passo a passo que sera executado, o apren-
dizado que se deseja alcancar, hem como os riscos envolvidos
No processo;

d) realizar protétipos, testar e monitorar o atingimento de ob-
jetivos e os produtos durante o processo;

e) voltar a primeira definicdo, avaliar qual foi o aprendizado
e corrigir erros; e

f) registrar e dar publicidade ao processo.

A experimentacdo ocorre a uma distancia segura do cotidiano e
em condicGes controladas, com o objetivo de gerar ideias Uteis que
atendam as necessidades de usudrios e demonstrem sua eficacia.

Esse processo fez com que o proprio trabalho do laboratério
nos projetos constituisse em si um experimento, com geracgao de
conhecimento sobre os modos de lidar com cada tipo de desa-
fio, sobre a adequacéao de cada metodologia, sobre ferramentas,
o que resultou no desenvolvimento de competéncias tanto dos
membros do GNova quanto dos membros das equipes parceiras
de projeto.
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2.2.METODOLOGIAS ADOTADAS NO
DESENVOLVIMENTO DE SOLUCOES

O GNova vem utilizando uma variedade de métodos, os quais
variam de acordo com cada projeto e dependem do seu proposi-
to, atores envolvidos e duracao. Eles podem ser usados em con-
junto ou isoladamente durante as etapas do projeto, mas, até
0 momento, costumam ser uma combinagcdo de métodos inspi-
rados nas ciéncias sociais e no design centrado no ser humano
para construir respostas aos desafios publicos.

Comparativamente a outros métodos tradicionais de politi-
cas publicas, o aprendizado gerado por essa abordagem é ex-
tremamente rapido, possibilitando descartar propostas inefica-
zes e fortalecer aquelas que apresentam mais efetividade para
a sociedade.

Para ampliar o entendimento dos problemas enfrentados,
existe uma fase de investigacdo sobre a origem da questao, para
melhorar o seu recorte. Para isso, as pesquisas com usuarios sao
chave e vém sendo experimentadas, na maioria dos projetos do
laboratoério, para qualificar e testar ideias.

As metodologias que vém sendo testadas pelo GNova podem
ser utilizadas por equipes de governo emvarios dos estagios
de uma politica piblica, com o objetivo de compreender

as necessidades dos cidadaos e organizacoes e estruturar
melhor os problemas ou desafios.
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Em geral, em que pese a variagdo de acordo com o objeto, os
métodos utilizados nos projetos desenvolvidos apresentaram
uma ou mais das seguintes etapas:

a) identificacdo e caracterizacdo do problema e de seu con-
texto, das prioridades e das tarefas-chave;

b) realizacdo de pesquisas com usuarios para entendimento
da realidade e identificacdo de oportunidades de inovacgao;

c) criacao de ideias que impactam o problema;

d) indicacdo de caminhos para promover mudancas e obter
resultados;

e) desenho e teste de protdétipos de solucGes com usuarios e
atores relevantes; e

f) validacdo ou readequacao da solucao.

Ao lado da escolha das metodologias, outro aprendizado que o
GNova teve foi em relagdo ao desenvolvimento de competén-
cias. Com apoio do MindLab¢, a equipe do laboratdrio desenvol-
veu capacidades de facilitacao de grupos, condugdo de conver-
sacdes, aplicacdo de métodos de design e de pesquisa.

Assim, nos ultimos dois anos, o GNova adotou o design como
principal base metodolégica para o desenvolvimento de proje-
tos, incorporando outros métodos de acordo com cada situagao.
O design thinking é uma abordagem tomada do campo do design
e adaptada para o contexto da administracéo publica como uma
forma de lidar com os chamados wicked problems (problemas
traicoeiros) e gerar valor publico. O termo pressupde o “pensar
como um designer”, e se traduz como um modelo de pensamen-
to e uma pratica criativa, questionadora, experimental, colabo-
rativa e centrada nas pessoas.
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Outros exemplos de metodologias especificas amplamente uti-
lizadas em projetos do GNova sdo o design etnografico e a imer-
sdo agil: checagem de realidade em politicas publicas.

Design etnografico’ € o nome dado a um processo que propor-
ciona entender com profundidade uma determinada realidade
que se deseja modificar, a partir do olhar do usuario de um servi-
co ou beneficidrio de uma politica publica. Para isso, realizamos
uma pesquisa de campo utilizando nossas capacidades de obser-
var, interagir e imergir na realidade do outro com o objetivo de
obter insights que orientem uma transformagcado em um servigo
publico ou politica publica. O design etnografico pode ser utili-
zado em diferentes etapas do ciclo de politica publica.

A imersao agil: checagem de realidade em politicas publi-
cas® é uma metodologia que envolve rapidamente especialis-
tas, usuarios e demais atores interessados em um problema pa-
ra gerar entendimento sobre a realidade e criar solucdes para
servicos, praticas de gestdo ou politicas publicas. E adequada
quando o tempo é uma varidvel critica e o envolvimento e vali-
dacdo junto a outros atores é desejado. A sua utilizacao é par-
ticularmente Gtil porque pode haver uma distancia significativa
entre as concepc¢des dos formuladores de politicas, as dos ser-
vidores que tém que fazer isso acontecer na pratica e aquelas
dos usudrios finais do servico. Essa abordagem é indicada para
variadas fases do ciclo de politicas pulblicas porque retine os
atores envolvidos com o problema para gerar ideias, testar no-
VoS conceitos e praticas de gestdo e explorar a implementacao
de solucdes; para entender como uma iniciativa é interpretada
e traduzida na pratica, como esta funcionando ou como poderia
funcionar melhor; e para identificar se os funcionarios entende-
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ram as inten¢des de uma iniciativa ou se a iniciativa cria o valor
pretendido para os cidadaos.

0 conhecimento gerado pelo design etnografico e pela
imersao agil possibilita a proposicao de solucoes baseadas
nas oportunidades identificadas por aqueles diretamente
envolvidos na situacao pesquisada, bem como a tomada

de decisoes com base na realidade e nao em suposicoes,
contribuindo para geracao de politicas piblicas mais
efetivas e eficientes.
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2.3.PRINCIPI0S DE TRABALHO

Além da escolha criteriosa da metodologia adotada nos proje-
tos, ha determinados principios seguidos ao longo do trabalho
do laboratério. E fundamental que se entenda o trabalho do la-
boratdrio ndo apenas como uma aplicacdo de ferramentas (for-
ma de fazer), mas principalmente como uma atitude e modelo
mental (forma de pensar). Os principios dizem respeito a uma
combinacdo de modelos mentais exercitados e a praticas ado-
tadas (modos de pensar e fazer) nas atividades desenvolvidas.

a) Planejamento do processo: organizar método, tempo e de-
mais recursos. Os projetos de inovagao publica costumam ser
complexos e com um alto nivel de detalhamento. Isso porque
raramente hd apenas uma solucdo simples para cobrir todo o
espectro de desafios revelados durante o processo de pesquisa.
O planejamento do processo de cada projeto implica identificar
diferentes métodos que serdo aplicados em sequéncia ou para-
lelamente, com o objetivo de ampliar o espectro de possibili-
dades de entendimento do problema e de geracdo de solugées
mais adequadas. Como o projeto deve ter um fim, é importante
fazer um bom uso do tempo, organizando com cuidado e inten-
cionalidade quais métodos e em qual ordem serao utilizados. E
essencial que seja feita uma gestdo rigorosa de prazos e aloca-
¢ao de recursos para que o projeto seja bem-sucedido.

b) Envolvimento do piiblico-alvo e atores relevantes: conhecer
e envolver o publico o quanto antes. Se os servicos e politicas
publicas servem para atender as necessidades dos cidadaos e
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organizacgdes, é primordial permanecer atento a esses grupos
e seus contextos. Isso requer um esforco continuo de coletar
perspectivas dos usuarios para que se possa de fato fazer dife-
renga nas suas vidas cotidianas. Reconhecendo a dificuldade de
se testar a precisdo de nossas suposicdes apenas por meio de
analise de dados quantitativos, € mais que desejavel sair e ex-
plorar nossas ideias ao longo do caminho - ou seja, longe dos
computadores e perto do publico-alvo, onde as solugdes estdo
presentes. No laboratério, utilizamos com frequéncia métodos
de coletar informacgdes qualitativas para projetos de inovagao
publica (design etnografico). As informacdes qualitativas costu-
mam gerar discussdes tangiveis que, por sua vez, ajudam a criar
uma ideia mais clara do que o projeto pode e deve atingir para
o cidadao individual ou para a organizagao. Projetos publicos
costumam ter muitos atores envolvidos e, por vezes, isso pode
resultar em um desafio de escolha sobre com quem falar, mas
é fundamental coletar diferentes perspectivas e pontos de vis-
ta sobre a questdo. A inclusdo da voz dos usuarios finais, logo
no inicio do processo, contribui para se criar empatia e direcio-
namento entre os membros da equipe de projeto. No entanto,
as respostas qualitativas quase sempre devem ser combinadas
com dados quantitativos, que evidenciem a dimensao e alcance
do problema, por isso é importante ter uma visdo geral da area
antes de visitar os usuarios.

c) Oficina: criar ambiente participativo como plataforma para
colaboracdo. A oficina é uma situacao estruturada de trabalho
em grupo. Trata-se de um formato alternativo e participativo de
engajamento de atores que pode servir a multiplas fungdes e
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tomar diversas formas. Nos projetos do GNova costumamos de-
senhar oficinas para, por exemplo, gerar entendimento comum
sobre um problema, colher experiéncias e perspectivas de ato-
res relevantes, identificar padrées, gerar e testar ideias etc. Em
ultima instancia, € uma plataforma para criacdo de solucdes de
maneira colaborativa, em diferentes estagios do processo. Para
que as oficinas funcionem bem, temos que estar atentos a: uma
boa preparagdo (por que, quem participa, onde, quais métodos
e quando serdo aplicados no processo); uma conducao adequa-
da (valorizar a voz de todos os participantes, incentivar escuta
ativa, ajudar as pessoas a seguirem orientacdes, utilizar mate-
riais adequados); e uma andlise e sintese posteriores (quais fo-
ram os principais aprendizados em termos de forma e conteldo,
quais sao os préximos passos).

d) Foco no efeito: identificar as mudancas na vida das pessoas
que pretendemos alcancar. Para obtermos resultados bem-su-
cedidos, precisamos estar cientes dos efeitos que queremos
criar com nossos projetos. Em outras palavras, qual é o plano de
mudanca pretendido, ou como os produtos entregues podem ter
implicacOes estratégicas e gerar mudancas de comportamento?
No inicio do projeto, formulamos quais sinais de sucesso vao
estar visiveis quando o projeto for implementado: qual mudan-
ca entre usuarios e cidaddos o projeto pretende criar com uma
nova politica ou servico publico? Isso traz luz para as interagdes
entre politicas publicas e vida pratica. Os resultados decorrem
da analise, teste e aprendizado dinamico, e a implementacao
é algo de base continua, adaptada ao longo do caminho e em
constante contato com a realidade.
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e) Teste de ideias: questionar as suposicGes sistematicamente.
Projetos sdo processos de desenvolvimento, em que as criticas,
perspectivas, experiéncias e ideias dos usudrios finais sdo partes
essenciais para o alcance das solucées adequadas aos efeitos
esperados. Dessa forma, ao trabalharmos com problemas publi-
cos, ndo podemos comegar pensando direto e somente em so-
lugdes. Diferente disso, investigamos amplamente o problema
com suas causas e consequéncias, os desafios reais dos usuarios
e se uma mudanca no servico ou politica publica pode realmen-
te criar o valor que estamos buscando. Podemos interagir com
usuarios e testar nossas suposicdes em oficinas, entrevistas, ob-
servacoes e dialogos. E uma forma de colocar em pratica uma
solucdo, ao invés de apenas falar sobre ela. Assim, reduzimos os
riscos e identificamos erros cedo e de forma agil.

