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RESUMO

RATTES, Dara C. Design e Governanga: uma discussao sobre as contribuigoes
do design nos processos de inovacao da gestao publica: 2021. Trabalho de
Concluséo de Curso — Bacharelado em Design de Produto — Universidade de
Brasilia, 2021.

O trabalho consiste numa pesquisa exploratoria sobre as contribuicbes do design
nos processos de inovagdo da gestdo publica, tendo como base a revisao
bibliografica das obras que abordam o assunto e a pesquisa empirica com
entrevistas com profissionais de diversas areas do setor publico, tracando um
panorama inicial do momento atual do contexto. Como resultado, foram propostas
discussdes relacionadas as metodologias do design e a sua aplicagdo no meio,
assim como a sua relagdo com os desafios da gestdo publica. Por fim, propbe-se

uma reflexao sobre os caminhos possiveis para a inovacao publica brasileira.

Palavras-chave: Design. Inovagdo. Setor publico.



ABSTRACT

RATTES, Dara C. Design e Governanga: uma discussao sobre as contribuicoes
do design nos processos de inovacao da gestdao publica: 2021. Trabalho de
Conclusédo de Curso — Bacharelado em Design de Produto — Universidade de
Brasilia, 2021.

The paper consists of an exploratory research on the contributions of design in the
innovation processes of public management, based on the bibliographic review of the
works that address the subject and the empirical research through interviews with
professionals from different areas of the public sector, tracing an initial perspective of
the current moment in this context. As a result, discussions were proposed related to
design methodologies and their application in that environment, as well as their
relationship with the challenges of public management. Finally, a reflection on the

possible paths for Brazilian public innovation is proposed.

Keywords: Design. Innovation. Public sector.
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1 INTRODUGAO

Diante de uma realidade social cada vez mais complexa num pais tao
heterogéneo, populoso e extenso demograficamente, os servigos publicos,
essenciais para a manutencao de direitos e processos necessarios no dia a dia do
cidadéao, se tornam demasiadamente complexos.

Esta complexidade se da por diversas razdes, destacando-se, principalmente:
a heterogeneidade, abrangéncia e interrelagdo dos problemas atuais - chamados
“‘wicked problems”, problemas multissetoriais contemporéneos abrangentes e de
respostas dificeis, que dificiimente serdo totalmente resolvidos, como, por exemplo,
as questdes ambientais, a desigualdade social, dentre outros - e 0 contexto multiplo
da gestao publica brasileira, que € a responsavel por lidar com estes problemas.

Consequentemente, as dificuldades a serem enfrentadas dentro deste
contexto sao diversas, no que tange o contexto politico e econdmico, o contexto
interno das organizagdes, a participagdo social, a cultura organizacional, dentre
outros.

A Digix (2019), empresa referéncia na criagdo de softwares digitais para o
setor publico, definiu alguns dos principais desafios enfrentados pela area, que
serao demonstrados de forma abrangente.

Para a empresa, ha uma dificuldade clara em manter os servigcos a
populacdo. No cenario da administragdo publica, € muito comum colocarem os
interesses pessoais acima dos publicos, criando um conflito entre a pratica e o real
proposito da atuacao.

Em relagdo aos cidadaos, considera-se um desafio a promogdo de uma
gestdo mais participativa no Brasil. A inclusdo dos cidadaos no processo de tomada
de decisdes e na fiscalizagdo de problemas e mudangas que afetam diretamente a
sociedade ainda é muito escassa, pois o poder centralizado impede uma
participacao mais efetiva.

Ja em relagdo aos servidores, considera-se um desafio a criacdo de
processos de selecdo que valorizem as especialidades e competéncias pois, em
alguns contextos, a estabilidade e a cultura de cargos por indicagéo, caracteristicas
fortes no que tange o tipo de trabalho dos servidores, dificultam esses processos.

Estrategicamente, também, ha uma defasagem em relagdo a eficacia dos

processos, muitas vezes prejudicada pela burocracia excessiva, morosidade das



etapas e a propria falta de capacitagdo dos servidores para atender as reais
demandas da populacao.

Dentro disso, inclui-se também o desafio relacionado a incorporagao da
tecnologia no setor, pois, apesar da popularizagdo e democratizagado da tecnologia,
ela ainda ndo é totalmente aproveitada no segmento publico.

Em resumo, a gestdo publica necessita de mais maturidade nos seus
processos gerenciais para prover mais eficacia na sua condugado, reduzindo
burocracias, aumentando a transparéncia e, consequentemente, entregando
servicos mais adequados as realidades dos cidadaos. Assim como politicas publicas
mais resolutivas em relacdo aos problemas complexos vivenciados.

Ao discutir sobre estes resultados, o conceito de inovagao torna-se
indispensavel. Segundo Bekkers, Edelenbos e Steijn (2011. p. 6): “A necessidade de
inovar nao reflete sé o desenho de criar governos mais efetivos e eficientes, mas
também como forma de criar legitimidade no setor publico para enfrentar problemas
complexos (wicked problems)”.

Além disso, (March e Olsen, 1989; North, 1990) pontuam que a inovagéo em
governo pode ser compreendida sob trés formatos. O primeiro consiste na melhora
de algo que ja estd em andamento para ampliar o impacto da organizagao na vida
das pessoas; 0 segundo, diz respeito a adaptagdo de uma ideia ja testada para um
novo contexto, de modo a escalona-la e o terceiro, por fim, traduz-se no
desenvolvimento de algo inteiramente novo para atingir ou superar as metas
organizacionais.

No mesmo sentido, o design, por ser uma disciplina definida pela resolugao
de variados tipos de problemas, caminha ao lado da criacdo e implementacdo de
processos e solugdes inovadoras cada vez mais proximas das a¢des do governo, da
gestao publica e do planejamento e organizagao de servigos para a populagao.

Hoje, o design voltado para o intangivel — como o design estratégico, de
servicos e de experiéncias — esta em ascensao e, assim como todos 0s processos
de design, tem em comum a abordagem centrada no usuario, o que faz todo produto
ou servico projetado ser desenvolvido a partir das necessidades e desejos do
mesmo, neste caso, 0 usuario sendo o servidor publico ou o cidadao.

Conhecido popularmente como design thinking, esta maneira de usar o
design para auxiliar problematicas do servigo publico ganha notoriedade pois vai na

contramdo das metodologias analiticas focadas no sistema, mais comumente



utilizadas na area. O design, como ja dito, aborda os problemas colocando o foco no
protagonista dos servigos, ou seja, as pessoas. Assim, desenvolve-se um ponto de
vista fundamentado na geragao de valor para os cidadaos e servidores.

Dessa forma, o projeto em questédo acredita que a abordagem do design tem
grande potencial de transformagcdo na intervengdo dos desafios e barreiras
enfrentados pela gestao publica no que tange a inovagéo. Principalmente a respeito
da dinamica de trabalho da gestao, possibilitando uma abordagem mais participativa
e colaborativa, acelerando processos e tornando-a mais eficiente, assim como na
relacdo dos servicos e politicas publicas com o cidadado, tornando-os mais
adequados as suas realidades por meio de um entendimento do problema mais

profundo e das abordagens criativas no desenvolvimento dos projetos.

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral deste projeto € propor uma discussao sobre as contribuicoes
da abordagem do design dentro do contexto de inovagdo da gestdo publica no
Brasil. Neste sentido, trata-se de uma abordagem de cunho investigativo e nao
voltado para uma acdo projetual especifica. Para atingir este objetivo, foram
tracados objetivos especificos, ou seja, questdbes que devem ser entendidas para
que seja possivel alcangar o objetivo geral da forma mais adequada. Eles s&o:

a. Compreender o potencial do design dentro do panorama de inovagao do

setor publico;

b. Entender de quais formas o design esta presente nos processos da

gestao, politica e servigos publicos hoje em dia;

c. Mapear os principais desafios e contribuicbes do design no que tange a

inovagao publica;

d. Entender como o ato de projetar e as caracteristicas do design se

relacionam com os principais desafios e contribuicdes;

e. Conhecer o funcionamento dos processos da gestao publica, por meio da

imersao no contexto e acompanhamento do dia a dia de trabalho;

f. Compilar as informag¢des adquiridas de forma a entender de quais

maneiras o design contribui para o contexto.



1.2 JUSTIFICATIVA

Diante desta contextualizagao, o projeto em questdo mostra-se relevante pois,
perante o cenario complexo e desafiador vivenciado pela gestdo publica na criagao
de servigos e politicas publicas, acredita-se que a abordagem do design pode
interferir positivamente perante os principais desafios e barreiras para a inovagao.

A abordagem multidisciplinar do design é capaz de contribuir com diferentes
tipos de processos, projetos, abordagens e criar solugbes adequadas aos seus
contextos, de forma colaborativa, colocando o usuario e as pessoas envolvidas
sempre como prioridade em suas solucdes.

Num pais com tantas complexidades e com o servigo publico sendo robusto e
de enorme importancia, este projeto € motivado pelo potencial de transformacao que
o design pode causar na gestdo publica - transformagdo que tem como objetivo
prover beneficios para as pessoas envolvidas - sejam colaboradores ou cidadaos.

Além disso, existem diversos estudos sobre a inovagao publica no Brasil,
elaborados por diferentes organizagdes e instituicbes especializadas no assunto.
Porém, ainda ha um déficit na literatura em relagdo a abordagem do design dentro
deste contexto. Por isso, o projeto visa contribuir com o debate inserindo as
contribuigdes referentes ao design na area.

Por fim, considera-se que um projeto de graduagdo com esta contribuigéo é
relevante para reforgcar o vinculo entre a academia e a gestédo publica, incentivando
que mais estudantes se aprofundem no tema e possibilitando que mais pontes que

visam a transformacgao sejam formadas.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, € apresentada a revisao bibliografica do trabalho, que teve
como objetivo compreender os principais conceitos relacionados ao design e a
inovacgao publica. Primeiramente, foi realizada uma breve contextualizagdo sobre o
design e a sua abordagem para problemas complexos.

Posteriormente, a relagdo do design com o setor publico foi estudada,
buscando identificar as principais contribuicdes da area no contexto. Para assim,

entender a relagéo entre o design e a inovagao no cenario do setor publico brasileiro.

2.1 O DESIGN COMO SOLUCIONADOR DE PROBLEMAS COMPLEXOS

Para fins de contextualizacdo, considera-se importante mencionar a visao
contemporanea do design na qual a pesquisa se baseia. O design, dentre as suas
multiplas definicbes, pode ser considerado uma area transdisciplinar de visao
sistémica que, por meio de meétodos projetuais criativos, visa criar processos
dindmicos e solugcbes que alteram a realidade atual. Focando, assim, mais no
processo de identificacdo e solugao de problemas do que no artefato final ao qual
pode se chegar por esse processo.

O espectro de aplicacdo da area € amplo e se estende das mais diversas
maneiras. Porém, uma caracteristica se mantém inerente ao processo: a abordagem
centrada no usuario. Para Stickdorn e Schneider (2014), “todos os processos de
design tém em comum a abordagem centrada no usuario, o que faz todo produto ou
servigo projetado ser desenvolvido a partir das necessidades e desejos do mesmo.”

Entende-se, assim, o design como uma atuacdo necessariamente ligada as

necessidades do ser humano.

“O exercicio das capacidades projetuais para interpretar as necessidades
de grupos sociais e elaborar propostas viaveis, emancipatérias, em forma

de artefatos instrumentais e artefatos semiéticos” (Bonsiepe, 2011, p. 21).

Consequentemente, a sua atuacao visa contribuir com os desafios sociais que
enfrentamos atualmente. Por vivenciar-se uma realidade contemporanea cada vez

mais complexa, € natural que os processos projetuais se voltem para as questdes



relacionadas aos desafios presentes, sem se descolar da realidade (Cardoso, 2016).
Para Bonsiepe (2011),

“projetar significa expor-se e viver com paradoxos e contradigdes, mas
nunca camufla-los sob um manto harmonizador. O ato de projetar deve
assumir e desvendar essas contradicbes. Em uma sociedade torturada por
contradicbes, o design também estd marcado por essas antinomias.”
(Bonsiepe, 2011, p. 25).

Neste trabalho, estes problemas sociais complexos sao contextualizados a
partir do conceito de wicked societal problems, introduzidos pelos autores Horst
Rittel e Melvin Webber e que hoje € amplamente utilizado nos diadlogos de inovagao

publica.

2.1.1 Os wicked problems

Os wicked problems, traduzidos livremente para “problemas complexos” ou
“problemas capciosos”, foram um conceito popularizado principalmente pelos
pesquisadores aleméaes Horst Rittel e Melvin Webber.

Segundo os autores (1973), os problemas podem ser “inofensivos” (termo
original “tame problems”), ou seja, problemas mais simples, com uma resolugéo
viavel por meio de processos lineares tradicionais ou podem ser capciosos (0s
chamados “wicked problems”), mais dificeis de serem definidos, por envolverem

muitas questdes sociais e ndo terem uma solugéao clara.

“Questbes como educacao, saude e politica social sdo caracterizadas por
um conjunto muito grande de atores atuando simultaneamente, por nimeros
extremamente elevados de usuarios e, portanto, de interagdes, e por

dindmicas imprevisiveis.” (Bason, 2017, p.25).