f) Ser concreto: trabalhar a partir da realidade e dar forma a
ideias e conceitos. Por atender um publico extremamente ex-
tenso e diversificado, o servigo publico — especialmente em nivel
federal — costuma ser genérico e abstrato em seus regulamen-
tos e atividades, para atender ao principio do universalismo de
procedimentos. Parte-se de modelos genéricos a serem aplica-
dos em diferentes realidades de cidadaos, municipios e estados,
que, muitas vezes, acabam nao sendo adequados ao contexto e
ndo produzindo os efeitos esperados. O que o laboratério busca
fazer é partir de exemplos concretos e especificos para depois
contribuir na construgcdo de modelos mais abrangentes. A esco-
Lha e recorte dos exemplos é importante e deve levar em consi-
deracdo a especificidade de cada projeto, podendo incluir casos
extremos ou situagdes criticas.
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Um outro aspecto de se trabalhar de forma concreta é o pa-
pel da materialidade no desenvolvimento do processo. Por se
tratar de uma pratica propositiva e experimental, voltada para
a acdo, a concretude em um projeto de inovagdo é importante.
Isso significa colocar “coisas” no mundo, tomar decisdes e criar
solucdes provisoérias que indicam outros mundos possiveis e pos-
sibilitam testar, repensar, refazer. Na experiéncia do laboratério,
percebemos que protdtipos, métodos visuais e tangiveis, quan-
do usados em oficinas, testes e pesquisas com atores relevantes,
geram respostas rapidas, motivam e incentivam ideias mais ou-
sadas e detalhadas.

g) Trabalhar com insights: entender a realidade e identificar
oportunidades de acdo. Solugdes para problemas publicos de-
vem ser baseadas em conhecimento relevante. Por isso, é impor-
tante uma andlise critica de conhecimentos e praticas existen-
tes. No laboratério, costumamos trabalhar com insights como
sinalizadores de oportunidades de inovagdo. Ao contrario do
uso comum da palavra, um insight ndo é uma ideia, mas sim um
entendimento profundo da realidade do nosso problema. Trata-
-se de uma constatacdo, uma “sacada”, a partir de conexdes en-
tre achados da pesquisa. Insights decorrem de dados concretos
e detalhados, coletados de pesquisa secundaria, dados quanti-
tativos, conversas com atores relevantes, entrevistas de profun-
didade e observagdes. Mais do que descrever o estado das coi-
sas, insights devem guiar a¢cées e ajudar a responder a pergunta:
se isso for verdade — e agora? Como essa questdo contribui para
o desenvolvimento do projeto?
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3.COMO TRABALHAMOS NOS
PROJETOS DEINOVACAO

Por ocasidao do evento de celebragao dos dois anos do laboraté-
rio, em agosto de 2018, foi feita a construcao coletiva da linha
do tempo do GNova, tendo como base os projetos desenvolvi-
dos com parceiros no governo federal brasileiro. Apresentada
nas paginas a seguir, a linha tem como ponto de partida a data
de langamento do laboratério — 17 de agosto de 2016 — sendo
subdividida por ano, cada um de uma cor diferente. Os projetos
estdo representados por circulos azuis com os respectivos ob-
jetivos ou perguntas orientadoras. Os circulos nas demais cores
representam eventos e marcos importantes do GNova.

Apds a participacao no evento, os parceiros receberam visi-
tas de membros do GNova nos seus drgdos para uma entrevis-
ta sobre resultados e desdobramentos dos projetos realizados.
Descrevemos aqui seis desses casos, selecionados levando em
consideracao a representatividade em relacdo a diversidade de
temas, escopos e metodologias. De modo geral, os projetos tra-
balhados no laboratério seguem os seguintes critérios: ha um ob-
jetivo geral claro, abertura para mudanga, comprometimento do
parceiro, possibilidade de experimentacdo de novos métodos e
tecnologias, possibilidade de escalar uma mudanca de compor-
tamento, patrocinio politico e comprometimento para a continui-
dade e implementacao depois da parceria com o GNova. Ha mais
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informacgdes sobre os projetos, bem como seus produtos e docu-
mentos finais, no repositério institucional da Enap, disponiveis a
partir do link: bit.ly/projetos-gnova

A estrutura dos relatos parte da pergunta-desafio de cada pro-
jeto — dado que cada projeto é tido como um experimento, tra-
ta-se de qual pergunta se pretende responder —, seguida da con-
textualizacdo do problema e demanda inicial, passando pela
metodologia e processo adotados junto ao GNova e, por fim, des-
crevendo os produtos e resultados alcancados. Na secdo a seguir,
os resultados desses projetos sdo analisados no seu conjunto, dis-
cutindo as diferentes formas de geracao de valor do laboratério.
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Caso 1

BACEN: PROMOCAO DE
CIDADANIA FINANCEIRA
Como podemos promover
cidadania financeira para que a
populacdo consiga se planejar
financeiramente? Quais as
condicbes necessdrias para que
essa cidadania seja plena a todos
os brasileiros? Como podemos
expandir o rol de possibilidades
de acbes para a promogdo da
cidadania financeira?

Instituicao: Banco Central do Brasil
Periodo de realizagao: novembro
de 2016 a abril de 2017

A promocdo da cidadania financeira com-
preende o exercicio de direitos e deve-
res que permitem ao cidadao gerenciar
bem os seus recursos financeiros. Cien-
te da responsabilidade do governo em
garantir as condi¢des necessarias para
que essa cidadania seja plena, o Depar-
tamento de Promocdo da Cidadania Fi-
nanceira do Banco Central do Brasil pro-
curou o GNova para repensar os obsta-
culos e desafios que envolviam o tema
da educacao financeira.

O projeto teve como objetivo ampliar
a visdo do Bacen sobre o rol de possibi-

lidades de acdes para a promogdo da
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cidadania financeira. O trabalho incluiu
desde a exploracdo, por meio de méto-
dos e ferramentas do design thinking,
dos conceitos mais basicos relaciona-
dos ao tema até a identificagdo de so-
lucGes passiveis de implementagdo para
promocao da cidadania financeira.

“PARCELA EXPRESSIVA DA POPULACAQ
BRASILEIRANAO SE PLANEJA”

Apos a fase de exploragdo conceitual,
partiu-se para a definicdo do problema
- parcela expressiva da populacao bra-
sileira ndo se planeja — o qual foi apro-
fundado por meio de discussdes e de

pesquisa pratica. Com o objetivo de se
aproximar da realidade das pessoas di-
retamente tocadas pela questdo, as equi-
pes sairam a campo para investigar as
percepcdes, necessidades e expectati-
vas dos cidadaos.

A pesquisa etnografica foi desenvol-
vida por grupos de duas a trés pessoas,
em cinco localidades de trés estados: em
Aguas Lindas/GO, na rodoviaria do Pla-
no Piloto/DF, em Ceilandia/DF, na rodo-
vidria do Tieté/SP e em Taguatinga/DF.

SOLUCOES PASSIVEIS DE
IMPLEMENTACAO PARA PROMOCAO

DA CIDADANIAFINANCEIRA

Apds as entrevistas, os achados e insights
foram organizados e sistematizados pa-
ra serem trabalhados pelo grupo sob a
perspectiva do problema escolhido. Bus-
cou-se desenhar solugdes viaveis para
os problemas e dilemas encontrados
na etapa de pesquisa partindo para a
construcao de protétipos de baixa fide-
lidade. Decidiu-se priorizar ideias que

a2



42

pudessem ser aplicadas no curto prazo.

Com o objetivo de testar as ideias e
conceitos dos protoétipos, realizou-se
uma apresentacao em formato de pitch.
Os protoétipos foram apresentados por
meio de encenacdo do tipo “tanque de tu-
bardes” em que especialistas e possiveis
“compradores” da solucado tecem comen-
tarios e criticas as ideias e declaram seu
nivel de aderéncia ao conceito apresen-
tado. Foram apresentadas trés solucdes:

1. Campanha publicitaria para cons-
cientizagdo sobre os riscos de endivida-
mento por empréstimo de nome, uma
das principais causas de inadimpléncia
no Brasil.

2. Cartdo de poupanca-investimento
gamificado para estimular as pessoas a
pouparem, a partir do estabelecimento
de objetivos e metas de poupanca que
ao serem atingidos geram bénus para os
investidores.

3. Desafio Cidadania Financeira para
induzir a criacé@o de produtos financei-
ros (mecanismos de poupanca, reservas

de emergéncia) adequados a populagdo

de baixa renda, a partir do uso de novas
tecnologias e em parceria com fintechs,
bancos comunitarios e empreendedores
sociais. As atuais opc¢des de crédito dispo-
niveis para esse segmento da sociedade
s@o muito caras e, em muitos casos, con-
duzem ao superendividamento.

INCORPORACAO DOS APRENDIZADOS
ALCANCADOS

As ferramentas e métodos utilizados du-
rante as oficinas permitiram a equipe vi-
sualizar os diferentes desafios inerentes
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ao tema do projeto, o que foi fundamen-
tal para aprofundar e entender a com-
plexidade do problema e definir o esco-
po de atuacdo do Banco. Como relatado
por membro da equipe: “a gente nunca
tinha visto o tamanho do problema com
o qual estavamos lidando.”

Ap6s o término do projeto, a equipe
do Departamento de Promog¢éo da Ci-
dadania Financeira incorporou em sua
rotina de trabalho no Bacen muitos dos
aprendizados obtidos na experiéncia vi-

vida com o GNova.

Experimentacgdo e novas
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O uso de métodos e ferramentas de
design centrado no ser humano permitiu
aequipe amadurecer e consolidar o con-
ceito de cidadania financeira, fato que
desencadeou a criacdo de outros produ-
tos relacionados ao tema: estudos, de-
senho de indicadores, eventos para dis-
cussdo e disseminacdo de conhecimento.
Além disso, essa nova atuacao profissio-
nal contribuiu para impulsionar a dis-
ponibilizacdo de um espaco de inova-
¢ao compartilhado por todas as outras
areas do Banco Central.

Fotos: GNova/Enap
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Caso 2

SUS: APLICATIVO PARA
MARCACAO DE CONSULTA
NAATENCAO BASICA

Quais sdo as percepgaes,
necessidades e expectativas

dos usudrios em relagdo ao
agendamento de consultas médicas
pelo SUS? Como um sistema online
pode melhor atender os atores
envolvidos?

Instituicao: Ministério da Saude

e Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao
Periodo de realizagao: novembro
de 2016 a fevereiro de 2017

SOLUCAO ONLINE PARA MARCACAO DE
CONSULTAS NAATENCAO BASICA

O desafiador esforco do Ministério da
Saude de desenvolver o e-Saude - pro-
jeto de digitalizacdo e modernizacao
dos servicos do Sistema Unico de Sau-
de (SUS) - compreendia diversas frentes.
Entre elas, a de desenvolver uma solu-
¢do online para marcacao de consultas
na atencao basica. Assim, os usuarios do
SUS poderiam agendar consultas de ma-
neira mais conveniente, evitando longas
filas e tempo de espera nos postos de

salide. Asolucdo online, naforma deum
aplicativo digital, seria cedida gratuita-
mente a todos os municipios brasileiros.

Diante do desafio, no final de 2016, o
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GNova foi procurado para coletar per-
cepcles, necessidades e expectativas
dos usuarios em relagdo ao agendamen-
to de consultas médicas. Seria uma for-
ma de, cedo no processo, gerar subsidios
para desenvolvimento de sistema onli-
ne de marcagdo de consultas na aten-
¢ao basica do SUS com foco nos princi-
pais atores envolvidos.

QUAI.E'APERCEP(;EO DOS USUARIOS

SOBRE APLICATIVOS JAEXISTENTES?

Formou-se uma equipe com integrantes
do préprio laboratério, do Ministério da
Salide e do Ministério do Planejamento
para ir a campo e entender como apli-
cativos de marcacgdo de consulta ja fun-

cionavam na pratica em municipios que
haviam desenvolvido solugdes por conta
prépria. Os municipios envolvidos foram
Inhumas/GO, Goiania/GO, Rio de Janeiro/
RJ e Mogi das Cruzes/SP. Escolheu-se tra-
balhar com solucdes existentes para se
aprender com as experiéncias concretas,
levantando pontos positivos, pontos de
atencdo e oportunidades de inovagao a
serem considerados no desenvolvimen-
to do aplicativo nacional.

A abordagem etnografica de design,
por meio de entrevistas em profundida-
de e observac6es em contexto, foi apli-
cada com seis publicos, para se enten-
der a questao sob diferentes pontos de
vista: gestores municipais da saude ba-
sica; gerentes dos postos de saude; res-
ponsaveis pelos agendamentos das con-
sultas em cada unidade; médicos e en-
fermeiros; usuarios do sistema Unico de
saude que utilizavam o aplicativo para
marcacado de consulta; e usudrios que
ndo utilizavam o aplicativo para mar-
car suas consultas.
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INSIGHTS SOBRE QUEM AGENDA AS
CONSULTAS DA FAMILIA, TIPOS DE
INFORMACAO E REQUISITOS

A partir dessa interagdo direta com
atores-chave nos diferentes municipios,
a equipe do projeto entregou como
produto a identificagdo de padrdes
e insights principais — muitas vezes
surpreendentes — que ajudaram a en-
tender melhor o contexto e identificar
oportunidades para inovar.

Um exemplo de insight foi o de que
muitas familias brasileiras tém uma uni-
ca pessoa que assume a responsabilida-
de de agendar consultas médicas para
todos os seus parentes e, em geral, se tra-

ta de uma mulher. Assim, o paradigma
inicial do projeto —a ideia de um aplica-
tivo de uso individual, como um “cartdo
SUS eletrénico”, poderia ser repensado
para levar tal entendimento em conta -
talvez permitindo varios logins ou até
mesmo criando perfis diferentes para di-
ferentes tipos de usuario. Outro insight
foi que, para indicar a localizagdo de
uma consulta médica, um mapa pode
ndo ser uma representacao geografica
compreensivel a determinados publicos,
como familias menos escolarizadas, por
exemplo. Também foi preciso levar em
consideracdo o tamanho e o texto das
informag6es apresentadas, consideran-
do a questdo da acessibilidade a publi-
cos em diferentes idades.

O conjunto de descobertas foi conso-
lidado e entregue na forma de um mapa
deinsights para a equipe do Ministério da
Salide. Assim, ap6s o término do projeto
com o GNova, o Ministério deu continui-
dade ao desenvolvimento do aplicativo,
incorporando insights e recomendacdes
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de melhoria levantados pela pesquisa co-
mo requisitos técnicos para melhor aten-
der as necessidades dos usuarios. Exem-
plo disso foi ainclusdo de uma etapa de
comunicagdo sobre o agendamento, na
qual os usuarios passaram a receber uma
notificacdo de confirmacéo da sua con-
sulta. Eis o relato de membro da equipe
de projeto por parte do Ministério da Sau-
de sobre os resultados gerados: “A pes-

ADDA GESTAOLOCA.
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quisa desenvolvida serviu como subsidio
para diversas decisGes, inclusive em con-
junto com a Casa Civil, que esta acompa-
nhando esse projeto de perto. Nesse pro-
cesso, também conversamos com muitos
servidores e gestores municipais. Até o
momento, o processo foi muito bem re-
cebido pelos municipios que irdo realizar
o piloto do aplicativo. Eles relatam estar
esperando ansiosos.”

THIvY

EscouaoA

Imagens: GNova/Enap

47



Caso 3

SICAF: APERFEICOAMENTO
DO SISTEMA DE
CADASTRAMENTO
UNIFICADO DE
FORNECEDORES

O SICAF facilita ou dificulta

as relagdes comerciais com

o Governo Federal?

Instituicao: Secretaria de Gestao

do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo

Periodo de realizagao: maio a julho
de 2017

O SICAFESTAATINGINDO SEUS
OBJETIVOS?
O Sistema de Cadastramento Unificado
de Fornecedores (SICAF), administrado
pelo Ministério do Planejamento e em
funcionamento desde 1995, foi criado
para viabilizar o cadastramento de for-
necedores de materiais e servicos inte-
ressados em participar de licitagdes e
contratacdes com Administracao Publi-
ca Federal. Em 2016, relatério da Contro-
ladoria-Geral da Unido (CGU) apontou
criticas e sugestdes ao funcionamento
do sistema que evidenciaram a neces-
sidade de o Ministério realizar uma in-
vestigagcdo mais aprofundada: o SICAF
estaria facilitando ou dificultando as re-
lagdes comerciais com o Governo Fede-
ral? Qual seria areal necessidade de um
sistema de cadastro de fornecedores?
Diante disso, a equipe do Ministério
do Planejamento procurou o GNova pa-
raresponder as perguntas da CGU a par-
tir da interagdo com usudrios, com o ob-
jetivo de identificar pontos de melhoria
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no sistema e auxiliar no desenho de es-
tratégia de aperfeicoamento.

QUALEAEXPERIENCIA DE CADA UM
DOSDIFERENTES TIPOS DE ATORES
ENVOLVIDOS COM O SICAF?

O projeto envolveu a aplicagdo de de-
sign etnografico para coletar informa-
¢Ges sobre a experiéncia dos usuarios
na utilizacdo do SICAF. O roteiro de en-

trevista foi desenhado para investigar
quatro tipos de usuarios: fornecedores,
unidades cadastradoras, unidades de
compras e licitagdes e institui¢cdes par-
ceiras. Foram entrevistadas aproximada-
mente 30 pessoas em 25 institui¢des (10
fornecedores, 8 unidades cadastradoras,
8 unidades de compras e licitagdes e 2
instituicoes parceiras).

A hipotese de partida, ou a suposicao
da equipe envolvida no projeto, era de
que os problemas no funcionamento do
sistema seriam majoritariamente de or-
dem tecnolégica e sobre ainadequacéo
da interface do sistema com o usuario.

SISTEMADE MUITOS ATORESE
DIFERENTES NECESSIDADES

Como produto do projeto, a equipe en-
tregou uma relagdo de insights gerados
a partir das entrevistas, apontando pos-
sibilidades de intervencdo nas areas de
gestdo, comunicagdo e tecnologia do Sl-
CAF. Os insights foram associados a di-
ferentes tipos de usuarios identificados
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(personas), os quais tiveram suas cita-
cOes diretas representadas, dando vida
asinformacgdes dos insights. Também foi
entregue um relato do processo de de-
sign etnografico, com detalhamento de
todo material bruto coletado antes do
processo de andlise e sintese.

A analise dos achados de pesquisa,
além de reforgar pontos ja abordados
pela CGU, revelou outras necessidades
e algumas falhas de simples resolugao
apontadas pelos usudrios. A pesquisa
também ajudou a mapear a diversida-
de de usuarios do SICAF e o grande dis-
tanciamento entre esses usuarios e o Mi-
nistério do Planejamento, responsavel
pela gestdo do sistema. Por outro lado,
houve uma percepcao positiva do siste-
ma, sendo reconhecido como relevan-
te fonte de informacdes a ser explorada
tanto para uso do Governo quanto para
uso das empresas.

Os principais insights gerados foram:
o desenho do sistema ndo considerou a
diversidade dos usudrios; o material de

orientacdo precisa ser revisto, pois é
extenso, complexo e de dificil acesso;
0 0800 localizado no Serpro ndo é su-
ficiente para atender as diferentes tipo-
logias de demandas e consequentes ne-
cessidades de atendimento por canais
especializados (duvida, dentncia, orien-
tagao); o site é percebido como ambiente
de informagdes estaticas e limitadas; ha
caréncia de canais e espagos para troca
de conhecimentos e experiéncias entre
os operadores; o isolamento dos cadas-
tradores gera diferencgas no nivel de qua-
lidade do atendimento; a dupla nature-
za do sistema, digital e analégica, gera
burocracias desnecessarias (retrabalhos,
custos com arquivos fisicos); apesar de
o sistema concentrar bastante informa-
cdo sobre os fornecedores, a consulta a
esses dados exige certa dose de esfor-
¢o e curiosidade; a visdo geral do siste-
ma como fonte de informacdes é posi-
tiva e representa uma potencialidade a
ser explorada.

Os insights geraram subsidios para
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apoiar acdes de melhoria do sistema que
jé estavam em curso e também serviram
como ponto de partida para a explora-
¢do de potencialidades e criagdo de so-
lucbes que ndo haviam sido identificadas
nem pela CGU nem pelo préprio Ministé-
rio do Planejamento. Em avaliagdo pos-
-projeto com o GNova, percebe-se que
os insights contribuiram para a realiza-
¢do de ajustes na usabilidade do siste-
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ma e impulsionaram a digitalizacdo do
servico, liberando os servidores dedica-
dos exclusivamente ao SICAF para ou-
tras funcdes. Tais agdes resultaram em
redugdo de custos tanto para o Governo
quanto para os fornecedores.

Além disso, o processo se mostrou
eficaz para mudancgas mais profundas e
abertura de possibilidades, em compara-
cao a solucdes incrementais e reativas,
de acordo com uma servidora da Coor-
denacdo-Geral dos Sistemas de Compras
Governamentais, participante de todas
as etapas do projeto: “se tivéssemos tra-
balhado apenas respondendo a analise
da CGU, sem a pesquisa com o GNova, te-
riamos tido outro resultado, outro produ-
to. Talvez bem inferior ao que langcamos,
avan¢ando muito pouco na transforma-
cdodoservicoemrelagdo ao que eraan-
tes. A metodologia serviu muito para a
gente ter a percepgdo do usuario e ten-
tar ir além, buscando o 6timo sem ficar
limitado ao que era possivel em termos
de tempo e recursos.”