Naturalmente, diversos dos problemas a serem manipulados pelo governo se

identificam com essas definigcbes. Para Rittel e Webber (1973),

“diferentemente dos problemas das ciéncias naturais, que sédo definiveis e
separaveis e podem ter solugdes visiveis, os problemas de planejamento

governamental - e especialmente os de planejamento social ou politico sdo



mal definidos e dependem de um julgamento politico elusivo para
resolucao.” (Rittel e Webber, 1973, p.160).

Os autores definiram alguns requisitos (apresentados resumidamente na
figura 1) para que uma questdo seja considerada um problema capcioso. Até hoje,
estes requisitos sdo amplamente considerados quando se fala dos wicked problems

e, portanto, alguns serdao mais bem explicados.

Néao tem uma

solucdo clara efou
definitiva Solugdes ndo sdo

certas ou erradas

Ndo tem uma
defini¢do absoluta

Ndo ha teste ime-
diato ou definitivo
para uma solucdo

Cada problema é
essencialmente
tnico

Toda solugéo é
uma operacdo de
um tiro sé
Ndo tém critérios
definidos

Todo teste ou res-
olucao tem conse-
Todo problema é quéncias
sintormna de um

Anatureza da ex-
outro problema

plicacdo interfere
na resolucao

Figura 1 - Requisitos que definem um problema complexo.

Fonte: elaboracao da autora.

Para Rafael Cardoso (2016), “se vocé tem uma resposta pronta, € provavel
que nao tenha entendido direito a pergunta.” Por isso, fazer uma analise profunda do
problema antes de iniciar a ideacao é tado necessario. Devido a natureza profunda e
heterogénea do problema, a sua investigacdo €& longa e, a cada definigao
encontrada, € natural que outras questdes surjam, tornando o processo de definicdo
da problematica complicado, porém, indispensavel. “A crescente complexidade do

cenario atual nos obriga a repensar velhos conceitos e a buscar novas respostas —



ou, pelo menos, a reformular as perguntas de modo mais preciso e eficaz” (Cardoso,
2016).

Segundo o mesmo autor, uma das grandes vantagens de reconhecer a
complexidade do mundo € compreender que todas as partes s&o interligadas. Assim,
as acdes de cada um se unem para formar movimentos que estido além da
capacidade individual de qualquer uma de suas partes componentes.

Dessa forma, entende-se que nenhum problema existe por si s6. Todo
problema se relaciona com outras questdes e, por isso, ndo devem ser tratados
como fatos isolados, sem levar em consideragao a sua multifatoriedade.

O entendimento do que sao os wicked problems €& importante para o
compreendimento de outras questdes levantadas neste projeto. Por sua natureza

complexa,

as estratégias para resultados requerem uma compreensao
significativamente mais profunda dos impulsionadores do comportamento
humano e da mudanca social, e como afeta-los, do que a maioria de nossas

ferramentas, métodos e pensamento atuais permitem.” (Conklin, 2001, p.5)

Necessitando, assim, de abordagens mais fluidas que sejam capazes de lidar
com as complexidades envolvidas, relacionando-se com a pratica projetual do
design.

O design como pensamento projetual tem, por natureza do seu processo,
maneiras de lidar com problemas complexos e de dificil resolugdo, indo na
contramdo dos métodos analiticos e lineares comumente utilizados nas
organizagbes. Segundo Andrea Siodmok, designer que gere o Policy Lab,
organizagéao britdnica que atua na formulagéo de politicas publicas com participagéo
dos usuarios, tais ‘mega-desafios’ requerem uma abordagem mais holistica,
qualitativa, contextual e baseada na experiéncia para a formulacdo de politicas
(Bason, 2017

Complementando, Rafael Cardoso (2016) diz que “a maior e mais importante
contribuigdo que o design tem a fazer para equacionar os desafios do nosso mundo
complexo é o pensamento sistémico”. Quando os problemas atravessam barreiras e
disciplinas, abordagens mais fluidas e que enxergam o todo se mostram mais

adequadas para a sua resolucgao.



Por isso, considera-se que a abordagem do design, devido a sua visao
sistémica e holistica, com espacgo para a abstragao e o seu processo que valoriza o
entendimento do problema o do usuario, pode fornecer os caminhos necessarios

para essas questoes.

2.1.2 O design participativo

Uma das grandes contribui¢des no que tange a maneira de atuar do design é
a constante busca pela participagdo. Como ja mencionado, o foco no usuario € uma
das principais caracteristicas do processo de design, imprescindivel no que tange o
ato de projetar. Também chamado de “design centrado no ser humano”, este
conceito se firma no fato de que o usuario € o principal foco na realizagcdo de
qualquer tipo de projeto e, por isso, deve ser consultado, estudado e inserido nas
etapas projetuais de maneira estratégica, com o fim de obter as suas percepgoes e
suas vivéncias acerca do contexto em questéo.

Assim, torna-se possivel abordar os problemas complexos de maneira muito
mais direcionada. Garantindo que as solugdes criadas estao servindo para pessoas
reais, dentro dos seus contextos reais e que as multiplas caracteristicas de cada
cenario foram levadas em consideragéo.

Partindo desse entendimento, o design participativo entra na discussdo. Para
Sanders (2002),

“a experiéncia participativa ndo é simplesmente um método ou conjunto de
metodologias, € uma mentalidade e uma atitude em relacéo as pessoas. E a
crenca de que todas as pessoas tém algo a oferecer ao processo de design
e que podem ser articuladas e criativas quando recebem as ferramentas

adequadas para se expressar.” (Sanders, 2002, p.1)

Na pratica, o design participativo - também chamado de postdesign - pode ser
inserido como um modo de pensar e de operar. Naturalizando a participacdo das
pessoas de forma direta e ativa nos processos de desenvolvimento e sempre
partindo do pressuposto de que o designer esta projetando com elas, as enxergando
também como stakeholders, ou seja, pessoas fundamentais para a criagdo da

solucao, indo além da visao de serem apenas usuarios finais.
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Nesse contexto, o designer cumpre também o papel de mediador, para que
os envolvidos tenham os meios necessarios para serem ouvidos e saberem como
colocar as suas ideias e solugdes. A inclusdo de todos os stakeholders relevantes
muda a natureza da atividade do design de uma criatividade individual para uma
generatividade coletiva (Sanders, 2002).

Sendo assim, o design participativo se torna fundamental quando se fala de
problemas complexos e setor publico. Em relagdo aos wicked problems, uma
abordagem na qual as pessoas que vivenciam o problema tém voz e participam
ativamente dos processos € a ideal.

Ja em relagao ao setor publico, 0 mesmo se aplica. A participagao deve ser
um mecanismo utilizado para se conseguir trabalhar de forma colaborativa mesmo
numa estrutura muito hierarquizada. Com ela, abre-se espaco para que todos

tenham voz e poder de decisdo nos processos internos de gestio.

2.2 A ABORDAGEM DO DESIGN NO SETOR PUBLICO

Compreendendo a interpretacdo da pratica do design apresentada
anteriormente, este trabalho discute sobre quais sdo as principais contribuicdes do
design no que tange o servigo publico e as suas abordagens para a solugdo dos
problemas complexos contemporaneos, reverberando nas praticas de criacdo de
politicas e servigos publicos e nas praticas do dia a dia que possibilitam uma gestao
eficiente, capaz de lidar com os desafios.

Sabendo disso, nota-se que o design pode estar presente no setor publico de
diversas maneiras, tanto de forma mais setorizada quanto de forma transversal. O
entendimento de como a atuagao da disciplina pode variar de nivel de profundidade

neste contexto é relevante para a compreensao das suas contribui¢oes.

2.2.1 Design Ladder

A chamada “Design Ladder”, representada na figura 1, foi desenvolvida pelo
Danish Design Centre em 2001 como um modelo ilustrativo para avaliar a

maturidade do uso do design pelas organizagdes. Seu desenvolvimento foi baseado
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na hipotese de que ha uma ligagao positiva entre ganhos mais elevados, colocando
uma maior énfase nos métodos de design nos estagios iniciais de desenvolvimento
e dando ao design uma posi¢cao mais estratégica na estratégia geral de negdcios da

empresa (Danish Design Centre, 2015).

Design como
estratégia

Design como
processo

Design como
estética e forma

Sem design

Figura 2- Escada de maturidade do design dentro
de uma organizagao.
Fonte: Dansk Design Centre (2001), adaptado pela autora.

Este modelo de escada se aplica tanto as organizagdes privadas quanto
publicas, servindo como um parédmetro abrangente de avaliagdo para determinar em
que nivel de utilizagdo do design as empresas e organizagdes se encontram. Ela
consiste em 4 andares, que sao:

Primeiramente, o degrau “sem design”. Nele, o design € uma parte invisivel
da organizagao, em que as suas tarefas e demandas sdo comumente realizadas por
nao designers. As solugdes séo criadas de forma ndo estruturada pelas equipes e a
perspectiva do usuario desempenha pouco ou nenhum papel durante o processo.

Num degrau acima, tem-se o design sendo usado como estética, sendo visto
quase que exclusivamente como a fase final do desenvolvimento de produtos,
quando é dada a “forma” da solugdo em questdo (fase também conhecida pelo
termo styling). Geralmente, nesta etapa, as tarefas séo realizadas por designers

profissionais ou por pessoas com outras experiéncias e atribuicoes.
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Ja o terceiro degrau, o design ndo € mais somente um resultado, mas sim
uma abordagem que € integrada desde o inicio dos processos. A solugdo é
influenciada pelo entendimento do problema e pela participagdo dos usuarios e
requer o envolvimento de diversas competéncias e habilidades, tornando o processo
mais interdisciplinar.

Por fim, o design chega no nivel da estratégia. Neste degrau, o designer
trabalha com a lideranga da organizagédo para repensar as questdes do negécio. O
foco principal esta no processo de design em relagao a visao da organizagao, areas
de atuagao desejadas e questdes estratégicas em geral. Este andar é o que requer
mais mudangas no modo de trabalhar da organizagao, pois 0 processo até o seu
alcance requer mudangas de cultura para que a insergao do design além dos
processos de projetos seja normalizada e entendida por todos os envolvidos.

Devido a disseminagdo deste modelo, outras organizagbes e empresas
criaram as suas proprias interpretagdes e adicionaram novos degraus,
proporcionando uma analise mais completa, baseada nas experiéncias de
organizagdes que utilizam a abordagem do design de forma mais transversal.

Dentro desse contexto, o designer Bryan Hoedemaeckers (2016) adicionou
dois novos degraus a Design Ladder, baseado nas suas experiéncias em relagéao a
maturidade do uso do design nas organizac¢des. Nesta versao estendida, o foco esta
na evolugao do uso do design do operacional para o sistémico, como visto na figura
2.

Design para
mudangas
sistémicas

Design como
estratégia

Design como
processo

Design como
estética e forma

Sem design

Figura 3 — Versao estendida da escada de maturidade do design
dentro de uma organizagao. Fonte: Dansk Design Centre (2001), adaptado pela
autora.
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Segundo o criador, no 50 degrau o design passa a ser usado para ajudar na
resolugcado de problemas sociais complexos (os wicked problems) ou para otimizar
ecossistemas complexos. Aqui, o design é capaz de impulsionar a mudancga
sistémica em varias organizagbes ou empresas (Bryan Hoedemaeckers, 2016),
colocando em pratica o seu potencial holistico, sistémico e estratégico.

Ja no 60 degrau, o design como solucionador de problemas complexos atinge
um novo nivel: € normalizado como cultura organizacional e implantado como
mindset. As caracteristicas do modo de projetar do design se transformam em
caracteristicas do dia a dia do trabalho e, nesse cenario, as pessoas comegam a
inovar, agir como empreendedores, abragar a ambiguidade, ouvir a voz do cliente e
liderar por meio do design (Bryan Hoedemaeckers, 2016). Para os criadores da
versao estendida da escada do design, este degrau € o apice do uso do design nas
organizagoes.

Sabendo disso, este modelo mostra como a introdugéo do design dentro de
uma organizagao pode ser gradual, iniciando-se no operacional, até atingir o
intangivel e ser implantado como cultura organizacional, estimulando novas
maneiras de pensar e criando uma cultura mais inovadora, que aplica as diversas
caracteristicas do design com o fim de criar solugbes mais adequadas aos seus
contextos.

O conhecimento do modelo de escada do design apresentado é essencial
para a compreensao dos proximos tépicos abordados neste trabalho, que mostram a
importancia de o setor publico desenvolver uma cultura organizacional mais

inovadora através dos métodos e processos de design.

2.2.2 As contribui¢cées do design

Quando se fala de design no setor publico, pode-se dividir a sua abordagem
em dois principais campos, para melhor entendimento: o campo da gestdo publica e
o campo dos servigos e politicas publicas. Dessa forma, torna-se possivel identificar
as contribuicbes da area no que tange o modo de trabalho e o dia a dia dos
servidores e no que tange o valor do que € entregue para a sociedade, seja no

formato de servicos ou de politicas publicas.
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Para contextualizacdo, € importante pontuar que a pratica adquire diversas
nomenclaturas dentro do campo publico, design de servigo, design estratégico,
macro design, design publico, design thinking, design centrado no ser humano, co-
design e cocriacdo estdo entre os rotulos comumente usados (Cooper and
Junginger, 2011; Meroni and Sangiorgi, 2011; Liedtka et al, 2013). Todas as
terminologias se referem as praticas do design, com énfases em determinadas
etapas de seu processo ou mesmo com especializagdes de seu objeto de aplicagao.

Como consequéncia disso, quando se menciona o publico ou usuario, refere-
se tanto as organizagdes e instituicées, seus colaboradores e servidores e grupos da
sociedade. Acredita-se que a contribuigdo do design pode ser transformadora para
todos os usuarios envolvidos.

As contribuigbes do design para este contexto estdo pautadas nos processos
criativos e sistematicos que envolvem as pessoas na exploracdo de problemas e
oportunidades, no desenvolvimento e visualizagdo de novas ideias e testagem de
novas solugdes. O potencial de transformagado do design quando utilizado no setor
publico é vasto, assim como em quaisquer tipos de organizagbes e negocios.
Instituicbes internacionais, governo nacional, organizagbes, governo local,
fundagdes filantrépicas, organizagbes voluntarias e comunitarias, bem como
educacionais, instituigdes em todos os niveis estdo adotando abordagens de design
de varias formas (Bason, 2010; 2013; 2014; The Economist, 2014; Liedtka et al,
2013; Mulgan, 2014).

No setor publico, o uso de tais métodos é muitas vezes enquadrado no
contexto de novas formas de envolvimento do cidaddo e inovacado colaborativa
(Bourgon 2008, 2012; Ansell e Torfing, 2014). Buscando incorporar as pessoas aos
processos e compreendendo o seu papel estratégico dentro do desenvolvimento de
solugbes, torna-se possivel elaborar dindmicas e metodologias para que os
processos sejam mais participativos e colaborativos entre projetistas e cidadaos.

Nesse sentido, o design participativo contribui para que este modo de pensar
e agir se torne indispensavelmente inclusivo, tanto na colaboragdo com os
servidores para a criagao de diferentes tipos de gestdo quanto com os cidadaos,
com o objetivo de prover servigos e politicas mais adequados a populagao.

Navegando entre a gestdo publica e os servigos publicos, os potenciais de
transformacdo s&o diversos e pautam-se, principalmente, na participagao

colaborativa e em processos mais efetivos e produtivos. Sabendo disso, para Bason
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(2010; 2017), o desenvolvimento de melhores experiéncias de servigo para usuarios

finais, como cidadaos ou negdcios € uma contribuicdo extremamente relevante, que

gera resultados também para a gestdo. Segundo o autor, a abordagem do design

pode contribuir para:

a)

b)

maior produtividade na producdo de servicos publicos, através de
metodologias ageis, processos colaborativos e cocriativos e da clareza
entre os momentos de entendimento do problema e os momentos de
convergéncia e desenvolvimento de solugdes;

melhores resultados para os cidaddos e empresas, pois a maior
produtividade na produgao gera resultados que entregam mais valor o
publico, assim como a colaboragao e a visdo centrada no usuario;

e, consequentemente, maior participacdo democratica, abertura e
transparéncia, pois uma populacdo mais satisfeita com os servigcos

publicos pode participar mais e se interessar na cocriagao.

Enquanto a compreensdo mais profunda e diversificada dos problemas e

oportunidades de uma perspectiva humana contribuem para:

a)

b)

criagcao de solucdes testadas e experimentadas, servigos, sistemas e
estratégias, visto que, com o entendimento profundo da problematica e
das suas consequéncias, torna-se possivel experimentar no processo
de desenvolvimento de solucdes, as testando e prototipando antes de
executa-las formalmente;

melhoria da organizagao e os modelos de governanca, dado que uma
perspectiva mais humana e centrada no usuario pode criar uma
governanga mais participativa e transparente;

maior propriedade de novas ideias e de mudanga organizacional dentro
e fora da organizagao, contribuindo para uma cultura de trabalho mais
aberta, experimental e inovadora, que transcende os limites das

organizagoes.

Como visto, a relagdo entre uma gestao publica mais eficiente e produtiva

atua diretamente na criacdo de servicos e politicas adequados a realidade dos

cidadaos, e, consequentemente, cidaddos mais satisfeitos com os servicos

oferecidos tém maior potencial de participacdao e intervencdo nos processos de
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criacdo. A insergcdo do design no setor publico gera beneficios diversos, que, inter
relacionados, contribuem para uma melhor relacdo entre a sociedade e a gestéo
publica.

Dentro do contexto das organizagbes do setor publico, o design é,
geralmente, relacionado ao conceito de inovacéo. Por isso, ao se falar de praticas
inovadoras, mais bem aprofundadas no préximo topico, entende-se que se esta

falando também sobre o design.

2.3 A INOVAGCAO NO SETOR PUBLICO

Tao importante como entender as contribuicbes que o design e as praticas
inovadoras no setor publico podem gerar tanto para os cidaddos quanto para os
servidores, € essencial discutir sobre o que é necessario para que estas praticas
sejam inseridas de forma adequada nos processos, para que a inovagao se torne
uma caracteristica solida do setor publico brasileiro.

Seguindo o que foi explicado no topico anterior, destaca-se que a crescente
demanda por mais participacido social na construgcdo de politicas publicas e por
qualidade nos servigos publicos, as quais emergem recorrentemente em meio a
restricdes de natureza fiscal e da necessidade de busca por mais confianga e
legitimidade por parte dos governos, tendem a pressionar por inovagdes (Pedro
Cavalcante; Bruno Queiroz, 2017).

A principio, considera-se importante entender o que é a inovagao. Assim
como tantos outros conceitos relevantes, a sua definicdo é vasta e varia conforme
diversos autores. Para Bruno Queiroz e Willber da Rocha (2017), inovar € colocar o
novo em acao, efetivando mudangas incrementais ou radicais como resultado da
intencionalidade humana — em regra, partindo de algum componente coletivo.
Definida dessa maneira, com certa informalidade e rigor parcial, inovagao,
obviamente, ndo se constitui em algo genial ou surpreendente.

Ja para a Comissao Europeia, no contexto da gestdo publica, a inovagao
pode ser definida como o processo de geracdo e implementagcdo de novas ideias
com vistas a criacdo de valor para a sociedade, com foco interno ou externo a
administracao publica (2013). E, por fim, Osborne e Brown (2005) defendem que a

inovagao significa a introdugao de novos elementos em um servigo publico, na forma
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de novos conhecimentos, nova organizagdo e/ou nova habilidade de gestdo ou
processual.

Para iniciar esta conversa, é essencial entender: por que inovar no setor
publico? Num cenario econdmico, politico e socialmente complexo, com a presenga
de problemas perversos que estdo em constante mudanga e se complicam mais a
cada dia, torna-se necessario pensar em novos meios de aborda-los. Esses
problemas desafiam o setor publico a prover politicas inovadoras, pois ajustes
graduais e mudancas previsiveis de antemao tém impacto cada vez mais reduzido.
Em muitos casos, a inovagao se tornou um imperativo, € ndo uma mera

opcgao (Pedro Cavalcante; Bruno Queiroz, 2017).

“‘Os governos servem a muitos propdsitos, incluindo o desenvolvimento
econdmico, garantindo a saude e o bem-estar de seus cidadaos e apoiando
e administrando os sistemas culturais, ambientais e sociais que sustentam
uma sociedade em funcionamento. Para cada uma dessas
responsabilidades, € crucial que os governos apresentem os melhores
resultados possiveis. Por sua vez, ser capaz de entregar os melhores
resultados muitas vezes depende da capacidade de conceber, desenvolver,
testar, entregar, avaliar e incorporar novas abordagens, abordagens que
vdo mais longe do que as experimentadas anteriormente. A inovacéo,
definida como “implementar algo novo no contexto para obter impacto”
(OECD, 2017), portanto, precisa fazer parte do repertério de um governo
eficaz”. (OECD, 2019, online).

Hoje, os processos de trabalho contam com abordagens dinédmicas, que se
adequam aos seus contextos e requisitos. Acredita-se que a abordagem inovadora
formaliza a busca por novas respostas e maneiras de fazer, otimizando os
processos por meio de abordagens mais holisticas, sistémicas, colaborativas,
participativas e questionadoras e que estas caracteristicas, se naturalizadas, séo
promotoras de diversos beneficios na maneira de se trabalhar. E é neste contexto
em que o design mostra a sua importancia.

Para a compreensado mais didatica do que é a inovacao, diversos autores a
setorizaram em alguns tipos. Segundo a ENAP (2017), Meeus e Edquist (2006)
desenvolveram uma tipologia abrangente e adequada para inovagdes
organizacionais e que leva em consideragao as complexidades do setor publico, ao

contrario de outras que sdo mais focadas no setor privado. Elas s&o:
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a) Inovacgao no servigo: introdugdo de novos servigos para clientes novos
ou existentes ou oferecimento de servigos existentes para novos
clientes.

b) Inovacg&o no processo: o objetivo € aumentar a eficiéncia e eficacia dos
processos organizacionais internos para facilitar a produgao e entrega
de bens e servigos aos cidadaos (foco interno).

c) Inovacao no processo tecnoldgico: novos elementos séo introduzidos
no sistema produtivo ou na operagao de servigos de uma organizagao
para produzir seus produtos ou restituir seus servigos aos cidadaos.

d) Inovagdo no processo administrativo: novas abordagens e praticas
para motivar e recompensar membros da organizagdo, desenhar
estratégias e estrutura das unidades executoras e modificar o processo

de gestdo das organizagoes.

Como dito anteriormente, inovacdo € colocar uma ideia nova em pratica,
gerando beneficios para as pessoas, sistema e/ou contexto determinado. Essa
definicdo também se aplica ao conceito de design, que visa também repensar
sistemas para que estes gerem mais valor para os usuarios. A inovagao e o design
se inter relacionam de forma profunda e caminham juntos em busca de
transformacdes.

Porém, ainda ha um longo caminho para que as praticas inovadoras se
tornem protagonistas nas instituigdes publicas. Diversos desafios e barreiras de
cunho politico, econémico e organizacional dificultam a implementacao dessa pratica

tdo essencial para a resolugao dos problemas complexos contemporaneos.

2.3.1 Desafios e barreiras a inovagao

No contexto brasileiro, o cenario da gestao publica enfrenta muitos desafios,
em consequéncia da sua imensidade e da complexidade de todas as questdes e
problemas a serem enfrentados. Estes desafios e barreiras recebem diversas
classificagdes e, neste trabalho, a divisdo entre barreiras externas e internas mostra-

se adequada, simples e didatica.
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Segundo Hadjimanolis (2003, p. 560), “barreiras externas tém sua origem no
ambiente externo e ndo podem ser influenciadas pela organizagdo, enquanto as
internas podem ser objeto de agao direta da firma”. As barreiras externas se
relacionam ao contexto mercadoldgico, politico e social e as internas tém mais
ligacdo as pessoas, a estrutura ou a estratégia. Um resumo adaptado de

Hadjimanolis dessas barreiras pode ser visto no quadro abaixo.

Externas Internas

1. Relacionadas ao mercado (dificuldade em capturar renda e 1. Relacionadas as pessoas (percepgdes, falta de motivacdo, deficit de
lucros das inovagdes, risco de mercado, tamanho inadequado habilidades, existéncia de interesses e objetivos pessoais diferentes
de pesquisa e desenvolvimento (P&D), foco no curto prazo, da organizacdo, falta de comprometimento de dirigentes, falta de
disponibilidade de financiamento). iniciativa, medo do desconhecido).

2. Relacionadas a estrutura (fluxos de comunicagdo inadequados,

. . . _ sistemas de incetivo inadequados, obstrucdes por parte de outros
2. Relacionadas ao governo (politicas, leis, padrdes, regula- L L
departamentos, centralizagdo do poder, falta de tempo, inércia

mentacdes). . PSS : .
cultural e jogos politicos internos, falha na busca por informagado
em fontes externas.
3. Outras (tecnologia; propriedade intelectual; relagdes socie- 3. Relacionadas a estratégia (falta de conhecimento sobre estratégias e
tarias; relagdes com fornecedores, consumidores e redes objetivos, aversdo ao risco, falta de recursos e capacidades dificeis de
interorganizacionais). serem imitadas pelos concorrentes, falta de recursos orgamentdrios).

Figura 4 - Barreiras externas e internas a inovagao.
Fonte: ENAP (2017), adaptado pela autora

Com essa divisao, torna-se possivel enxergar quais barreiras tém suas
dificuldades relacionadas ao contexto macropolitico do pais e quais se relacionam
mais com questdes culturais e organizacionais das instituicbes e organizagdes
publicas.

O setor publico é bastante setorizado, hierarquizado e burocratico e estas
caracteristicas se dao a diversos fatores em que se pontua, principalmente, a sua
histéria e a sua busca por estabilidade. No contexto complexo atual, entende-se a
necessidade das existéncias de instituicbes estaveis, que possam continuar com os
seus processos sem se afetar pelas mudancas politicas do pais, construindo, assim,
um pais mais estavel. Porém, essa busca por estabilidade deve se readequar aos
novos contextos e desafios, realizada por uma gestdo publica que também
questione as regras e processos € nao sO 0s cumpram como obrigagdo. O
questionamento é essencial para que novos caminhos se abram para inovagao.

Para Bason (2010), a enorme setorizacdo cria um “DNA anti inovagao”,

mostrando que a estrutura do setor vai na contramao das estruturas incentivadoras
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de praticas mais inovadoras. Também para Pollitt (2003) e Eggers e Singh (2009),
silos organizacionais, fungdes tradicionais e falta de coordenacéao transversal ainda
sdo desafios significativos no que tange a implementacdo da inovagdao no setor
publico. E, além disso, é raro encontrar governos que tenham um uma estratégia
nacional de inovagéo, pensando-a como um projeto estratégico a ser implementado
de forma sistémica.