Imagens: GNova/Enap e Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao
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Caso 4

ATOS.GOV:
TRANSFORMACAO DIGITAL
DO DIARIO OFICIAL DA
UNIAO

Quais sdo as necessidades e
expectativas dos usudrios na
transicdo do DOU impresso para
exclusivamente digital?

Instituicao: Imprensa Nacional

e Casa Civil

Periodo de realizagao: novembro
de 2017 a abril de 2018

DOUDIGITAL-COMO MELHORATENDER
NECESSIDADES E EXPECTATIVASDOS
USUARIOS?

Como parte de um esforco de moderni-
zacdo e deshurocratizagdo, muitos servi-
cos publicos brasileiros tornaram-se di-
gitais nos ultimos anos. Esse foi o caso
da transicdo do Diario Oficial da Unido
(DOU), veiculo de publicidade oficial pa-
ra os atos legais e administrativos fede-
rais, do formato impresso para o forma-
to exclusivamente digital em novembro
de 2017. Para a transigao, foi necessario
entender as necessidades dos usuarios e
identificar novas oportunidades de ino-
vagao no que diz respeito a busca de in-
formacdes oficiais.

COMO 0S USUARIOS BUSCAM
INFORMACOES OFICIAIS? 0 QUE FAZEM
COMELAS?

Uma equipe conjunta da Imprensa Na-
cional, Casa Civil (6rgao governamental
ao qual o Imprensa Nacional responde)
e GNova mapearam os principais ato-
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res envolvidos no processo e realiza-

ram uma série de entrevistas e obser-
vagdes, coletando histérias e melhores
praticas para o Diario Oficial digital. Fo-
ram, entdo, realizadas entrevistas com
os usuarios do DOU para entender co-
mo faziam suas buscas de informacgées
oficiais e quais eram as suas principais
dificuldades. Em margo de 2018, foram
entrevistados: gestores publicos dos
Poderes Executivo (administragdo dire-
ta e agéncias), Legislativo e Judiciario,
de areas ligadas a informagdo e comu-
nicacdo, como também os que faziam
buscas no DOU com menos frequéncia;

usuarios esporadicos; jornalistas da Em-
presa Brasileira de Comunicagéo e de
midias tradicionais; empresa privada li-
gada a organizacgdo e divulgacéao de in-
formacao; e associacdo de pessoas com
deficiéncia visual.

CONSIDERARAEXPERIENCIADO
USUARIO E ESSENCIALAO SE PENSAR

EM TRANSFORMACAO DIGITAL

O produto do projeto com o GNova foi
um documento que descreve insights
sobre as formas de uso atuais do DOU,
além de oportunidades de melhoria ou
novos desenvolvimentos. Os insights fo-
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ram ilustrados por jornadas de usudrios

simulando seus contatos diretos com o
DOU, dando visibilidade aos detalhes das
experiéncias e expectativas das pessoas
ao interagirem com informacdes oficiais.
Com base no projeto, os servidores pu-
blicos da Imprensa Nacional chegaram
a conclusao critica de que é impossivel
pensar na transformac&o digital sem con-
siderar as necessidades e expectativas
do usuario em primeiro lugar.

Alguns dos insights envolveram opor-
tunidades especificas sobre o mecanis-
mo de busca, conforme relatou um ser-

vidor da Casa Civil: “Como resultado do
projeto, j& houve tentativa de mudan-
¢a sobre a navegacdo do DOU, buscan-
do atender as demandas levantadas na
pesquisa, principalmente, quanto a ten-
tar fazer anavegacdao em HTML parecida
com a que acontece no jornal impresso
no formato PDF.”

O projeto com o GNova também trou-
xe insights mais amplos em termos de
novos papeis que o DOU e a Imprensa
Nacional poderiam desempenhar na sua
transicao para o formato digital. Segun-
do um dos servidores da Imprensa Na-
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cional que participou de todo o processo,
“outro resultado foi a criacdo de um co-
mité permanente na Imprensa Nacional
para buscar, de forma continua, o aper-
feicoamento do DOU com foco no usua-
rio, porque no fim das contas o DOU ja
ndo é mais um jornal, ele é um banco
de dados.”

O proprio processo de pesquisa emssi,
envolvendo o contato direto com usua-
rios, trouxe varios resultados para os ser-
vidores participantes: “Eu me surpreendi
com asimplicidade, objetividade e leve-
za do design etnografico. O método con-
segue resgatar coisas que a gente apren-

Atos.gov
Mapa de Insights

Dextgn emogreifico
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de ao longo da vida: para um diadlogo
acontecer, vocé precisa levar o outro a
sério e, de fato, escutar. O grande valor é
vocé ndo interferir na fala do outro, ndo
induzir respostas —uma grande licdo pa-
ra o entrevistador e servidor publico.”
Por fim, com a disponibilizacdo dos
insights, a Casa Civil organizou uma ofi-
cina para incorpora-los na definicdo de
temas de um hackathon (maratona de
geracdo de ideias), que terd como obje-
tivo desenvolver protétipos de concei-
tos para o DOU digital, enderecando os
principais achados na pesquisa de cam-

po com o GNova.

Fotos: GNova/Enap

55



Caso 5

PPA:TESTEDENOVO
MODELO DE GOVERNANCA
PARA O PLANO PLURIANUAL

O arranjo institucional proposto
assegura a governanca efetiva
do PPA?

Instituicao: Secretaria de
Planejamento e Assuntos Econdmicos
do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo

Periodo de realizagao: junho

a agosto de 2018

NOVOMODELO DE GOVERNANCA DO PPA
O Plano Plurianual (PPA) é um plano de
médio prazo, que estabelece as diretri-
zes, objetivos e metas a serem seguidos
pelo governo federal, estadual ou muni-
cipal ao longo de um periodo de quatro
anos. Sua metodologia é proposta por
equipe da Secretaria de Planejamento
e Assuntos Econdmicos do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Ges-
tao (Seplan/MPDG). Por considerar que
o modelo atual ndo alcangava satisfato-
riamente os seus objetivos, a equipe da
Seplan propds um novo modelo de go-
vernanca para o PPA, e procurou a equi-
pe do GNova para testar o seu novo con-
ceito junto a especialistas e atores rele-
vantes envolvidos no processo.

CHECAGEM DE REALIDADE ETESTE DE
CONCEITO COMATORES RELEVANTES
Considerando a tematica, bem como os
prazos restritos com os quais a equipe da
Seplan estava trabalhando, o GNova de-
cidiu utilizar a metodologia Imersdo Agil
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(IMA) — checagem de realidade em poli-
ticas publicas para abordar o problema.
A IMA é um teste de realidade que tor-
na possivel, em pouco tempo, entender,
na pratica, como as iniciativas de politi-
cas e servicos publicos funcionam e co-
mo respondem as demandas dos usua-
rios. O processo tem duracdo de trés a
seis semanas e envolve etapas prepa-
ratérias de definicdo do problema; con-
versa de alinhamento com gestores en-
volvidos no projeto; oficina de teste de
hipéteses (no caso, de conceito) com

especialistas e pessoas com experién-
cia pratica com a questao; pesquisa de
campo com usudrios afetados diretamen-
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te pelo problema; andlise e sintese dos
achados; e oficina de apresentacdo de
resultados e definicdo de préximos pas-
s0s com os gestores.

INSUMOS PARA REVISAO DO MODELO
PROPOSTO DE FORMA AGILE
QUALIFICADA

Ao final das discussdes com especialis-
tas e das entrevistas com as unidades
de planejamento dos ministérios, foram
listadas varias sugestdes relacionadas
ao ciclo de gestao do PPA (elaboracao,
monitoramento e avaliacao) e as atribui-
¢des e composicdo das instancias de go-
vernanca. Também foram gerados qua-
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tro insights gerais que sintetizam as prin-
cipais oportunidades de acdo a serem
consideradas pela Seplan para revisdo
do modelo: 1) estabelecimento de prio-
ridades pelo nlcleo central de governo,
orientando definicdes do orcamento e o
foco do monitoramento gera incentivos
para que o gestor forneca dados, identifi-
que os riscos e problemas no PPA, permi-
tindo corregao de rumos com agilidade;
2) ter um lécus de coordenacao é funda-
mental para o sucesso da gestao dos pro-
gramas intersetoriais; 3) o processo de
elaboracado dos planos exige definicao
de critérios e atributos, porém é preciso
abarcar especificidades setoriais; 4) an-

tes de se pensar em ferramentas de par-
ticipacdo social, é necessario definir a
estratégia: o que serd objeto de consulta;
por que fazer consulta; e como o resul-
tado da participagdo sera incorporado.

A proposta de governanca feita ini-
cialmente pela Seplan foi revista e es-
td em elaboragdo uma segunda verséo,
considerando todos os riscos e aspectos
positivos que foram sistematizados no
processo da Imers&do Agil. Por ter sido
um processo de teste de conceito em fa-
seinicial com atores estratégicos, o pro-
jeto também foi considerado como uma
forma rapida de mitigacao de riscos an-
tes de alocar tempo e recursos em de-
terminada solucéo.

Quanto ao processo em si, um servi-
dor da Coordenacao-Geral do PPA, par-
ticipante do processo expés: “Eu desta-
caria trés coisas no trabalho do GNova.
A primeira foi a questdo de objetivar, dar
um foco ao problema, a segunda reu-
nir especialistas no assunto e a terceira
foiatécnica de conducdo de entrevistas
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em profundidade. Num intervalo muito
breve conseguimos reunir muito subsidio,
muita informagdo que estava dispersa.”

Houve também aprendizados duran-
te o processo que merecem ser desta-
cados: o uso de ferramentas de design
e a realizacdo de pesquisas sobre o te-
ma durante a fase de preparacéo foram
fundamentais para ajudar a entender a
complexidade do problema e definir o
escopo do projeto. Além disso, o uso de
registros visuais, materiais concretos e
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protétipos do conceito a ser testado fa-
cilitou as discussdes com os especialis-
tas e as entrevistas com os servidores
das unidades de planejamento e ges-
tao setoriais. Por fim, a possibilidade
de envolver atores externos, interessa-
dos ou afetados pelo problema, ndo sé
apoia o entendimento e aperfeicoamen-
to da proposta apresentada como con-
fere maior legitimidade a eventual im-
plementacdo do modelo de governan-

ca para o PPA.

Fotos: GNova/Enap
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Caso 6
ANVISA: INVESTIGACAO NA
CENTRAL DEATENDIMENTO

Por que a Central de Atendimento
da Anvisa realiza cerca de mil
atendimentos diariamente, quando
a informagdo esta disponivel

no site? Por que as pessoas nao
acessam o site? Ou acessam e

ndo encontram o que precisam?
Por que néo encontram?

Instituicao: Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria

Periodo de realizagao: outubro
de 2017 a abril de 2018

SOBRECARGA DE LIGACOES DIARIAS A
CENTRALDEATENDIMENTO DA ANVISA
Em 2017, o GNova recebeu uma deman-
da daAgéncia Nacional de Vigilancia Sa-
nitaria: a equipe queria entender por que
as pessoas realizavam tantas chamadas
telefénicas para a central de atendimen-
todo 6rgdo emvez de buscarem as infor-
macdes no site oficial, ja que todas esta-
vam supostamente disponiveis. O grande
nimero de ligacBes —a média chegou a
1200 atendimentos diarios —sobrecarre-
gava a central, comprometendo a qua-
lidade do trabalho e aumentando o es-
tresse dos atendentes, além de aumen-

tar o esforgco do usuario narealizacdo da
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tarefa (obter informacg&o da Anvisa). Jun-
to ao GNova, a missao seria descobrir os
principais motivos das ligacdes e aten-
dimentos excessivos, entrando em con-
tato direto com usuarios.

QUEM SAO 0S USUARIOS QUE MAIS
ENTRAMEM CONTATO COMAANVISA?
0 QUEPODEMOSAPRENDER COMELES?
Parainiciar essa investigagdo, uma equi-
pe mista Anvisa — GNova consultou da-
dos quantitativos para compreender o
foco do problema e informar o desenho
da pesquisa qualitativa.
Primeiramente, recorreu-se aos da-
dos disponiveis na base da Central de
Atendimento sobre usuarios e contetido
das ligacdes: quais perfis mais acessa-
vam os canais de atendimento; qual era
a categoria de usudrios mais frequentes;
quais canais de atendimento eram me-
Lhor ou pior avaliados; quais eram os as-
suntos mais demandados etc. Foi possi-
vel, por exemplo, perceber como priori-
tarios os setores de cosméticos, produtos

farmacéuticos, pesquisa, produtos ali-
menticios e produtos para a saude.

De posse desses dados, a equipe po-
de entdo planejar a pesquisa: definir o
publico-alvo, os canais de atendimento
preferidos para cada publico, os setores
regulados que mais solicitavam atendi-
mento etc.

Priorizaram-se usuarios extremos,
aqueles que realizavam o maior nime-
rode ligacbes, uma vez que poderiam ser
uma boa fonte de taticas para contornar
dificuldades e revelar oportunidades. Os
entrevistados foram principalmente re-
presentantes do setor regulado e cida-
d&os no Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Dis-
trito Federal.

Para preparar o roteiro de entrevistas,
as hipdteses e suposicdes levantadas so-
bre o motivo do alto numero de atendi-
mentos eram diversas. No caso do cida-
dao, poderia ser pela dificuldade de en-
tender o conteddo do site; pela busca por
credibilidade e confianca no contato di-
reto com uma pessoa (“a voz de alguém
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da mais seguranca”); pela praticidade; e
por nao entender bem o que é a Anvisa.
Para o setor regulado, as hip6teses eram:
busca por seguranca juridica; busca por
atendimento especial para processos em
tramite ou para situagdes nao previstas
em lei; busca de certeza sobre o cumpri-
mento da exigéncia técnica; e necessi-
dade de abrir um protocolo.

DIFERENTES RESPOSTAS PARAUMA
MESMAPERGUNTA

Ao fazer uma imersdo nas experiéncias
dos usuarios para saber as motivagGes
que os levavam a se comportar daquela
maneira, a equipe Anvisa— GNova pode
confirmar algumas das suas suposicdes
e obter revelacdes inesperadas.

O produto do projeto foi uma série de
insights que contribuem para uma me-
lhor compreensdo do contexto e com-
portamento dos usudrios do atendimen-
to, insumos importantes para orientar
solucdes mais adequadas as suas ne-
cessidades reais.

Por exemplo, ao entrar em contato
com um usuario extremo, que fazia cer-
ca de oito contatos didrios (por email e
ligacao) com a Central de Atendimento
da Anvisa, a equipe percebeu que a pes-
soa recebia respostas diferentes para a
mesma pergunta, e retornava o contato
em busca daquela que seria mais con-
veniente para o seu caso especifico. Ou
seja, ndo havia harmonizacdo nas res-
postas e os usuarios acabavam usando
“atalhos” para explorar as informacdes
mais convenientes, gerando retrabalho
para a Anvisa.

A pesquisa também trouxe contribui-
¢cOes especificas para o aperfeicoamen-
to do site, no que diz respeito as areas
de destaque, termos utilizados (muitas
vezes, excessivamente técnicos e de di-
ficil compreenséao pelo publico em ge-
ral) e mecanismo de busca.

Além da entrega do projeto em si, o
processo contou com um momento pré-
vio de capacitacado da equipe Anvisa em
design etnografico-o que &, sua inspira-
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¢do nas ciéncias sociais, dados gerados,
recorte de pesquisa, selecao de publico,
dicas para as entrevistas e observacdes
etc. Os participantes valorizaram mui-
to o aprendizado do método — na teoria
e na pratica -, principalmente pela sua
aplicabilidade na resolucao de proble-
mas e complementariedade ao método
cientifico e a analise de dados quantita-
tivos, processos com os quais eles ja es-
tao familiarizados na Anvisa. O préprio
projeto demonstrou que os dados quan-

[==——=— 11

Experimentacgdo e novas
possibilidades em governo

titativos apoiam o entendimento sobre

An

“0 qué” esta acontecendo, quais sdo os
comportamentos das massas e quais sao
casos extremos. Ja os dados qualitativos
provenientes de entrevistas em profun-
didade e observacdo em contexto sdo
um mergulho em casos individuais pa-
ra se entender o “por qué” de determi-
nados comportamentos e revelar opor-
tunidades de eliminar obstaculos, des-
tacar motivagdes e resolver problemas
enfrentados por usuarios.

EEEBEE mE EEE m

Fotos: GNova/Enap
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4.RESULTADOS PRODUZIDOS PELOS
PROJETOS DE EXPERIMENTACAO

A fim de explorar os resultados produzidos pelos projetos desen-
volvidos, e considerando que ainda é difusa e incipiente a produ-
cao de avaliacdo de experimentos em laboratérios de inovacao,
utilizaremos, nesta secao, conceitos do campo de avaliacdo de
politicas publicas e conceitos da teoria da mudancga, desenvolvi-
da por Funnell e Rogers?, a fim de criar um vocabulario comum
para facilitar a compreensao dos leitores e também fomentar
o debate sobre os valores produzidos. Para tanto, foi feita uma
tentativa de adaptar esses conceitos a especificidade do tra-
balho desenvolvido pelo laboratério, sujeita a revisao critica e
construcgdo ulterior.

Inovacgao na Pratica Experimentacgdo e novas
GNova 2018 possibilidades em governo

4.1. TEORIADAMUDANCAAPLICADAAPROJETOS DO
LABORATORIO

As propostas de parceria do GNova sdo discutidas com as insti-
tuicdes demandantes até que se consiga chegar a delimitagao
suficiente do problema, a definicao de resultados esperados com
a solucdo, objetivos e resultados esperados pelo trabalho do
GNova ao final do experimento, dentre outras informacdes que
sdo materializadas em um documento de abertura de projeto.

Da proposta de parceria passa-se ao desenho do projeto de
experimentacdo. Observando a complexidade do objeto, hd uma
teoria da mudanca que orienta o projeto a fim de produzir os efei-
tos desejados.

Para se obter resultados bem-sucedidos, o efeito esperado
do processo de experimentacao deve estar identificado e é
o ponto de partida para se definir o0 escopo de atuacao.

O ideal é que haja previsdo de testes com formulagao dos sinais
de sucesso a serem considerados para avaliar os resultados e
aprendizados gerados pelo projeto.
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TEORIA
DAMUDANCA:
CONCEITOS
PRINCIPAIS

Fonte: Elaboracdo das autoras
com base em Funnell e Rogers
(2011) e Cohen e Franco (2004).

V| V|

RECURSOS ATIVIDADES

Materiais, Acdes organizadas
ferramentas, pessoas,

para o desenvolvimento
tempo, dinheiro, do projeto.
etc. alocados nas

atividades.

PROCESSO METODOLOGICO

Constituidos pelo uso
de recursos e pelas

atividades planejadas
que se realizam para

se obter o objetivo.
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PRODUTOS

Entregas concretas
das atividades
desenvolvidas a
partir de insumos;

possuem carater de
materialidade, como
bens produzidos ou
servigos prestados.
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RESULTADOS

Efeitos associados
aos objetivos do
projeto e gerados no
curto prazo. Indica

se 0 experimento
conseguiu atingir
objetivos propostos.

EFEITOS
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IMPACTO

Consequéncias dos
efeitos de médio

e longo prazos
sobre as pessoas
que participaram

diretamente dos
projetos, sobre a
organizacao e sobre
o publico dos servicos
produzidos pela
instituicao.

Consequéncias das agoes e
uso dos produtos do projeto,
que ocorrem durante ou
depois do mesmo.

/
EFEITOS
Foco e ponto de = POSITIVOS = VALOR >

partida parapensar 7
processos, produtos
e avaliacao!

Ganhos desejados
ou alivio de dores

existentes.
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Os recursos sdo as pessoas, tempo, orcamento, materiais aloca-
dos nas atividades. As atividades, por sua vez, sdo as agdes or-
ganizadas para o desenvolvimento do projeto. Por exemplo, as
entrevistas com usudrios, pesquisa secundaria, oficinas, obser-
vagoes, reunides. A combinacdo dos dois termos anteriores defi-
ne os processos metodolégicos aplicados. Ou seja, os processos
metodolégicos sdo constituidos pelo emprego de recursos e pe-
las atividades planejadas que se realizam para obter o objetivo.

Ja o que se denomina produtos sdo as entregas concretas dos
processos metodolégicos. Produtos possuem carater de materia-
lidade, fisicos ou digitais, como bens produzidos ou servicos pres-
tados. Por exemplo, protétipos em diferentes estagios, materiais
visuais ou graficos como mapa de insights, documentos, analise
de entrevistas com usuarios etc. O produto contribui para a ob-
tencdo do resultado final do projeto — uma politica ou servico
publico, por exemplo — ou para a resolugdo do desafio, mas com
ele ndo se confunde.

Os resultados sdo os efeitos associados aos objetivos do pro-
jeto e gerados no curto prazo. Indica se o experimento conse-
guiu atingir os objetivos propostos. Por exemplo: incorporacao
de insights na reformulagao de um servico; aplicacao de méto-
dos aprendidos em outros projetos; mudanga em uma proposta
que foi testada antes de ser implementada.

Chamamos de impacto os efeitos de médio e longo prazos so-
bre as pessoas que participaram diretamente do projeto, sobre
a instituicdo e sobre o publico dos servicos produzidos pela ins-
tituicdo. Por exemplo, cidaddos tém uma experiéncia de deter-
minado servico plblico com mais agilidade e conveniéncia. E o
mais dificil de se enxergar, caso o laboratério ndo faca acompa-
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nhamento pds-projeto.

Tanto resultados quanto impactos sao considerados efeitos de
um projeto, uma vez que efeitos sdo consequéncia das acoes e
uso dos produtos do projeto, que ocorrem durante ou depois do
trabalho, no curto, médio ou longo prazos. Efeitos sdo devida-
mente previstos, mas existem aqueles que ndo foram procurados,
que ocorrem e sdo relevantes para a organizagdo ou o contrario.
Para Bond®®, efeito é “todo comportamento ou acontecimento
que se pode razoavelmente dizer que sofreu a influéncia de al-
gum aspecto do programa ou projeto”. Justamente pela dificul-
dade de se tecer essa vinculagao direta entre projeto e conse-
quéncia, utilizaremos apenas o termo efeito para fins de analise
dos relatos e entrevistas.