Como consequéncia, as barreiras internas enfrentam muitos desafios para a
sua dissolugdo. Como € possivel criar servidores mais engajados e comprometidos
com as praticas inovadoras se a estrutura nao permite interagcoes e experimentacoes
fora da curva? Este questionamento abre margem para uma discussdo importante
quando o assunto é a inovagao publica: a cultura organizacional.

Assim como apontado por Osborne e Brown (2005), a capacidade inovadora
nas organizagbes publicas é uma fungdo ndo apenas das caracteristicas
organizacionais, mas também da cultura interna, do ambiente externo e da estrutura

institucional.

2.3.2 O design e a inovagdo como cultura organizacional

E comum se pensar, antes de uma reflexdo mais profunda sobre o tema, que
a inovacao depende quase que exclusivamente de fatores externos, como, por
exemplo, o cenario econdmico, os incentivos a pratica e o contexto politico.

Porém, para que uma organizagdo seja verdadeiramente inovadora, a
inovacao deve existir de forma transversal, ou seja, estando presente em todas as
equipes, com o conhecimento de todos os colaboradores e sendo colocada em
pratica de forma natural, no dia a dia da organizagdo. A inovagao deve ser encarada
como uma pratica que deve fazer parte do cotidiano daqueles que buscam por
solugcdes, e ndo como um fendmeno externo. Deve se transformar num modo de
pensar e agir, presente em todas as situagdes.

Sabendo disso, a discussdo sobre cultura organizacional torna-se assunto
central quando se fala sobre a inovagdo publica. Para Bason (2010), “Fazer da
inovagao uma parte integrante de como abordamos nosso trabalho diario resultara
em melhores politicas, melhores servigos e melhor valor para a comunidade.” (VPS,
2010).
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Aprofundando neste tema, o Christian Bason elaborou o Ecossistema da
Inovagao, que auxilia no entendimento do porqué a inovagao deve ser implementada
de forma sistémica e nao apenas a partir de agbes esporadicas.

O sistema de inovacdo do setor publico baseia-se em quatro pilares - que
compdem o Ecossistema - que se inter relacionam e abrangem os pontos

necessarios para criar uma cultura realmente inovadora, mostrados na figura 3.

Coragem
(lideranga)

Co-criagdo
(processo)
Consciéncia
(conhecimento)

Capacidade

(estrutura)

Figura 5 — O ecossistema de inovagao do setor publico
Fonte: Bason (2010), adaptado pela autora.

Os pilares consistem, resumidamente, em: consciéncia, coragem, capacidade
e cocriagao, descritos com mais detalhes a seguir.

Um dos principais empecilhos em relagdo a inovagdo publica € o
conhecimento. Para Bason (2010), um ecossistema inovador € dificil de ser criado
quando o colaborador ndo sabe o que é inovagao, ndo reconhece 0 que a inovagao
significa na pratica para a organizagao e quando nao ha reflexdo sobre as suas
préprias praticas.

Com a educacgao sobre o0 assunto, a disseminag¢ao das praticas inovadoras de
sucesso e o incentivo aos didlogos e reflexdes sobre o trabalho, torna-se possivel
criar consciéncia da necessidade de um contexto mais questionador, inovador e
focado em melhorar as praticas ja existentes, em vez ao invés de apenas replica-las.

A criacdo desta consciéncia tem direta ligagdo com a atitude da lideranga, que

€ a responsavel por incentivar os novos modelos de trabalho para as organizagoes.
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Assim como, segundo o autor, para envolver as pessoas nos processos, €
necessario coragem por parte da lideranga para abrir mao de parte do seu poder e
controle, conseguindo, assim, tragar os caminhos possiveis para obter os resultados
desejados.

As relagdes politicas, o recrutamento interno e a falta de tolerancia com a
divergéncia compdem as principais barreiras para que uma lideranga mais visionaria
seja possivel, abrindo espago para a inovagao a partir do encorajamento e
gerenciamento da divergéncia e da participagdo mais ativa de outros grupos
interessados.

Construir capacidade de inovacdo aumenta a probabilidade de que a
organizacao possa efetivamente gerar e executar as ideias de que precisa para
resolver os problemas de amanha (Bason, 2010). Segundo Osborne e Brown (2005),
a capacidade inovadora nas organizagdes publicas € uma fungdo nédo apenas das
caracteristicas organizacionais, mas também da cultura interna, do ambiente externo
e da estrutura institucional. A capacidade esta, portanto, preocupada com a estrutura
do ecossistema e como ele pode evoluir ou mesmo ser (re) projetado.

A partir destas caracteristicas, Bason sugere que a capacidade pode ser
pensada como uma estrutura de piramide, na qual o contexto politico, econdmico e
social esta no topo e as praticas do dia a dia - pessoas e cultura - estdo na base,
como ilustrado na figura 4.

A piramide da inovagao possibilita que os gestores publicos tenham uma
visdo abrangente dos fatores externos e internos que eles devem levar em
consideragao para estimular as praticas inovadoras, assim como um diagnostico do

cenario atual da organizagao.
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A

Pessoas e cultura

Figura 6- Capacidade: a piramide da inovagao
Fonte: Bason (2010), adaptado pela autora.

As barreiras e potenciais para impulsionar a capacidade de inovagao de uma
organizacao dividem-se entre os quatro niveis da piramide:

O contexto diz respeito ao grau em que os principios da democracia
fundamental, estruturas administrativas, regulamentacéo e financiamento dificultam
ou promovem a capacidade de inovagao do setor publico. A regulagéo inflexivel,
falta de atitude competitiva e clima e condi¢cdes politicas sdo exemplos de barreiras
a inovagao enfrentadas por este nivel.

Logo abaixo, a estratégia se refere ao alinhamento entre a necessidade de
inovacdo e os objetivos da organizagdo do setor publico. O modo de trabalho
orientado por tarefas pontuais e ndo por estratégia, a falta de concepgao do que a
inovacao significa para a organizagao e um planejamento estratégico que nao inclui
o estimulo a inovacdo no seu delineamento compdem alguns dos desafios
enfrentados por este ambito.

Ja o nivel da organizagdo tem como propulsor o seguinte questionamento:
Como as organizagbes podem abordar a inovagdo? Como um equilibrio pode ser
alcancado entre as atividades de inovagdo focadas e a entrega continua de
servicos? Quais métodos e ferramentas estdo disponiveis e qual é o potencial dos
laboratérios de inovagao? Qual é o potencial da digitalizagdo, novas midias sociais e
governo eletrénico? (Bason, 2010).

Neste nivel, as equipes super setorizadas e a falta de pensamento sistémico

e colaborativo contribuem para que ndo haja espago para a inovagédo. Segundo o
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autor, a criagcdo de novos modelos digitais e de laboratérios de inovagdo séao
essenciais para estimular uma organizagao mais inovadora.

Por fim, tem-se na base da piramide as pessoas e a cultura. Aqui, o foco € no
papel que as pessoas tém - ou poderiam ter - para fazer a inovagao acontecer. Este
dominio considera o grau em que as competéncias, cultura, incentivos e assim por
diante apoiam a inovagéao. (Bason, 2010). Sem gerentes e equipes que assumam a
responsabilidade de abracar novas ideias e que ousem correr riscos contra as
probabilidades, a inovagao n&o ira decolar (Behn, 1995; Borins, 2001a; Osborne e
Brown, 2005; Hamel, 2007).

Pode-se considerar que algumas das barreiras mais desafiadoras encontram-
se no campo das pessoas e da cultura organizacional. A cultura de aversao ao erro,
profissionais com perfis de habilidades hiper especializados e a falta de incentivos
para uma atitude diferente sdo algumas delas.

Com a superacao das barreiras, uma cultura com colaboradores envolvidos
mais ativamente, com diversidade de habilidades e competéncias e com incentivo a
inovagado torna-se possivel, criando, assim, uma organizagdo com as praticas
inovadoras inseridas no dia a dia dos envolvidos.

A piramide da inovacdo mostra, de maneira clara, que a base da inovagao
estda na maneira de trabalhar dos colaboradores. Se houver estratégia e incentivo
para que as pessoas tenham atitudes mais inovadoras na sua rotina de trabalho,
torna-se possivel o caminho para um ecossistema publico mais inovador. Com isso,
conclui-se que € mais possivel que o comportamento das pessoas influencie no
contexto macro do que o contrario.

Por ultimo, apresenta-se um pilar considerado muito importante, que anda ao
lado do design participativo: a cocriagdo. Nas palavras do autor, “Uma terceira
dimenséao da inovagao do setor publico € liderar o processo de cocriagao, com base
em principios de design thinking e envolvimento do cidadao, aproveitando o
potencial da capacidade de inovagao da organizagao para moldar seu futuro.”

Segundo Bason, a cocriagdo se apoia em dois principais conceitos: o design
thinking e o envolvimento do cidaddo. Resumidamente, este pilar “une o
pensamento de design e as ferramentas de envolvimento do cidaddao em um
processo conjunto” (Bason, 2010). O envolvimento do cidaddo é um elemento

chave, pois as pessoas - incluindo os cidadaos, negocios e atores do terceiro setor -
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nao sdo apenas os receptores dos servigos, mas também stakeholders essenciais
nas politicas publicas.

Colocando as pessoas numa posicdo de mais importancia através das
metodologias de design, torna-se possivel criar solugbes mais adequadas, pois a
participacdo daqueles que vivem o0s problemas publicos pode proporcionar
contribuicdes transformadoras. Os cidaddos sdo ao mesmo tempo beneficiarios,
pagadores e eleitores (Tempoe, 1994). E, por isso, a sua participacdo é tao
fundamental.

Esta participagao inclui, também, processos mais cocriativos dentro da gestao
publica, com o objetivo de descentralizar a tomada de decisdo e incluir a
participacdo de diversos atores nos processos internos. Portanto a definicdo de
publico ndo se refere apenas a relagdo de servigo entre o governo e a populagao,
mas também entre o governo e os servidores e colaboradores que nele trabalham.

Dentro disso, pontua-se algumas barreiras relevantes para a cocriagao: a falta
de reconhecimento do design thinking como uma abordagem e a falta das
habilidades de design nas equipes, que podem ser solucionadas com a educacgao e
a institucionalizagdo das praticas de design e, no que tange a participagdo do
cidadao, a falta de envolvimento dos grupos da populagao e as poucas experiéncias
na criagdo de métodos para que esta participagdo ocorra, podem ser melhoradas da
mesma forma: incluindo os cidadaos nos processos de formulacido de métodos para
a cocriagao.

Dessa forma, conclui-se que uma cultura organizacional que abra espago
para inovacdo € a chave para um setor publico mais inovador. O contexto, a
estratégia e a organizagdo também sao fundamentais, mas, para uma gestdo mais
inovadora, é necessario que as transformacdes e mudancgas ocorram de baixo para
cima, ou seja, dos colaboradores para a estratégia. Dentro disso, o design thinking e

o design participativo se mostram como pecas fundamentais dessa transformagao.

2.3.3 Competéncias essenciais para inovagao

Sabendo que a base para a inovacdo publica esta nas pessoas que nela
trabalham, a OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development)

desenvolveu um framework (figura 5) da inovagao que coloca as pessoas no centro
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de uma organizagao inovadora. As capacidades e competéncias de cada funcionario
publico, a forma como sao organizados em equipes e estruturados na administragao
publica, que provavelmente determinara a eficacia do setor publico em ser inovador
(OECD, 2017).

Pessoas

- Habilidades
- Cultura e valores
- Lideranca e engajamento

Figura 7 - Framework para inovagao no setor publico, com secéao de
pessoas em destaque. Fonte: OECD (2017), adaptado pela autora.

Com base nisso, a organizagdao criou um modelo de competéncias para
inovagao no setor publico, baseado em seis areas de competéncias essenciais. Para
os criadores, um servico publico moderno do século 21 deve contar com
funcionarios que tenham pelo menos algum nivel de conhecimento sobre essas seis
areas, contribuindo, assim, para o crescimento da inovagao no setor publico.

Essa definicdo teve como ponto de partida dois amplos grupos de individuos
no governo: "inovadores que entram no governo" e "funcionarios tornando-se
inovadores".

Diversos governos trouxeram especialistas externos para injetar novos
modelos de pensamento e criar novos projetos. Esta atitude trouxe progresso,
porém, também trouxe consigo desafios em relagdo em como o governo pode
utilizar melhor a habilidade dessas pessoas, motivando-as e contribuindo com o seu

desenvolvimento profissional.
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“‘No entanto, apenas confiar em trazer conhecimentos externos é
insuficiente para entregar uma mudanga sistémica na cultura das
instituicbes do setor publico. Alcancar os niveis de inovagado necessarios
requer ndo apenas trazer "sangue novo", mas também garantir que os
servidores publicos existentes tenham as habilidades e competéncias para
apoiar praticas inovadoras no governo - como afirmamos no nosso segundo

grupo amplo, ‘funcionarios tornando-se inovadores’.” (OECD, 2017, p.5).

Entendendo esse contexto, a OECD, através de diversas pesquisas e
workshops em parceria com outras instituicdes especializadas, definiu as seis
competéncias basicas para a inovagao no setor publico, com o objetivo de unificar e

criar parametros para quaisquer organizagdes interessadas. Elas sao:

Iteracéo

- Desenvolvimento rapido e incremental
- Desenvolvendo e refinando protétipo
- Experimentando e testando

Insurgéncia Alfabetizacdo em dados

- Desafiando o jeito usual de fazer as coisas - Baseando decises em dados e evidéncia

- Trabalhando com parceiros incomuns/diferentes
- Construindo aliangas para mudanga

Storytelling

- Usando narrativas para explicar a jornada
- Incluindo histérias de usudrios para delinear os beneficios
- Progredindo na histéria conforme as situagoes mudam

Curiosidade

- Construindo sistemas gue coletam os dados certos
- Experimentando e testando

Foco no usuério (cidadao)

- Politicas e servigos para resolver as necessidades do usuario
- Levando os usudrios em consideracdo em todas as etapas
- Garantindo que os usudrios digam “Eu faria isso novamente”

- Identificando novas ideias, formas de trabalhar
- Adaptando abordagens utilizadas em outros lugares
- Reenguadrando problemas e perspectivas

Figura 8 - Seis competéncias basicas para a inovagéo no setor publico.
Fonte: OECD (2017), adaptado pela autora.
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Juntamente com as definicdes de cada competéncia, foram criados trés niveis
de capacidade que representam o quanto cada pode evoluir nas habilidades

apresentadas, discutidas individualmente a seguir.

Iteracao

De acordo com o framework,

“lteracdo é sobre o uso de abordagens incrementais, muitas vezes rapidas,
no desenvolvimento de um projeto, produto ou servigo, reduzindo os riscos.
Desenvolver prototipos, realizar testes e experimentos podem ajudar a
identificar a melhor solugdo” (OECD, 2017, p.10).

Técnicas de gestédo de projetos iterativas - nas quais cada etapa se baseia no
estagio anterior - sdo mais adequadas para projetos de inovacéo, pois assim, os
projetos tém estagios claramente definidos e objetivos gerenciaveis, possibilitando a
utilizacdo de metodologias iterativas formais - conhecidas como metodologias ageis
- que melhoram, por consequéncia, o foco na solugdo e a comunicacao entre
equipes.

Além disso, a interagdo se relaciona com a criagdo de prototipos, testes e
experimentos, praticas que fazem parte do método projetual de design e possibilitam
que a versao final seja implementada com menores chances de erro ao interagirem
com o publico final. Devido aos projetos iterativos serem segmentados em etapas
claras, estes protétipos e experimentos podem ser feitos em pequenas escalas,
quando necessarios, dentro de cada etapa. Assim, as abordagens iterativas e
incrementais permitem que vocé limite os riscos associados ao teste de abordagens

ou métodos que vocé nao tenha usado antes (OECD, 2017).

Alfabetizacao em dados
Na competéncia relacionada a dados, a organizagdo sugere que todos o0s
servidores publicos sejam “alfabetizados em dados”, indo além de apenas os

especialistas na area. O uso de dados para a tomada de decisdes esta em ascensao
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- tendo como exemplo a formulagao de politicas publicas baseadas em evidéncias -

e deve ser utilizado em todas as fases da criagao de servigcos e politicas.

“A alfabetizagdo de dados significa que, sempre que possivel, as decisdes
devem ser baseadas em dados, nao intuigdes ou suposicdes. Os dados nao

sdo apenas para "geeks
importancia.” (OECD, 2017, p.12).

, 0s nao especialistas devem entender sua

No que tange os especialistas em dados, um ponto interessante é que,
segundo o material, eles ndo devem ser acionados apenas em momentos
especificos, quando “se precisa de um dado”, mas devem compor todas as equipes,
estando presentes em todas as fases de desenvolvimento e entrega dos projetos,

criando equipes multidisciplinares preparadas para os desafios.

Foco no usuario

A terceira competéncia apresentada €&, provavelmente, a que € mais
comumente apresentada e discutida quando o assunto € inovagido nos servigos
publicos. Para a OECD (2017), o foco no usuario é sobre ter servigos e politicas
projetadas para resolver as necessidades dos usuarios, com os usuarios levados em
conta em todas as etapas do processo, para que digam "Eu faria isso novamente".

Principalmente com o crescimento do governo digital, o foco no cidadao se
mostra cada vez mais necessario. Ser centrado nos usuarios € descobrir 0 que 0s
usuarios precisam fazer e projetar uma politica/servico que atenda a essas
necessidades, e ndo 0 que 0 governo assume/pensa que essas necessidades sao
(OECD, 2017). A organizagao também aponta o uso da etnografia e dos métodos
qualitativos como maneiras de obter o entendimento mais profundo do contexto do
publico.

Para projetos realmente focados no cidaddo, é necessario que tenham
recursos e tempo suficientes para realizar pesquisas e testes durante as etapas de
desenvolvimento, além de utilizar os principios de design centrados no ser humano,
juntamente com as ciéncias comportamentais, para a compreensdo e analise da

forma como as pessoas interagem com os servigos e analisam as situagdes.
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Por fim, esta competéncia também inclui a participacao ativa dos usuarios nos

processos.
Para desenvolver servigos e politicas efetivos centrados nos usuarios, os
funcionarios devem adotar abordagens participativas que envolvam
usuarios ao longo da vida do projeto. Isso pode ser tdo simples como
realizar pesquisas de usuarios em diferentes estagios (para identificar
necessidades, prototipos de teste, alfa, beta e versbées ao vivo) até
exercicios participativos profundos, como a coprodugao de uma politica ou
servico que visa promover um sentido de propriedade conjunta do exercicio

entre funciondrios e usuérios (OECD, 2017, p.14).

Curiosidade

Segundo o relatdrio,

“a inovagao no setor publico € sobre a introdugdo de produtos e servigos
novos e melhorados, formas de trabalhar para obter melhores resultados
para os cidadaos e melhorar a eficiéncia operacional. Portanto, a
curiosidade e o pensamento criativo sdo parte vital da inovagao - sdo a agao
de descobrir coisas novas. Muitos vao dizer "Eu n&o sou criativo", mas todo

mundo tem capacidade e habilidade para ser criativo.” (OECD, 2017, p.16)

A competéncia da curiosidade foca no pensamento criativo como caminho
para identificar novas ideias e formas de trabalhar, criando novos elementos ou
adaptando abordagens ja existentes. O uso de abordagens colaborativas como
oficinas e desafios sdo boas estratégias para fomentar este tipo de pensamento e
conhecer novas abordagens, adaptando-as ao contexto para encontrar solu¢des de
novas maneiras.

Ademais, uma caracteristica extremamente importante do modo de pensar e
agir curioso é adotar uma mentalidade de aprendizagem continua, ou seja, sempre
buscando absorver e usar novas ideias, aprendendo novos conhecimentos e

desafiando os pensamentos existentes.

Storytelling
A competéncia denominada como storyteling propde que a capacidade de
contar histérias ao falar de projetos, com usuarios ou até mesmo na divulgacéo do

que é feito, deve ser desenvolvida pelos servidores. Através dessa habilidade, o
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publico é capaz de entender melhor a mensagem a ser passada, gerando mais
envolvimento e interesse. A narragao de histérias € sobre se comunicar em um
mundo em constante mudanga, contar a "histéria" da mudancga ajuda a criar apoio e
envolver as pessoas falando sobre os futuros passados, presentes e possiveis
(OECD, 2017).

O storytelling também pode ser util para o entendimento do viés do usuario
durante o desenvolvimento de projetos, através da criagdo de historias de
personagens, gerando empatia e compreensao do contexto das pessoas.

Além disso, o material propde que a contacdo de historias também pode se
dar por meio da utilizagdo de diversas midias e métodos interativos que sejam
capazes de interagir com o publico. O mesmo se aplica ao compartilhamento de

experiéncias dentro do setor publico.

“Compartilhar a experiéncia € um componente crucial para a inovagdo do
setor publico. Ao contar a histéria de seus proprios projetos de inovagao,
vocé pode compartilhar ligbes sobre o que vocé achou que funcionou e néao
funcionou, para que outros possam aprender com sua propria experiéncia”
(OECD, 2017, p.18).

Insurgéncia

Por fim, a insurgéncia vem como uma competéncia que agrega as demais e
se mostra muito necessaria para a transformacdo inovadora. Para a OECD,
“insurgéncia significa desafiar o status quo e a maneira usual de fazer as coisas,
significa trabalhar com parceiros novos e diferentes para obter novas ideias ou
entregar projetos.”

Se a curiosidade é a parte da forga vital da inovagao para que novas ideias
sejam identificadas, entdo a insurgéncia €& fazer com que essas coisas novas
acontecam (OECD, 2017). Muitas vezes, as pessoas com atitudes inovadoras dentro
do setor publico sao vistas como “rebeldes”, pois trabalham para mudar as formas
como as coisas devem ser feitas. Sabendo disso, esta competéncia sugere que essa
deve ser uma atitude presente em todos os servidores.

Para eles, os insurgentes vao além das fronteiras e limites e ndo aceitam o
“sempre foi feito dessa maneira”. Isso inclui trabalhar com liberdade para

experimentar novas formas de fazer coisas, incluindo coisas que podem nao
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funcionar, compreendendo que algo novo que nao funcionou ndo € um “fracasso”,
mas sim, uma oportunidade de descobrir o que pode melhorar.

A insurgéncia também diz respeito ao trabalho em grupo - para a OECD, os
desafios enfrentados pelos servigos publicos demandam mais colaboragcdo dentro
das organizagdes e entre elas. A sinergia entre equipes diversificadas, colaborativas
e incluindo, quando necessario e possivel, parceiros incomuns, podem levar a novas
solugdes e descobrir abordagens que nao seriam imaginadas.

Portanto, o conjunto de competéncias apresentado mostra que por meio de
mudangas de atitude e integragdo de novas habilidades e modelos de trabalho, os
servidores se tornam capazes de trabalhar de forma mais inovadora, corroborando
para a criacdo de uma cultura organizacional inovadora, que contribui para a criagao
de um ecossistema publico mais aberto para a inovagao e as suas caracteristicas.

Além disso, nota-se que estas competéncias, denominadas como essenciais
para a inovagao publica, se relacionam com a pratica do design de diversas
maneiras, direta ou indiretamente, mostrando que a presenga da area no setor
publico de forma transversal esta sempre presente quando o assunto é a inovagao e
a busca por uma gestado mais eficiente para a criagdo de melhores servigos para a

sociedade.

2.3.4 Pequeno panorama

Durante a revisdo de literatura e analise documental, foram descobertos
algumas organizacgdes, instituicbes e movimentos importantes no cenario nacional e
internacional do design e da inovagdo no setor publico. Este capitulo propde
apresentar de forma sucinta os achados mais interessantes, que ddao um panorama
do atual cenario da inovagao.

No cenario internacional, algumas organizagdes disseminam conhecimento,
criam projetos e oferecem consultorias com o fim de estimular as pessoas
interessadas e criarem movimentos de transformacgcao nos seus contextos, atuando
como referéncias quando o assunto é a inovagao publica.

A Nesta, agéncia de inovagdo do Reino Unido para o bem social, € uma

destas organizagdes de importancia. Segundo a sua prépria definicdo, a instituicdo
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de caridade é responsavel por projetar, testar e dimensionar novas solugdes para os
maiores problemas da sociedade, mudando milhdes de vidas para melhor.

Eles cumprem com o propdésito por meio da incubagao de novas organizagdes
que visam contribuir com o ecossistema de inovagao, criando uma rede de parcerias
para o trabalho colaborativo em prol da inovagao social pelo mundo. A Nesta faz o
trabalho de indicar estas empresas especializadas para as demandas de
consultorias dentro das suas principais areas de atuagdo: economia e cultura
criativa, saude, inovagao governamental, educagéao e politicas de inovagéo.

Além disso, grande parte da sua contribuicdo para o ecossistema é realizada
a partir da divulgagao de projetos, criagdo de conteudo, realizagédo de eventos,
estudos de caso e criagao de foolkits e relatorios relacionados as suas areas de
atuagao.

Do mesmo modo, a organizagdo tem trés projetos de grande impacto no
cenario da inovagao: o Nesta Challenges, que oferece prémios para solugdes
inovadoras em relagao a problemas sociais; o Innovation Growth Lab, um espaco de
colaboragdo para desenvolver e testar diferentes abordagens de inovagéo e
empreendedorismo de forma mais experimental e a empresa People Powered
Results, que tem como foco a abordagem de solugdo de problemas através da
participacao cidada.

Ainda no ambito internacional, o Dansk Design Center, baseado na
Dinamarca, visa promover o valor do design para os negdécios e a industria
dinamarquesa. A companhia faz isso dando as empresas e organizagdes publicas e
privadas a oportunidade de testar como as praticas de design podem impulsionar a
inovagdo e o desenvolvimento, criando produtos e servicos inovadores que
contribuam para o crescimento e o bem-estar.

Realizando treinamentos e workshops de diversas abordagens do design,
eles possibilitam que as organizagdes repensem o futuro através do design thinking,
remodelando os seus modelos de negocio e capacitando as suas equipes e
liderancas.

Por meio de prémios nacionais para iniciativas a inovagao através do design,
divulgagcao de cases de sucesso do uso da abordagem e da criagao de relatorios e
revistas sobre o tema, a organizagao contribui para a exploragéo e a celebragao do

valor que o design é capaz de criar no mundo dos negdcios e instituicbes.
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E, em parcerias com atores publicos e privados, eles criam projetos que
contribuem com o sistema de saude e com as estruturas das cidades, projetando
uma sociedade melhor com solugdes mais adequadas. A atuagdo da organizacgao
apresentada € vasta e de extrema importancia para quem tem interesse em
conhecer mais sobre 0 assunto em outros paises.