No caso de projetos de inovagao consideramos que, quando
ha efeitos positivos, ha geracao de valor. Valor se refere a ganhos
desejados ou alivio de dores existentes dos usudrios de servigos e
das politicas publicas. O termo ficou conhecido com a publicagdo
do livro de Moore (Criando valor publico, 1995), que afirma que o
valor publico significa “oferecer respostas efetivas a necessida-
des ou demandas coletivas que sejam politicamente desejadas,
cujos resultados gerem beneficios para o bem comum.”* Segun-
do o autor, para gerar valor publico, é preciso haver legitimidade
politica, visao estratégica e capacidade operacional.*

A seguir, analisaremos os efeitos dos projetos com o GNova,
principalmente no que se refere a resultados, identificados pelos
parceiros do setor publico brasileiro. O esforgo é de trazer uma
contribuicdo para a discussao sobre o valor gerado por labora-
térios de inovacdo em governo, a partir da analise e sintese de
uma série de efeitos de diferentes projetos.
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4.2. ANALISE DAS ENTREVISTAS E DOS DEPOIMENTOS

Os principais resultados alcancados nos experimentos foram
identificados a partir da analise de entrevistas realizadas com
representantes dos seis projetos aqui apresentados e de depoi-
mentos dos parceiros por ocasido do aniversario de dois anos
do GNova.??

A maioria dos entrevistados indicou que tanto a metodolo-
gia adotada como os produtos entregues pelos projetos tiveram
efeitos positivos. O que chama a atencao, no entanto, foram os
efeitos produzidos nas praticas adotadas, na mentalidade e no
comportamento dos participantes dos seis experimentos. Houve,
assim, geracdo de valor para além das metodologias adotadas e
de produtos entregues. Isso reforga a hipdtese de que a dimen-
sao aplicada das metodologias (aprender fazendo) contribui pa-
ra o fortalecimento da capacidade institucional para inovagao.

Detalhamos os efeitos gerados com base em trés agrupamen-
tos: metodologias utilizadas (efeitos do processo), produtos en-
tregues (efeitos das entregas) e mudanca de comportamento
(efeitos da participacado no processo). Os efeitos sao ilustrados
por falas dos parceiros durante as entrevistas e o evento de dois
anos do GNova. Uma quarta categoria se refere a reflexdes es-
pecificas sobre a atuacdo do GNova e o conceito de laboratério
de inovacdo de maneira mais geral.
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Fotos: Marina Lins Lacerda (GNova/Enap) e Isabella Brandalise (MindLab)
™

Parceiros no evento de dois
anos e durante entrevistas de
avaliagdo po6s-projeto.
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4.2.1.EFEITOS DO PROCESSO METODOLOGICO

a) Metodologias utilizadas importam

Nas entrevistas foram destacados aspectos positivos como o em-
prego das metodologias ageis, que possibilitam rapidez na ob-
tencdo de respostas e definicdo objetiva do escopo de atuagao
do projeto, permitindo vislumbrar as atividades, produtos espe-
rados e o prazo envolvido. A experimentacdo de métodos qua-
litativos para obtencdo de informacgdes também foi destacada.

“Achei que o processo foi bem conduzido. Na experiéncia com o
GNova vocé sabe exatamente o que vai ser feito, quando comeca e
quando termina.” (Entrevista 4 - PPA)

“Eu acho que se a gente ndo tivesse trabalhado com o GNova, te-
riamos tentando metodologias mais complicadas - talvez ques-
tiondrio com tabulagdo de dados -, metodologias que néo teriam
nos aproximado de usudrios importantes. Também ndo teriamos
identificado um universo de possibilidades de produtos que nés
poderiamos oferecer a outros érgdos ptiblicos, por mais que fosse
uma pesquisa qualitativa. O método (design etnogrdafico) nos traz
informagdo com qualidade de forma mais rdpida.”

(Entrevista 7 — Atos.gov)

A abertura para participagdo da equipe, considerando a opinido
de todos igualmente e a possibilidade de iteracao, fez com que
as pessoas explorassem diferentes possibilidades de criacao de
ideias, como revela um participante:
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“Esse método (design thinking) foi muito bom por envolver e dar es-
paco para todos falarem e tudo foi considerado. Fomos mudando
de ideia ao longo do processo porque tinha esse espaco. A pos-
sibilidade de sempre rever deixava a gente muito mais leve para

seguir com o processo.” (Entrevista 2 — Cidadania financeira)

O rigor metodoldgico das oficinas trouxe confiabilidade ao pro-
cesso e possibilitou que ocorresse a (re)definicdo do problema,
que deve ser especifico, relevante, oportuno e bem delimitado.
Para qualquer tipo de projeto ou metodologia, a definicdo do
problema é etapa chave para o desenho de uma solucao efi-
caz. Por isso, a etapa inicial dos projetos é dedicada, em geral,
a delimitagcdo do problema a ser pesquisado e a elaboragdo de
hipéteses iniciais, discutindo o contexto em que se insere para
conhecer suas causas, consequéncias e atores envolvidos.

“Foi importante objetivar, dar um foco ao problema. Nés chega-
mos com uma ideia de melhorar a participagdo social, mas ai a
discussdo foi evoluindo, e percebemos que era a participagéo do
governo. E nas primeiras discussées ficou claro que néo seria uma
coisa nem outra, isso ja foi legal. Dai evoluimos para o modelo de
governanca.” (Entrevista 4 — PPA)

Um problema mal delimitado ou que ndo traduza a expectativa
da equipe pode tornar a solucao inviavel, desconectada da rea-
lidade ou ineficaz. A andlise de problemas complexos é tao re-
levante, que foi considerada uma das principais competéncias a
serem desenvolvidas pela Enap em sua trilha de inovacéo. Essa
capacidade também foi valorizada pelos entrevistados:
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“No primeiro momento, tivemos de dar uns passos atrds, discutir o
que é cidadania financeira. Tinhamos vdrios problemas e identifi-
camos quais problemas eram origem ou causas de outros, o que
nos fez chegar a um problema com o qual todo mundo se sentiu
bem representado.” (Entrevista 2 - Cidadania financeira)

“A entrega nos ajudou a identificar e reconhecer problemas que ig-
nordvamos ou desconheciamos: por exemplo, a nossa falta de con-
trole em relagdo as unidades processadoras; a questdo dos frauda-
dores, que prejudicava os fornecedores, sem nenhuma agéo nossa
para coibir isso.” (Entrevista 3 — SICAF)

“Vir aqui foi um trabalho de desconstrucao, de mudanca
de mentalidade para pararmos de propor solucoes sem
entender direito o problema. Qual é o problema? Foi a

pI'InCIpal ligéo." (Depoimento 6 — Cidadania financeira)

“Vocés nos ajudaram a enxergar que néo era s6 o simples problema
de achar uma portaria. Era um problema mais amplo porque tinha-
mos muitos tipos de usos e usudrios, o problema era maior, tinha-
mos que atender a todos os tipos de usudrios do DOU.”

(Depoimento 4 — Atos.gov)

Por outro lado, houve projetos em que o recorte do problema foi
falho ou a selegdo das ideias para desenvolver protétipos néo
satisfez as exigéncias:
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“Tinhamos muitas ideias legais e acabamos escolhendo aquelas
gue podiam ser feitas em curtissimo prazo na tentativa de demons-
trar a relevancia do trabalho rapidamente. Porém, das trés ideias
escolhidas nenhuma estava sob a nossa responsabilidade.”

(Entrevista 2 — Cidadania financeira)

b) Importancia de ouvir o usuario do servico e atores envolvidos
O GNova emprega pesquisas com a finalidade de obter informa-
¢Oes qualificadas diretamente de usuarios e atores envolvidos
em um desafio publico, aprofundando a compreensao do pro-
blema por meio da identificacdo das necessidades, das moti-
vacoes e das légicas daqueles que o vivem. Vejamos como os
entrevistados perceberam essa nogao:

“Um resultado positivo foi a interacdo entre colaboradores internos
e externos que ampliou a nossa percepcdo sobre o servico e sobre
gue o usudrio pensa.” (Entrevista 3 — SICAF)

“O principal valor da experiéncia como um todo foi o acesso facilita-
do as ideias de todas essas pessoas, especialistas e entrevistados.”
(Entrevista 5 — PPA)

O conhecimento gerado nessas pesquisas possibilita a propo-
sicdo de solugdes que tém como referéncia as oportunidades
identificadas a partir do contato direto com os atores envolvidos
na situagdo pesquisada — e ndo as suposicdes sobre a realidade:

“As abordagens da inovacgédo sdo pautadas pela empatia, pela es-
cuta do usudrio, sdo realmente uma mudanca de paradigma para
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a administragdo publica, porque a gente tende a criar as solugdes
para o usudrio dentro dos gabinetes e a aplicagdo dessas metodo-
logias e abordagens de inovagdo vem transformar a nossa forma
de trabalhar. Acho que esse é o principal ganho da incorporagéo
dessas capacidades no servico publico.” (Depoimento 1 - Anvisa)

“O método (design etnogrdfico) consegue resgatar coisas que a
gente aprende ao longo da vida: para um dialogo acontecer, vocé
precisa levar o outro a sério. Esse tipo de coisa, a gente acaba es-
quecendo. (...) O grande valor é vocé ndo interferir e ndo induzir
respostas.” (Entrevista 7 — Atos.gov)

“A metodologia serviu para termos a percep¢do do usudrio e ten-
tar ir além do que imagindvamos que era possivel. Tentar buscar o
6timo sem ficar limitado a visdo do que era possivel em termos de
tempo e recursos.” (Entrevista 3 — SICAF)

No caso de um projeto que entrevistou varios usuarios para tes-
tar um servico de agendamento eletronico de consultas médi-
cas, o representante revela:

“A partir das conversas com os usudrios do municipio, descobrimos
que algumas questées muito positivas na nossa visdo, na verdade,
néo eram consideradas téo positivas assim pelos usudrios. Deixar
o agendamento totalmente pelo app também dificultava o acesso.
Entdo, em campo conseguimos identificar os pontos que iriam criar
um problema maior do que aquele que queriamos resolver.”
(Depoimento 5 - Aplicativo SUS)
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4.2.2.EFEITOSDO PRODUTO
Ao longo de um projeto com o laboratério, sdo gerados diferen-
tes produtos — pesquisas sobre os temas em discussao, prototi-
pos, lista de insights, listas de ideias. Os produtos ndo sdo pen-
sados como entregas pontuais e singulares, mas como parte de
uma estratégia sistémica e organizacional, com efeitos no curto
e no longo prazos.

Nas entrevistas e no evento de dois anos do GNova, os parcei-
ros destacaram a qualidade dos produtos entregues durante o
projeto, hem como o potencial de desdobramento de cada um.

“Hoje, temos um estudo do que é o conceito de cidadania financei-

ra. O conceito ganhou uma visibilidade. Temos a jornada da cida-
dania financeira no mundo e no Brasil e vamos langar os indica-
dores de cidadania financeira. Entdo, essa conversa ld (no GNova)
serviu muito para levantar o que deveriamos saber sobre o concei-
to e, mesmo que ndo tenha sido finalizado |4, alimentou muito a
importancia de se definir o principal conceito que nos guia.”

(Entrevista 2 - Cidadania financeira)

Os parceiros relataram que um importante desdobramento dos
projetos que tiveram protétipos e insights como produtos foi a
incorporacdo dessa entrega na continuidade do desenvolvimen-
to do projeto. O uso dos insights, que geram um melhor enten-
dimento da realidade e identificam oportunidades de inovacgao,
qualifica a continuidade do trabalho do érgao parceiro, tendo
como foco o conhecimento e a experiéncia vivida por aqueles
que estdo envolvidos na questdo. Os protétipos se desdobram
em produtos mais refinados e relevantes, por vezes, encorajan-
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do o estabelecimento de novas parcerias de acordo com a quali-
ficagdo técnica relacionada.

“Todas as informacdes, insights que nés coletamos no processo
com o GNova estdo sendo importantes para continuar a discuss@o
do modelo de governancga.” (Entrevista 5 - PPA)

“Todos os insights gerados pela pesquisa etnogrdfica, necessidades
dos usudrios, entraram na proposta de edital para um hackathon.”
(Entrevista 6 — Atos.gov)

“Nés tivemos protétipos de baixa fidelidade, que depois evoluiram
para uma fase de refinamento com mentoria do GNova. Esse tra-
balho acabou gerando uma parceria com o Lab Hacker, da Camara
dos Deputados, para trabalharmos com algumas plataformas. Ago-
ra estamos numa fase de testar essas atividades.”

(Depoimento 2 — Anvisa)

“Vocés entregam, e eu acho que é o correto, uma andlise das in-
formacdes que foram reunidas e os insights gerados a partir disso.
Esse produto ndo direciona uma deciséo, ele te da subsidios para
gue a sua decisdo seja mais consistente.” (Entrevista 4 — PPA)

Outro efeito identificado na entrega dos produtos é a economia
para a administragdo publica. Por ser produto de um processo
focado e objetivo, a entrega contribui para o aumento da efi-
ciéncia e reducdo de custos dos servico e politicas em questao.
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“Estimamos, a partir do primeiro ano de implementacéo do SICAF
100% digital, uma economia de 65 milhées para a Administragdo
com a desativacdo dos postos fisicos de atendimento e consequen-
te dispensa dos servidores neles alocados. Cerca de 4 mil servidores
operavam o sistema e, desse total, 2 mil trabalhavam exclusiva-
mente com o SICAF.”

(Depoimento 7 - SICAF)

“0 processo de descoberta de possibilidades foi rico.
Aprendemos muita coisa legal com o GNova, que da

pra fazer muita coisa com pouco recurso, que podemos
aproveitar melhor os recursos que o proprio servico publico
tem. Os varios drgaos, as parcerias, as redes, sao as melhores
vantagens que vejo nessa perspectiva da rede de inovacao.”

(Depoimento 2 — Anvisa)

Por outro lado, nota-se uma frustragcdo em alguns representantes
que gostariam mais do que um protétipo como entrega do pro-
cesso. Entregas mais concretas também foram indicadas como
forma de convencer os servidores mais resistentes a mudancas.
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4.2.3.EFEITOS DA PARTICIPACAO NO PROCESSO

a) Desenvolvimento de capacidades e mudanca de praticas

As percepcoes dos entrevistados acerca do processo metodolé-
gico revelam que competéncias relacionadas a inovacao foram
desenvolvidas ou adquiriram novo sentido ao longo dos proje-
tos, tais como: analise de problema, empatia e incorporagao das
necessidades dos usuarios e até mesmo a ideia de que qualquer
um pode se tornar um inovador.

“A equipe se sente mais capacitada para tocar projetos de inova-
¢do.” (Entrevista 1 — Anvisa)

“Foi incrivel o amadurecimento da equipe. A gente ndo tinha essa
visdo de: ‘vamos perguntar para o cidaddo?’”

(Entrevista 2 - Cidadania financeira)

“Depois do projeto, o dia a dia estava igual,
mas I‘I()S I‘Iﬁo estévamOS." (Entrevista 2 — Cidadania financeira)

“Para qualquer solugcédo que pensarmos em langar, pensaremos
também em como melhorar a nossa atuagdo junto aos usudrios.”
(Entrevista 3 - SICAF)

Pelos depoimentos, percebe-se que passar por um desses pro-
cessos amplia a perspectiva dos servidores sobre as possibilida-
des de solucdes e desafia o estado de coisas:
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“Pensar disruptivamente tem de fazer parte do governo. Pensar
além do custo, pensar nos ganhos, em qual serd o ganho ao longo
do tempo para a sociedade.” (Entrevista 3 — SICAF)

“Eu percebi que eu era um grande burocrata, o lado bom do burocra-
ta, mas percebi que fazer mais do mesmo bem jd nédo é suficiente.”
(Entrevista 6 — Atos.gov)

“As pessoas aqui nao tinham o habito de ouvir o usuario
do servico. Foi muito bom para desmistificar o que a gente
acha que sabe.” (Entrevista 3 - SICAF)

Um valor do processo mencionado pelos entrevistados foi ter ex-
perimentado assumir riscos. A experimentacao traz essa possibi-
lidade, a do exercicio de poder errar e consertar, ajustar durante
0 processo.

Os entrevistados destacaram o valor do processo colaborati-

VO, que proporciona ganhos para a organizacdo como um todo.
As interacdes e conexdes geradas pelos processos metodolégi-
cos, comumente destacadas na literatura sobre inovacao, foram
bem valorizadas:

“Um aprendizado que talvez tenha me modificado foi a visdo cola-
borativa entre a equipe, de compartilhar conhecimento e duvidas.”
(Entrevista 3 — SICAF)
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“Envolver os colaboradores e stakeholders é uma boa prdtica. NGo
tentar executar sozinho, mas buscar ajuda para executar um projeto.
Ndo s6 por limitagdo de equipe, mas também pela limitacdo da vi-
sdo das equipes em termos de conhecimento e ideias.”

(Entrevista 3 - SICAF)

A disseminacdo das ideias e de mentalidades abertas a inovacao
tém chances de transbordar a prépria equipe e influenciar a orga-
nizagdo em diversos niveis:

“A equipe inteira participou do processo. Fizemos protétipos de
desafios de cidadania para juntar, de um lado, pessoas com pro-
blemas e, de outro, pessoas com propostas de solucdo. Trouxemos
isso para dentro do Banco: fizemos um evento de design thinking e
educacdo financeira. Depois disso o Banco criou uma sala de ino-
vacdo que também é usada por outras dreas.” (Depoimento 6 - Cida-

dania financeira)

“Essas mudancas de mentalidade aconteceram ld no periodo de
imersdo que tivemos com vocés.” (Entrevista 2 - Cidadania financeira)

Ha quem aponte que a principal contribuicdo do GNova foi a
mudanca de mentalidade:

“Néo ha uma mudancga radical, mas hd uma mudanca de cultura na
agéncia.” (Entrevista 1 - Anvisa)

“O processo foi muito interessante e acho que o principal foi a mu-
danca de mindset. Quando chega uma demanda hoje , ndo come-
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camos a pensar em solucbes: espera ai, vamos entender, vamos
fazer um protétipo, vamos a campo ouvir as pessoas. Acho que
esse amadurecimento da equipe e mudanca de paradigma foi o
principal valor gerado.” (Depoimento 6 — Cidadania financeira)
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“Em todas as oficinas sempre houve a gestdo do conhecimento, o
backlog das ideias. A grande perda que vemos em algumas ativi-
dades sdo as ideias que se perdem porque vocé escolhe algumas
para trabalhar, mas depois de um tempo aquele esforco, o capital
intelectual que foi gerado ali se perde. E com a gestédo do conhe-
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O processo de aprender fazendo se diferencia do modelo tradi- cimento temos ideias geradas em oficinas realizadas hd um ano

cional de capacitacdo, que prega o ensino e o aprendizado para
depois aplicar: Ja mudou gestor e as ideias continuam a ser implantadas porque

atrds e temos ideias ainda sendo implantadas paulatinamente.

estd documentado.” (Depoimento 2 — Anvisa)

“Uma coisa legal que fizemos foi que a realizacao
de capacitacao ou formacao sempre foi aplicada
no contexto do projeto.” oepoimento 2 - anvisa)

b) Continuidade pés-projeto

Embora haja reconhecimento de mudancas de comportamen-
to, entrevistados registraram a necessidade de continuar a de-
senvolver competéncias para inovagao apés os projetos. Essa
percepcdo exigird que o GNova planeje alguma atividade pds-
-projeto para acompanhar desdobramentos e oferecer orienta-
¢Oes ou assessoramento, identificar necessidades e consolidar o
aprendizado da equipe.

“Ah, vamos fazer isso porque precisa. Precisa para quem? Quem vai
usar? Fizemos um protétipo, fomos para o Conjunto Nacional, em
dois grupos, fizemos pesquisa etnogrdfica, passamos uma tarde ld.

Isso serve, isso ndo serve. Na reunido com o chefe mostramos que
conversamos com 15 cidaddos. A equipe incorporou bastantes téc-
nicas de brainstorming. No processo de planejamento, possibilita-
mos muito que a equipe se expresse sem julgamento.”

(Entrevista 2 — Cidadania financeira)

Para um representante de um laboratério em implantacao, a
gestdo do conhecimento foi identificada como um diferencial:

“Vocés tinham bastante clareza da metodologia, dos objetivos, das
fases para chegar aos resultados esperados. E no nosso cotidiano,
nés ndo vivemos isso. Essa técnica de como conduzir, eu achei bem
interessante, mas ndo acho que consegui essa expertise para re-
produzir.” (Entrevista 5 - PPA)

E provavel que as dificuldades encontradas quando as equipes
tém que por em curso as sugestdes desenhadas no processo
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metodoldgico gerem uma expectativa de que o GNova oferega
mentoria para temas de inovacdo, acompanhamento de proje-
tos e suporte a laboratérios.

Questdes organizacionais, como a auséncia de patrocinio po-
litico e o tempo necessario para se desenvolver inovagao, foram
destacadas quando perguntados sobre o que poderia ser melhor.
Adificuldade de obter apoio dos dirigentes é um aspecto que pre-
cisa ser melhor entendido e incorporado na estratégia de mudan-
¢a dos projetos, sob o risco de as ideias ndo poderem ser imple-
mentadas, desmobilizando a equipe que as criou.
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4.2.4.SOBRE O GNOVA

Segundo a percepgao de alguns participantes sobre o GNova, o
laboratério criaria viabilidade a solu¢des que comumente nado
seriam pensadas e, nesse sentido, hd quem sugira a criacdo de
um nucleo similar ao GNova em cada unidade administrativa
para avaliar se vale a pena implementar uma decisdo. Também
houve o entendimento de que o objetivo do laboratério ndo é
somente resolver problemas, mas, sobretudo, pensar em novas
formas de resolver problemas.