Finalizando a apresentagao de instituicbes com relevancia internacional, tem-
se a OECD (The Organisation for Economic Co-operation and Development), uma
organizagdo que trabalha para construir melhores politicas para uma vida melhor,
moldando politicas publicas que promovam prosperidade, igualdade e oportunidades
para todos, através da colaboragdo com governos, formuladores de politicas e
cidadaos.

O seu trabalho se divide em quatro eixos: informar e aconselhar, no qual
fornecem conhecimento a partir das suas fontes de dados e analises
socioecondmicas comparativas para a tomada de decisbes baseada em evidéncias;
engajar e influenciar, no qual reunem formuladores de politicas para trocar ideias,
compartilhar experiéncias e promover O progresso por meio de processos
colaborativos com pessoas de todo o mundo e o suporte a politicas, no qual a
organizagédo atua como o guia de desenvolvimento de padrdes internacionais, para
que a sociedade coopere para alcangar objetivos comuns.

Com base nos eixos apresentados, a OECD se coloca como uma grande
referéncia global em relagdo a formulagao de politicas publicas baseadas em dados
e evidéncias, elaboradas através de processos colaborativos e inovadores.

No contexto brasileiro, diversas instituicbes e redes que atuam como
referéncia e fomentam a inovagdo chamam a atencao. Além disso, a presenca de
laboratérios de inovacdo em diferentes estados e poderes € um ponto que merece
destaque, pois ha um crescimento na criacdo destes laboratérios, além da
consolidacdo de alguns mais experientes que inspiram e colaboram com o

ecossistema. Para contextualizagéao,

“Laboratérios de inovagdo sdo espacgos dinamicos destinados a trabalhar
problemas publicos de forma colaborativa, desafiando formas tradicionais
de operagao de estruturas governamentais. Em geral, os laboratérios sédo
um ponto de referéncia para a geragao de ideias que resultem em solugdes

praticas para os desafios publicos, testaveis em pequena escala, cujos
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efeitos possibilitam gerar mudangas na cultura organizacional e nas

experiéncias concretas das pessoas.” (GNova, 2018, p.14)

Ao falar dos laboratérios de inovacédo do Brasil, deve-se destacar o GNova, o
laboratdrio pioneiro do governo federal. Criado em 2016 através de uma parceria da
Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), o Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo (MP) e o governo da Dinamarca, com o objetivo de ser
um espaco voltado ao desenvolvimento de solugcbes com menos burocracia e mais
eficiéncia para os servicos publicos, o GNova é referéncia em inovagao publica no
Brasil.

O laboratério realiza projetos em parceria com 6rgdos parceiros, visando a
criacdo de solucbes inovadoras através da experimentacdo, para que O Servigco
publico possa responder com mais eficiéncia as demandas dos cidadaos, utilizando
metodologias ageis e abordagens multidisciplinares inspiradas no design, nas
ciéncias sociais e na economia comportamental.

Além disso, o GNova tem as acdes de disseminagdo como um eixo
importante. Por meio de mentorias e eventos, o laboratério se compromete a
fortalecer a construgdo de um ecossistema de inovagcdo no Brasil. Um evento de
grande importédncia € o Concurso de Inovagdo no Setor Publico, promovido
anualmente desde 1996 pela Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), em
parceria com o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdao (MP). O
concurso premia equipes de servidores que tiverem criado solugdes inovadoras que
gerem melhoria na gestdo das organizagdes, tornando-as mais eficientes as
respostas do Estado diante das demandas da sociedade.

A WeGov é outra organizagao brasileira relevante no contexto da inovagao
publica. Definida como um “espaco de aprendizado”, ja atenderam mais de 320
instituicdes publicas do Brasil desde 2015 por meio dos seus servigos, que vao de
programas de inovagao para diversos times até capacitagdes de design thinking,
mentorias para a criagdo de espacos de inovacdo e oficinas de redesenho e
desburocratizagao de processos.

Os servigcos oferecidos pela WeGov utilizam diversas metodologias
inovadoras como o design thinking, a etnografia, a facilitagdo, as metodologias ageis
e a experimentacdo. A empresa é uma referéncia interessante de contribuicdo para

a inovagao do setor publico através de diversos servigos e abordagens.
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Por fim, considera-se importante apresentar a Rede de Inovagdo no Setor
Publico, a InovaGov. Organizagdo composta por diversos atores da sociedade,
como o setor publico, privado, terceiro setor e academia, a InovaGov atua como
integradora dos interessados em inovagado publica, disseminando e contribuindo
para o ecossistema da inovagao brasileira.

O intuito da rede é promover de forma sistémica a cultura da inovagao no
setor publico, por meio do estimulo a geracdo de ideias e solugbes criativas, da
promogao de abordagens mais humanas e centradas no usuario e da integragéo e
articulacdo dos diferentes setores da sociedade. Ela atua como uma comunidade,
aberta para as pessoas e instituicbes interessadas em desenvolver um sistema
publico mais efetivo e inovador.

Logo, conhecendo o cenario atual da inovagao publica do Brasil e buscando
compreender de forma mais profunda algumas organizagdes e atores de extrema
relevancia, considera-se pertinente o dialogo com algumas pessoas envolvidas,
buscando compreender a realidade e as suas percepg¢des além dos materiais
institucionais encontrados através de pesquisas.

A etapa empirica deste trabalho teve como esséncia a compreensido das
questdes da inovagao publica brasileira pelos profissionais envolvidos e engajados
na area, gerando um conhecimento que navega entre o macro e O micro,
compreendendo o contexto de forma abrangente e conhecendo as experiéncias

concretas dos atores envolvidos neste cenario.
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3 METODO

A pesquisa consiste em uma abordagem qualitativa e exploratoria de
producdo de conhecimento. O que se espera produzir € uma discussao inicial
diagndstica sobre as diferentes agdes realizadas no Governo Federal relacionadas a
design e inovagao. Para tanto, o processo de elaboragao do trabalho se deu em trés
grandes eixos: o tedrico, o empirico e o de discussdo. O desenvolvimento da
pesquisa ocorreu de forma linear, porém, com espaco e flexibilidade para voltar em
pontos dos eixos anteriores para entender novos conceitos, checar novas
informacdes, dentre outras questdes. Por isso, o grafico (figura 7) que representa o

método de forma abrangente representa a fluidez do processo.

revisao bloco de analise de
bibliografica entrevistas 1 resultados

analise bloco de proposta de
documental entrevistas 2 discussao

Figura 9 - Delineamento do método utilizado na pesquisa, composto pelos eixos tedrico,

empirico e de discussao. Fonte: elaboragao da autora.

Para cumprir com o objetivo geral da monografia, foram definidos os dois
grandes eixos de atuagao: o tedrico, que buscou compreender o panorama geral da
problematica, os principais conceitos relacionados a pesquisa e qual o potencial do
design dentro do setor publico a partir da visdo de autores especialistas no assunto.

Posteriormente a este entendimento inicial, foram realizadas entrevistas com
especialistas da area visando a compreensido do panorama atual nas suas visoes;

identificando as percepgdes de cada ator sobre o tema a partir referencial estudado
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anteriormente. Como ja mencionado, 0 processo teve espago para a
espontaneidade. Portanto, durante a etapa de entrevistas a revisao bibliografica e a
analise documental continuaram ocorrendo em paralelo, checando novas questdes
que surgiram ao longo do processo.

O eixo empirico dividiu-se em duas etapas: um primeiro bloco de entrevistas
com especialistas da area de inovagcdo no governo de diversos poderes, com 0O
objetivo de compreender as percepcgdes de profissionais de diferentes contextos que
ja atuam mais explicitamente na busca por inovagdo. Em um segundo bloco de
entrevistas, foi abordada uma equipe menor, de um projeto especifico, que ndo atua
em uma busca explicita por praticas inovadoras no seu cotidiano, com o objetivo de
entender a perspectiva da inovagao através dos seus vieses, assim como 0 modo no
qual essas praticas se inserem no seu dia a dia.

Por fim, com todos os insumos provenientes dos eixos tedrico e empirico, foi
iniciada a etapa de analise de resultados e discussdo, que teve como objetivo
analisar os insumos coletados das entrevistas para entao identificar os pontos de
afinidade e os pontos discordantes entre as percepg¢des dos profissionais das
diferentes areas e as informagbes coletadas na literatura. Assim, foi possivel
interpretar os resultados e gerar discussbées a partir da analise tedrica e empirica,
tracando um panorama inicial sobre o assunto e contribuindo para o entendimento

dos caminhos possiveis a serem tragados dentro da inovagao publica brasileira.

3.1 PROCEDIMENTOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS

Para iniciar a realizacdo do eixo tedrico, foi elaborada uma lista com as
principais leituras a serem feitas, iniciando-se com autores internacionais que
abordam o tema de forma abrangente, seguindo para as publicagées nacionais. Os
estudos foram realizados com o suporte do software Miro, no qual foram criados
quadros contendo as principais informagdes, anotacbes e observacgdes de cada
material.

Esta etapa foi composta pelas técnicas de revisdo de literatura, analise
documental e uso de esquemas visuais para representar e organizar o

conhecimento adquirido.
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Ja o eixo empirico consistiu na realizacdo de entrevistas semiestruturadas e
abertas, realizadas por videoconferéncia, utilizando as plataformas Google Meets ou
Microsoft Teams, tendo em média 1 hora de duragado. O registro das entrevistas foi
materializado através da gravacéo das conversas com posterior transcri¢ao.

Como mencionado anteriormente, esta etapa contou com dois blocos de
entrevistas, com participantes com vivéncias distintas. Para tanto, dois roteiros foram
previamente elaborados com o fim de ter um instrumento para condug¢ao, garantindo
a checagem dos pontos mais importantes, porém, as experiéncias dos entrevistados
levaram cada conversa para dire¢cdes especificas, de maneira fluida.

O primeiro bloco de entrevistas, realizadas com especialistas da area de
inovacao do governo contou com 3 etapas: apresentagao, conversa e fechamento.
Apés a apresentagdo da autora e do objetivo da pesquisa, cada entrevistado
realizou uma breve apresentagdo da sua trajetéria profissional, que guiou a
conducao da conversa realizada.

As entrevistas tiveram o objetivo de coletar as percepgdes dos entrevistados
acerca dos temas abordados, buscando identificar os pontos de afinidade com a
literatura e as nuances decorrentes de suas experiéncias reais no cenario da
inovagao publica. Portanto, foram realizadas perguntas abertas sobre as
contribuigdes e desafios da inovagao publica, sobre a forma de atuagao especifica
de cada contexto vivenciado, exemplos de situagdes em que as praticas inovadoras
de gestdo geraram resultados e sobre o contexto de utilizagdo do design dentro
deste cenario.

Por fim, realizou-se o fechamento da entrevista, tirando duvidas pontuais que
surgiram durante a conversa e deixando um espag¢o aberto para indicacbes e
opinides sobre a pesquisa.

Ja no segundo bloco de entrevistas, a condugao seguiu a mesma estrutura,
porém, com perguntas voltadas para o contexto de atuagcdo destes entrevistados.
Primeiramente, foi requisitado que o entrevistado delineasse um breve historico
sobre a sua atuacdo, explicando qual € a sua atribuicio na equipe e o
funcionamento dos processos gerais de trabalho.

Apos este inicio de conversa, a segunda etapa consistiu em perguntas
abertas relacionadas a dindmica de trabalho da equipe, a liberdade para proposigao
de ideias e solugdes, a relacdo com a liderangca e como se dao os processos de

tomada de decisdo e elaboragdo de solugdes, contando, também, com algumas
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perguntas mais explicitas sobre inovagdo, com o objetivo de entender o que o
conceito representa para cada um.

Assim, foi possivel concluir cada conversa com a explicacdo da problematica
da pesquisa, formalizando o objetivo da conversa e abrindo espago para
questionamentos e sugestdes por parte do entrevistado.

Apods a realizacdo da maior parte dos eixos tedrico e empirico, os insumos
coletados foram revisados, analisados e setorizados através de esquemas visuais,
resultando nas percepgdes apresentadas na etapa de anadlise e resultados deste

relatério.

3.2 PARTICIPANTES

No primeiro bloco de entrevistas, foram selecionados 8 profissionais que
tenham tido experiéncia na area de inovagao publica de diferentes poderes, para
compreender as percepgoes de pessoas que vivenciam a busca pela inovagao na
pratica.

Em contrapartida, o segundo bloco foi constituido por 3 pessoas que
compdem uma equipe menor, que trabalha com um projeto especifico — no caso, o
projeto Década da Ciéncia Oceanica, realizado pelo Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagbes, em parceria com a UNESCO — e que ndo buscam por
praticas inovadoras de forma evidente, buscando entender como a inovagao ocupa
espaco nas suas praticas, mesmo que de forma nao intencional.

Assim, foi possivel compreender as percepcdes de pessoas que atuam no
setor publico em diferentes contextos, com atuacdes que se diferem em diversos
aspectos. Neste topico, sera apresentada uma breve contextualizagdo de cada
participante, iniciando pelo primeiro bloco de entrevistas:

Buscando compreender o contexto de busca pela inovagcdo de uma instituicdo
do judiciario, uma designer e atual mestranda pela Universidade de Brasilia foi
entrevistada, pela sua atuacdo como estagiaria no Laboratério de Inovacédo e
Coparticipacao — coLAB-i do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Atualmente, atua
como designer na Camara dos deputados.

O ambito legislativo foi representado por um servidor do Senado que durante

a sua carreira percebeu a necessidade de inovacao no seu contexto e o potencial de
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interferéncia do design nessa transformacdo. Cursou design na Universidade de
Brasilia como segunda graduacgao e teve uma trajetoria de busca pela inovagéao no
Senado, criando, por fim, o Nucleo de Apoio a Inovacao — Nainova do Senado.