“Eu daria até um outro nome para o GNova, que seria
laboratorio de prevencao e mitigacao de riscos. 0 GNova
é 0 espaco para, antes de fazer alguma bobagem, parare
estruturar melhor o pensamento, convocar especialistas,
ira campo conversar com usuarios, chegando a uma ideia
um pouco mais amadurecida para saber se de fato vale

d pena." (Depoimento 3 - PPA)

Houve uma sugestdo para que o GNova constituisse um “hub” de
laboratoérios, aproveitando a oportunidade de estar inserido em
uma escola e ser referéncia na area, e outra que afirma a voca-
¢ao do laboratério para o desenvolvimento de capacidades em
abordagens de inovacao.



CONSIDERACOES FINAIS

A analise dos relatos dos projetos, das entrevistas e dos depoi-
mentos revela varios resultados positivos, esperados e nao es-
perados, e também indica pontos de atencao, algumas oportu-
nidades de melhoria e lacunas no trabalho desenvolvido pelo
laboratoério, que podem direcionar futuros caminhos a seguir.

As entrevistas revelaram que os processos metodolégicos uti-
lizados tiveram efeitos positivos tanto na confeccao dos produtos,
cuja qualidade foi reconhecida, como na mudanca de mentali-
dade e praticas adotadas pelos participantes dos experimentos,
em momentos posteriores aos projetos com o laboratério. Isso
reforca a hipétese de que a dimensao aplicada das metodolo-
gias (@aprender fazendo) e os principios de trabalho que as regem,
contribuem para gerar ou fortalecer as competéncias necessa-
rias para promocao de inovagdo. Os entrevistados revelaram um
entendimento dos principios que orientam a utilizagao das ferra-
mentas do design centrado no ser humano, destacando pontos
como a importancia de se compreender o contexto dos usuarios
e atores envolvidos, e a necessidade de se realizar testes antes
da implementacdo, ambos mencionados pela maioria. Ou seja,
nao se trata apenas de um modo de fazer, envolve também um
modo de pensar as atividades desenvolvidas.

Sobre as metodologias utilizadas, a agilidade do processo,
com destaque para rapidez na obtencao de respostas, e a defi-
nicao objetiva do escopo de atuacao do projeto, foram aspectos
considerados exitosos para a maioria das pessoas ouvidas. Essas
caracteristicas — de ser agil e concreto — atraem a atengao dos
gestores, para os quais o tempo é fator estratégico.
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Outro aspecto que foi reconhecido como positivo pelos par-
ceiros foi o processo colaborativo que, de fato, reconhece e con-
sidera valida a opinido de todos os membros da equipe, inde-
pendente da hierarquia, que juntamente com a iteragdo, teriam
possibilitado a exploragao de diferentes ideias com liberdade
de criagao.

Em relacdo aos resultados, os participantes consideraram que
todos os projetos conseguiram: ampliar ou aprofundar a com-
preensdo do problema e do contexto vivido pelas pessoas en-
volvidas no servigco ou programa publico analisado; identificar a
necessidade dos usuarios e atores envolvidos; e desenhar opor-
tunidades de acées concretas de melhoria ou inovagao.

Embora nem sempre o processo tenha atingido todos os ob-
jetivos a que se propds inicialmente, observa-se nos seis casos
aqui relatados e em depoimentos de outros projetos que houve
revisdo e melhoria do modelo, sistema, ou da proposta que era
objeto do trabalho com o GNova. Para alguns projetos, o ganho
de eficiéncia ficou evidente, sendo inclusive monetizado. Para
outros, a capacidade de ser eficaz foi predominante. Ou seja, a
chance de obter mais efetividade cresceu para ambos os casos.

Uma limitagdo dos projetos desenvolvidos foi o fato de o la-
boratério ndo ter acompanhado o desenvolvimento e imple-
mentacdo das solucdes desenhadas*. Houve varias sugestdes
para que o GNova continue a ter algum papel no pds-projeto,
apoiando a equipe parceira na fase de aprimoramento de pro-
totipos e implementagdo — que é quando ocorrem muitas difi-
culdades nas politicas publicas, além de resisténcias e poucos



incentivos —, ou na continuidade do desenvolvimento de com-
peténcias para inovagao.

Essa questdo apresenta uma nova oportunidade para o GNo-
va, que em seu periodo inicial de experimentacao, construgdo de
sua identidade institucional e desenvolvimento de competéncias,
ndo pbéde estender os projetos a essa fase. Tambhém a equacgao
quantidade de projetos atendidos versus extensdao do acompa-
nhamento deve ser levada em conta no futuro: atender mais or-
ganizacBes em algumas fases da inovagao ou atender menos e
com aprofundamento? Qual tipo de expertise ainda precisa ser
desenvolvida para a criacao de protétipos de alta fidelidade? E
para monitorar e avaliar a implementacao das solucdes? E para
poder realizar acompanhamento de projetos e dar suporte a ou-
tros laboratérios?

De qualquer modo, é inegavel que a vivéncia de novas possi-
bilidades no governo (politicas prefigurativas), em que se aplica
(temporariamente) os valores e relagdes sociais que se propde
para a inovagao em estruturas burocraticas avessas ao risco e a
mudanca, indicam transformacdes sutis, mas efetivas. Isso fica
claro em alguns relatos que indicam que houve incorporacédo de
insights, de alguns métodos e de principios na continuidade do
trabalho no 6rgao parceiro. Esse é um resultado que gera valor
considerdvel para a equipe parceira, inclusive para a organiza-
¢do, seja pelo efeito demonstracao (mentalidade e praticas dife-
rentes geraram inovagao) seja pelos processos programados de
disseminacao interna.

Ressaltamos a importancia de se manter viva a esséncia labo-
ratorial da pratica.
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Tratar projetos como experimentos, trabalhando de
forma dinamica e coletando sistematicamente os
aprendizados, se mostrou em si um valor, uma vez
que desafia formas tradicionais de operacao e abre
precedentes para outras possibilidades.

O valor estd na sua natureza experimental e propositiva - ndo é
uma critica distanciada ou tedrica —, mas sim uma tentativa, na
pratica, de se comportar de outras formas como governo.

Por fim, entendemos esse livro apenas como um ponto de par-
tida para discussdes mais amplas e esperamos que o trabalho sir-
va de inspiracdo para novas alternativas de atuacdo em projetos
publicos, mantendo vivo o questionamento e o foco nos efeitos
sociais desejados e na avaliagdo de seus resultados.
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NOTAS

1. 0 segundo momento do evento foi gravado e pode ser assisti-
do em: bit.ly/gnova-dois-anos

2.NETO, Jodo Cabral de Melo. Morte e vida severina. Rio de Ja-
neiro: Objetiva, 2017.

3. DISALVO, Carl. Design and prefigurative politics. The Journal
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2016.

4. LATOUR, Bruno. How to Think Like a State. Palestra em oca-
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e atitudes, atuacao em projetos e perspectivas organizacionais
de mudanca de cultura no setor publico. Para conhecer mais
sobre o histérico da colaboragdo, bem como principais insights,
consulte: BRANDALISE, Isabella. FERRAREZI, Elisabete. LEMOS,
Joselene. Colaboracao internacional para inovacgao: o caso do
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13. Todas as entrevistas e depoimentos de parceiros acontece-
ram entre agosto e setembro de 2018, em encontros agendados
nos 6rgaos e durante o evento de dois anos do GNova. Segue a
numeracdo correspondente de cada um, a instituicdo do repre-
sentante e o nome do projeto:

Entrevista 1 — Anvisa / Investigacdo na Central de Atendimento
e outros projetos

Entrevista 2 — Bacen / Promogao de cidadania financeira
Entrevista 3 - MPDG / SICAF: aperfeicoamento do sistema de ca-
dastramento unificado de fornecedores

Entrevista 4 - MPDG / PPA: teste de novo modelo de governanca
para o Plano Plurianual

Entrevista 5 - MPDG / PPA: teste de novo modelo de governanca
para o Plano Plurianual

Entrevista 6 — Casa Civil / Atos.gov: transformacgdo digital do
Didrio Oficial da Unido

Entrevista 7 - Imprensa Nacional / Atos.gov: transformacao digi-
tal do Diario Oficial da Unido
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Depoimento 1 - Anvisa / Investigagdo na Central de Atendimento
e outros projetos

Depoimento 2 — Anvisa / Investigacdo na Central de Atendimento
e outros projetos

Depoimento 3 — MPDG / PPA: teste de novo modelo de gover-
nanca para o Plano Plurianual

Depoimento 4 — Casa Civil / Atos.gov: transformacdo digital do
Diario Oficial da Unido

Depoimento 5 — Ministério da Saude / SUS: aplicativo para mar-
cacao de consulta na atengdo basica

Depoimento 6 — Bacen / Promocdo de cidadania financeira
Depoimento 7 - MPDG / SICAF: aperfeicoamento do sistema de
cadastramento unificado de fornecedores

14. Essa lacuna de acompanhamento da implementacao dos
projetos foi uma das motivagdes para a realizacdo deste livro.
Ja o tema da avaliacdo de projetos de inovacdo foi a origem a
realizacdo de uma oficina realizada durante a IV Semana de Ino-
vacao — Servico publico para o futuro, 28 e 29 de novembro de
2018, em Brasilia.
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SOBRE 0 GNOVA

O Laboratério de Inovacdo em Governo — GNova, criado em
2016 por iniciativa do Ministério do Planejamento, Desenvolvi-
mento e Gestdo (MPDG) e da Enap, tem como missao desenvol-
ver solucdes inovadoras em projetos com instituicées do gover-
no federal para que o servico publico possa melhor responder
as demandas da sociedade.

Uma das principais diretrizes do GNova é contribuir para mu-
dar o modo como o Estado se relaciona com os cidaddos na ofer-
ta de servigos publicos, colocando o foco nas pessoas. Isso signi-
fica reconhecer os problemas e as necessidades dos usudrios de
servicos, sejam eles cidadaos, empresas ou outras organizacdes.

Para promover a resolucéo de problemas e inovagdes, o GNo-
va utiliza metodologias ageis e abordagens multidisciplinares
inspiradas no design, nas ciéncias sociais e na economia com-
portamental e atua na prospeccao, experimentagao e dissemi-
nacgdo de inovacdo em servigos e politicas publicas.

Missao: promover a inovacao no setor publico para melhor res-
ponder as demandas da sociedade.

Visao: inovagdo como pratica transformadora no setor publico.
Valores: colaboracgao, proatividade, abertura ao risco, atuagao
em rede, empatia e foco no usudrio, experimentacdo e geragao
de valor publico.
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Foto: Robson Lenin Evangelista Carvalho (Ascom/Enap)

Equipe do GNova.
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Pablo Cosgaya e Nicolas Silva.
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A colecdo Inovacgao na Pratica registra as
experimentacdes e os aprendizados da equipe
do GNova - Laboratério de Inovacédo em
Governo no desenvolvimento de projetos

com instituicdes do governo federal.

Seu principal objetivo é disseminar

as metodologias utilizadas e as li¢ées
aprendidas para inspirar organizacdes e
laboratérios interessados em adapta-las
e testa-las em seus contextos, projetos
e desafios de inovacao.

Este volume aborda alguns dos principais
resultados gerados em seis projetos de
experimentacao desenvolvidos pelo
GNova em parceria com érgaos publicos
federais. Traz uma visdo geral sobre a
atuacdo dos laboratérios de inovacdo em
governo, abordagens da experimentagao,
metodologias e principios de trabalho.
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