Para obter a percep¢cao de uma designer que teve diferentes atuagdes no
setor publico e no design para inovagao, foi realizada uma conversa com uma
designer formada pela UnB. Ela atuou como consultora na criagdo do GNova,
representando o governo dinamarqués, que foi responsavel por dar suporte na
criacdo do laboratério por meio de uma parceria. Além disso, também atuou como
consultora e designer de servico no Grupo Tellus, organizagdo que atua com a
inovagao no setor publico através do design.

Também atuante do GNova, o diretor de inovacédo da Enap e do GNova até o
ano passado também foi entrevistado. Advogado e servidor, ele tem ampla
experiéncia na area de inovacao no setor publico.

No mesmo contexto, conta-se com a participacdo de um servidor que atuou
como coordenador de projetos de inovagao no GNova e, atualmente, colabora no
time de Inovacdo na Governanga na Demos Helsinki’s, organizagéo finlandesa que
atua com projetos de inovagéo.

Transitando para o poder executivo, foram coletadas as percepg¢des do atual
Assessor-Chefe de Planejamento da Anvisa, que contribuiu por meio da sua
experiéncia no fomento a inovacdo e na criacdo do Laboratério de ldeias da
instituicao.

Para obter as percep¢des de uma profissional com experiéncia de atuagao no
Grupo Tellus, foi realizada uma entrevista com uma designer formada pela UnB, que
atuou como consultora e lider da area de projetos da organizagado. Hoje, € Gerente
de Projetos na FGV - DGPE: Desenvolvimento da Gestdo Publica e Politicas
Educacionais.

Finalizando a apresentacdo dos entrevistados no primeiro bloco, tem-se a
diretora Técnica de Desenvolvimento de Cultura da Inovagédo do (011).lab,
laboratério de inovagéao da Secretaria Municipal de Inovagéo e Tecnologia da cidade
de Sao Paulo.

Por conseguinte, no segundo bloco de entrevistas, as conversas foram feitas
com membros do Comité Gestor da Década da Ciéncia Oceénica e com

colaboradores da Coordenacéo Geral de Oceanos, Antartica e Geociéncias (CGOA)
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no Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagbes, coordenagdo responsavel por
desenvolver o projeto da década oceéanica.

A primeira entrevistada é cientista politica por formacao e hoje atua como
Coordenadora-Geral da CGOA, desenvolvendo o papel de lideranca de uma equipe
de servidores do Ministério, compondo também o Comité Gestor da década
oceanica.

Buscando entender a percepgdao de uma pessoa que compde o Comité
Gestor, porém que atua no contexto académico, foi realizada uma entrevista com um
pesquisador, bidlogo, especialista na ciéncia do mar e Professor Associado do
Instituto do Mar da Universidade Federal de Sao Paulo (IMar/UNIFESP).

Por fim, a etapa empirica da pesquisa teve como objetivo compreender a
percepcao de uma pessoa que atua em apoio ao Comité Gestor, mas no contexto
operacional, sem ocupar uma posicdo de lideranga. Para isso, foi executada uma
conversa com o analista em ciéncia e tecnologia da CGOA, especialista em
informacao de dados e indicadores.

ApOs a realizagdo das entrevistas, foi realizado o tratamento de dados e
anadlise dos resultados com o fim de discutir pontos de destaque e tracar
questionamentos sobre o panorama atual realizado da gestdo publica, exibidos no

préximo capitulo.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A etapa de resultados e discussao iniciou-se com a analise das entrevistas
realizadas com diversos profissionais nas investigagbes empiricas do projeto,
seguida da setorizagdo dos assuntos conversados a partir do seu conteudo, do
conhecimento adquirido na etapa de pesquisa e das percepgdes pessoais da autora
sobre o assunto.

Sabendo disso, decidiu-se por apresentar os resultados e as discussdes de
forma conjunta, separados por blocos de assuntos e problematicas, nos quais terdo
as percepgbes dos entrevistados sobre os assuntos abordados ao longo da
pesquisa. Cada assunto divide-se em topicos mais especificos, para que a
discussédo sobre as contribuicbes do design fique clara para o leitor.

O objetivo desta etapa €&, de forma geral, buscar evidéncias das informacdes
coletadas na etapa de pesquisa, identificando congruéncias e divergéncias entre o
que foi dito na literatura nacional e internacional e também o que foi falado pelos
profissionais que vivenciam o setor publico no Brasil. Buscou-se entender as
percepgdes dos entrevistados acerca dos temas a partir das singularidades de cada
contexto e cada vivéncia, tentando compreender como as questdes abordadas se
colocam em um nivel mais real e especifico.

Assim, tornou-se possivel alcangar resultados baseados na geracdo de
conhecimento a partir dos diversos fundamentos encontrados na literatura e das
diversas percepcdes e experiéncias concretas dos entrevistados, a partir de uma
abordagem qualitativa e exploratéria, com a influéncia da interpretacdo destes
resultados pela autora.

Por isso, a discussédo nao tem como intencéo apresentar resultados definitivos
e novas respostas para perguntas ja feitas. Mas sim, apresentar as percepgoes
coletadas como um retrato diagndstico do momento que vivemos na percepgao
destes atores, estimulando a curiosidade e a especulagado sobre caminhos possiveis
dentro do tema de pesquisa.

Sao apresentados a seguir as discussdes que abordam a relagdo entre
design e inovacdo; o uso de metodologias especificas no contexto da gestédo
publica; a influéncia da colaboracdo, participacdo e experimentacdo no modo de
trabalho dos servidores; o papel dos laboratérios de inovagao e da lideranga para o

ecossistema inovador; as congruéncias e divergéncias entre entrevistados com
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diferentes perfis e, por fim, uma proposta de discussao sobre caminhos possiveis

para as questdes apresentadas.

4.1 A RELAGCAO ENTRE O DESIGN E A INOVACAO

Sabe-se que o termo “design” costuma tomar diversas formas, a depender do
contexto que € inserido e utilizado. Devido a abstracdo do seu significado, da
transdisciplinaridade que compde os seus conhecimentos e da variedade de
contextos em que se pode usa-lo, o design pode ser chamado de muitas outras
denominagdes: design thinking, experiéncia do usuario, pensamento sistémico,
dentre outros.

No setor publico ndo é diferente. Durante o processo de desenvolvimento dos
eixos tedrico e empirico, foi percebido que o termo “design” ndo é amplamente
utilizado pelos profissionais da area e que a sua atuagao se encontra “dentro” do
que é chamado de inovagao no governo.

O termo design, neste contexto é mais utilizado ao se referir as ferramentas,
técnicas e dindmicas que sao conhecidas por serem da area. No que tange a
mudanca sistémica, o modo de operar das equipes e o desenvolvimento de solugcdes
adequadas a problematica, fala-se inovacgao.

Considera-se importante pontuar esta informagao sobre a nomenclatura pois,
devido a esse entendimento, neste trabalho, quando se fala de design, se fala de
inovacdo. Os dois conceitos caminham juntos e, apesar de ndo terem o mesmo
significado, séo utilizados com o mesmo propédsito e da mesma maneira dentro do
setor publico nas situagdes investigadas, com o fim de transformar contextos e criar
solugdes mais pertinentes.

Para a designer que participou como estagiaria no laboratoério de inovagao do
TCU, “o design vem como consequéncia da inovacéo”. Considerando que inovagao
é, para Ellen Kiss (apud Rocha, 2017) “exploracdo bem-sucedida de novas ideias. E
0 processo que conduz a geragao de novos produtos, novos servigos, novas formas
de gerenciamento de negocio ou até novas formas de se fazer negocio”, é possivel
entender que, a partir de um processo inovador, surgem 0s caminhos possiveis para
se chegar a uma solugao inovadora por meio do design.

Porém, para a mesma autora,
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“design é o que integra criatividade e inovacao. E a disciplina de transformar
ideias em tangiveis praticos e atrativos para usuarios e consumidores.
Design pode ser definido como a criatividade aplicada com foco em uma

determinada intenc¢do.” (apud Rocha, 2017, online).

Ou seja, para Ellen, design é o elo entre o criar e o ato de inovar. Com o
design, cria-se de maneira intencionada para que a inovagéo seja gerada.

Dentro disso, o entrevistado que conduz o laboratério de inovagao do Senado
Federal, o Nainova, acredita que a motivagdo do laboratério é a busca por como
desenvolver a inovagao na cultura dos servidores, para que eles consigam promover
mudangas e resolver problemas do dia a dia, sejam estes problemas pequenos ou
complexos.

O design como solucionador de problemas se mostra como o caminho para
que os servidores sejam capazes de realizar o que € mencionado pelo ele. Se as
praticas da area forem inseridas no dia a dia dos colaboradores, uma cultura mais
resolutiva e transformadora torna-se possivel. E uma equipe mais resolutiva e
transformadora pode ser considerada uma equipe mais inovadora.

Se a inovagdo é o ato de colocar ideias em pratica e criar solucoes
excepcionais, o design € o caminho no qual torna-se possivel colocar a inovagao em
pratica. O inverso também pode ser considerado verdadeiro: se o design é o ato de
projetar buscando solucionar uma problematica da maneira mais adequada para a
pessoa envolvida no contexto, entdo a busca por este objetivo é, por si so,
inovadora.

Realiza-se, portanto, que a discussao da relagdo entre o design e a inovagao
€ uma das maneiras de gerar questionamentos e idealizacbes sobre como sao feitas
as solugdes, como os problemas sao resolvidos, como as pessoas se capacitam
para terem uma atitude mais inovadora, dentre tantas outras questoes. A discussao
se a inovagao nasce do design ou se o design nasce da inovagao € um dos pontos
de partida para os possiveis caminhos de como é possivel gerar a transformacéao

dentro do setor publico.
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4.2 COMO ESSA RELACAO OCORRE NA PRATICA

Neste topico, € proposto o dialogo sobre como as caracteristicas, processos e
metodologias do design atuam na pratica no contexto da inovagao publica. Alguns
destes pontos foram mencionados com maior frequéncia e énfase na etapa
empirica, dando um panorama simples sobre de quais maneiras a area do design se

desdobra de maneira pratica no dia a dia dos que praticam a inovacao.

4.2.1 Metodologias e ferramentas

A maneira mais simples e direta de inserir processos mais inovadores nas
dindmicas das equipes é por meio da inser¢ao de novas metodologias e ferramentas
que desafiam o modus operandi tradicional e propdéem novas maneiras de
discussao, elaboracao de solucdes e tomadas de decisio.

Uma equipe que € apresentada a esses métodos, seja a partir de um
laboratério de inovagédo ou de um colega que quer fazer as coisas de um jeito
diferente, integra novas possibilidades ao seu arsenal de conhecimento técnico.

Porém, inovar ndo é apenas chegar a uma solugédo de forma colaborativa, ou
desenvolver um projeto em um processo colaborativo que inclui profissionais de
outra area ou pessoas do publico de interesse, por exemplo. A inovacgao é alcangcada
quando estas metodologias e ferramentas sdo internalizadas a ponto de serem
realizadas naturalmente, quando o modo “tradicional” e o modo “inovador” deixam
de ser divididos e tornam-se um unico modo de trabalho.

Os “rituais” do trabalho colaborativo (uso de post its, disposi¢ao das reunides
em rodas, dindmicas que dao voz a todos os envolvidos, dentre outros) podem
parecer superficiais quando o porqué de estarem sendo realizados ndao é bem
compreendido, como apontado por uma entrevistada. Os precursores da inovagao
tém que enfrentar o desafio de fazer entender que nao € o processo pelo processo,
ou seja, por exemplo, que os post its nao estdo sendo usados sé porque sao
diferentes, mas sim, porque o seu uso propdée uma dindmica mais livre e cria um
espacgo com mais liberdade para pensar em novas solucdes de forma mais rapida e

pratica.
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A antiga estagiaria do TCU menciona como era interessante, no laboratério
de inovagao, ver secretarios e ministros, todos “engravatados” discutindo em grupo
com pessoas de outras equipes, usando post its e participando de colaboragdes com
dindmicas mais livres e informais. Esses “rituais”, que podem parecer apenas
estéticos, sdo capazes de gerar transformacdo no modo de trabalho das pessoas
envolvidas, a partir de pequenos passos, justamente devido a experiéncia estética
por eles promovidas.

Dentro disso, os membros do comité gestor citam que as reunides do grupo
tém a caracteristica de serem um espag¢o muito livre para a proposicao de ideias,
discordancias e concordancias e que essa atmosfera é criada devido a insercédo de
métodos mais livres e participativos nos processos. Esta declaracdo mostra a
importancia da utilizagdo das ferramentas e metodologias do design nesses
ambientes.

Porém, um desafio de grande relevancia foi muito mencionado pelos
entrevistados. Como fazer com que estas ferramentas sejam usadas no cotidiano
das organizagdes, indo além destes momentos pontuais de colaboracéo e criagdo?
Este questionamento leva a discusséo para o campo da cultura organizacional, que

sera aprofundado posteriormente.

4.2.2 Colaboracgdao e participagcao

A colaboragao e a participagado no setor publico ocorrem em dois principais
ambitos: o da gestéo, referente a colaboragao e participagdo dos agentes internos,
ambito que é o foco deste trabalho, e no ambito da formulagdo dos servicos e
politicas publicas, referentes a participagao cidada e social.

No que tange a participagdo dos agentes internos, uma das contribuicées
culturais que o design traz, pela sua natureza transdisciplinar, € a formagédo de
equipes diversas. Entendendo o papel estratégico de cada pessoa no processo,
torna-se possivel criar equipes que atuam de ponta a ponta, segundo um dos
entrevistados. No setor publico, é natural a separacédo entre a equipe que define o
problema, a equipe que planeja a solugédo e a equipe que executa. As pessoas

envolvidas no projeto muitas vezes nao enxergam o seu espectro mais amplo e nao
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veem a solucdo de forma holistica e sistémica, fazendo com que as falhas de
comunicagao durante o processo gerem dificuldades nos projetos.

Para o servidor do Senado, a cocriagao e participacao € rara nos servigos
publicos e, quando feitas, geram resultados além do esperado. Porém, estes
processos vao na contramao da estrutura do setor, que ¢é extremamente
hierarquizada e burocratizada. Por isso, espacos - como os laboratorios de inovacao
- que permitam essa flexibilidade e desapego das areas, cargos e papéis sao
fundamentais para a insergdo de processos mais colaborativos dentro da gestéo
publica.

Dentro disso, o processo colaborativo, para o0 mesmo entrevistado, “é a
riqueza de todo o processo de design thinking.” Para o gestor, o envolvimento das
pessoas diretamente afetadas pelo problema (a participagdo cidada, mencionada
anteriormente), da equipe que prové a solugdo e de outros stakeholders que tém
interesse no projeto é transformadora para os processos projetuais na gestado
publica. A diversidade de atores enriquece o processo e, além disso, desenvolve 0
comprometimento das pessoas para fazer o projeto acontecer, pois um gestor que
foi envolvido no processo de criagao de uma solugdo que ira impactar a sua rotina
e/ou o seu trabalho pode se engajar e se comprometer muito mais do que outros
gestores que nao tiveram uma participagao ativa.

Ademais, a colaboragdo também pode ser muito transformadora quando
realizada entre equipes dissemelhantes. O servidor que liderou a implementacéo do
laboratério de inovagcdo da Anvisa, compartilhou que, dentre as diversas
inquietacbes que o motivaram a buscar os processos de design na sua atuagao,
vivenciar a divisdo extremamente setorizada entre as areas da saude o fez perceber
as consequéncias negativas desta dindmica. Com a sua formagdo em direito,
atuando na area de regulacgdes, o servidor questionava por que que o seu trabalho
nao podia ser feito em parceria com a area de comunicagéo em saude, por exemplo.
“‘De que adianta o remédio ser aprovado e liberado pela Anvisa se a populagdo nao
sabe quando e por qué deve toma-lo?”

Essa inquietacdo mostra como ha espaco para a colaboracdo entre as
diversas equipes, areas, 6rgaos e poderes dentro do setor publico e que, quanto
mais estratégias e espagos que abram caminho para essas interagbes forem

criados, mais solucdes inovadoras serao criadas.
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4.2.3 Experimentacao e erro

Para o analista em ciéncia e tecnologia da Coordenacgédo Geral de Oceanos,
Antartica e Geociéncias no Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagbes, a
possibilidade de inovar esta intimamente ligada a abertura para errar e testar coisas.
A cultura de aversao ao erro € uma barreira muito mencionada pelos profissionais
entrevistados. Essa aversao ocorre devido a diversos motivos, como questdbes
orgcamentdarias e como os processos de natureza punitiva existentes no governo, que
dificultam a realizacdo de processos alternativos.

“As pessoas veem 0 erro como inimigo e nao entendem que ele faz parte do
processo”, mencionou um dos entrevistados. Essa cultura ocorre também porque a
etapa de testes e prototipagem geralmente ndo € priorizada nos escopos projetuais
do setor publico e essas etapas contribuem justamente para a identificagdo e
correcao dos erros que ocorrerem, dando o beneficio de corrigi-los antes de
implementagdo com o publico final. Segundo ele, é dificil fazer as pessoas
entenderem que a verba para a prototipagem € uma verba que vale a pena ser
gasta.

Sabendo disso, 0 habito de realizar testes, inclusive durante o processo de
geragcédo de ideias e desenvolvimento, e ndo apenas ao final do projeto, € uma
grande contribuicdo da area do design em relagdo a maneira de se projetar nos
orgaos publicos. Além da prototipagem, que ocorre com a versao mais finalizada do
projeto, o design tem como premissa a realizagao de testes durante toda a jornada,
buscando sempre validar, da forma que for possivel, as decisdes que estdo sendo
tomadas.

No campo publico, o advento do design thinking contribuiu para o
entendimento de que, mesmo que ndo haja verba, tempo ou disposi¢gdo para a
prototipagem, os testes podem ser feitos de diversas maneiras, varias delas muito
simples, aumentando, assim, as oportunidades para que os erros acontecam e
sejam solucionados em etapas intermediarias dos projetos.

O GNova, laboratério de inovacao situado na ENAP, é um dos responsaveis
pelo aumento da realizagdo da prototipagem na formulagdo de politicas publicas,
segundo um dos entrevistados. A experimentacao €, na realidade, um dos eixos de

atuacgao do laboratério e reune mais de 70% das suas agoes e projetos.
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Para introduzir a pratica experimental na cultura dos servidores, o GNova
oferece um espaco seguro, com certa distancia da realidade do servidor para que os
envolvidos sintam que estdo num ambiente de fomento a experimentacdo e a
geragéo de novas ideias, como pontua o antigo diretor de inovagao do laboratoério.

Nesse sentido, adotar praticas experimentais em momentos pontuais é
essencial para a introdugao da abordagem experimental no cotidiano dos servidores.
Devido a estrutura governamental que se mostra avessa ao erro — em vez de
compreender que ele faz parte do processo e que, se acontecer num ambiente
controlado, é preferivel -, a introducdo de pequenos testes e prototipagens nos
processos de natureza inovadora contribuem para a construgdo gradual de uma
cultura mais experimental.

Por fim, entende-se que as abordagens praticas apresentadas sédo as de
maior destaque dentro da discussao entre design e inovagdo no setor publico.
Através delas, €& possivel apresentar novas maneiras de criar e solucionar
problemas, contribuindo para uma gestdo publica mais criativa e inovadora.
Portanto, o proximo tépico propde uma reflexdo sobre quais sao os caminhos
possiveis para esta contribuicdo, a partir da pesquisa empirica e do estudo tedrico

realizados.

4.3 OS MEIOS DE TRANSFORMAGCAO

Foram selecionados trés pontos de destaque para a discussdo a partir dos
assuntos mais expostos na etapa empirica desta pesquisa. O primeiro aborda o
papel dos laboratérios de inovagdao na trajetéria de transformacgédo da inovagao
publica, o segundo discute sobre qual é o papel da liderangca neste processo e o
terceiro faz uma comparacgédo geral entre as percepcdes dos diferentes perfis de

entrevistados.

4.3.1 O papel dos laboratoérios de inovagao

A existéncia dos laboratérios de inovagcao pode nao ser indispensavel para a

formacédo de um setor publico mais inovador, porém, o seu poder de transformagao
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de ecossistemas deve ser amplamente considerado. Os laboratérios atuam por meio
de diversas fungdes e cada um, dentro do seu contexto, tem os seus objetivos e
meios de trabalhar dentro da organizagao a qual esta atrelado.

Porém, pode-se dizer que todos eles contam com dois pontos principais: o da
capacitagdo, ou seja, como ensinam praticas inovadoras de forma a conseguirem
dar autonomia para os servidores e o dos resultados, que diz respeito as solucdes
que os laboratérios devem entregar para mostrar que a inovagao faz a diferenca e
que a sua existéncia é relevante.

O Nainova, laboratério do Senado Federal, se define como uma unidade de
apoio a inovagao dentro da organizagcido. Por meio de suas atividades, o laboratério
dissemina as praticas do design thinking, design de servigos, de experiéncia e outras
abordagens diversificadas para as pessoas que la trabalham.

No Senado, todos os projetos do laboratério s&o em parceria com alguma
equipe e/ou projeto da organizagao que tenha interesse em desenvolver a demanda
de uma maneira diferente da usual. Dentro disso, o servidor que o coordena
compartilha que o laboratério, na pratica, funciona como um “lugar seguro e de
confianga para as pessoas que querem sugerir ideias muito diferentes”. La, eles
mostram que as pessoas hao serao punidas ou perseguidas ao desejarem fazer as
coisas de outra forma, dando a seguranga psicolégica para os colaboradores
conseguirem criar de forma livre.

Nesse sentido, os laboratérios exercem a fungcdo de apresentar um novo
mundo, com diversas abordagens de trabalho que, muitas vezes, ndao estdao no
espectro de conhecimento dos servidores. A partir dos seus projetos, conseguem
introduzir diferentes modelos de trabalho, mais criativos, participativos,
questionadores e sistémicos, sendo o caminho para os contatos iniciais das praticas
inovadoras com os servidores.

Porém, como é possivel garantir que essa introdu¢ao as praticas inovadoras
sera traduzida em novas atitudes de trabalho no dia a dia? Como saber se a
vivéncia em um projeto € capaz de transformar as praticas em equipe? Este € um
dos principais desafios que circundam os laboratérios.

Dentro desse contexto, o GNova elaborou algumas hipéteses em relacao ao
desafio. Uma delas, explicada pela entrevistada que atuou na formacdo do
laboratério e detalhada na publicacdo “Experimentacdo e novas possibilidades de

governo - Aprendizados de um laboratério de inovagao”, expde que existem 3 tipos
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de resultados que um laboratdrio gera. O efeito do produto, que € a entrega concreta
do projeto, como protétipos, artefatos fisicos ou digitais e resultados de entrevistas,
por exemplo. Tem-se também o efeito do processo em si, ou seja, as metodologias
empregadas e a dinamica de trabalho e da equipe e o efeito da participacdo no
processo, que consiste na mudanca de comportamento dos participantes apos a

experiéncia:

“‘As percepgbes dos entrevistados acerca do processo metodolégico
revelam que competéncias relacionadas a inovagao foram desenvolvidas ou
adquiriram novo sentido ao longo dos projetos, tais como: andlise de
problema, empatia e incorporacdo das necessidades dos usuarios e até
mesmo a ideia de que qualquer um pode se tornar um inovador.”

(GNova, 2018, p.83).

Entender o valor que os laboratérios geram para as pessoas envolvidas e
como esse valor é recebido € essencial para manter-se fiel ao propdsito de
inovagdo. Um participante de um projeto declarou que o GNova deveria se chamar
“laboratorio do 6bvio”, pois, para ele, o governo deveria atuar sempre daquela forma.
Declaragbes como essa mostram que muitas metodologias apresentadas como
inovadoras podem e devem fazer parte das abordagens cotidianas de trabalho dos
servidores.

Assim, os laboratérios sido responsaveis pela introducdo de processos
criativos de design, processos participativos e experimentais, possibilitando que as
pessoas insiram estas caracteristicas no seu dia a dia, otimizando sistemas, criando
solugdes mais adequadas aos publicos e gerando, por fim, uma mudancga de cultura,
com servidores mais habituados com as competéncias inovadoras.

Em suma, os laboratérios de inovagao cumprem um papel importante na
exploracdo de novos modelos de governanca e novas formas de solucionar
problemas e produzir solu¢des. Algumas das suas caracteristicas, como a de serem
um espago simbdlico com um fim especifico, garantem que sejam um espago de
abertura para a exploracao de possibilidades por parte dos colaboradores.

E por este e outros motivos, novos laboratorios nos mais diversos 6rgaos nao
param de surgir, nacional e internacionalmente. No entanto, n&o se pode deixar de
refletir em como é possivel alcangar mais pessoas, de diferentes poderes e érgaos,

hierarquias e funcbes, apresentando-as o0s caminhos para a inovacdo. Os
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laboratérios cumprem com um propésito essencial, porém, a estratégia de
implementagdo de um ecossistema inovador no governo deve pensar em outras
maneiras que vao além destes espacgos especificos para a apresentagao de praticas

inovadoras para as pessoas.

4.3.2 O papel da lideranca

Ao dialogar com os profissionais do setor publico, notam-se diferengas nas
percepcdbes em relacdo a inovagcdo. Comumente, as pessoas nos papeéis de
lideranca tém maior acesso as iniciativas - como por exemplo os laboratérios e
eventos de inovagao - e usufruem de uma maior liberdade para propor, devido a sua
posicao.

No contexto do comité gestor da Década da Ciéncia Oceéanica, dirigido por
lideres de diversas organizag¢des publicas e privadas, a dinamica de trabalho ocorre,
naturalmente, de forma participativa, com livre geragao de ideias e espago para a
proposi¢ao de abordagens diferentes.

A presenca de atores estratégicos externos no comité, como representantes
de empresas privadas, ONGs e universidades contribuem para essa dinamica. E a
criacdo dessa equipe diversa nao foi por acaso. A Coordenadora-Geral de Oceanos,
Antartica e Geociéncias no Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagbes vé a
inclusdo de entidades externas como um recurso para transpor as barreiras de
gestao e institucionais, pois estes agentes conseguem operacionalizar algumas
demandas de forma mais efetiva, fora do contexto publico burocratico.

Segundo a cientista politica, 0 modelo de gestdo extremamente hierarquizado
coloca muitos obstaculos nas solugdes propostas, fazendo com que o contato com a
sociedade, a produgao de conhecimento e a divulgagao de politicas e servigos, por
exemplo, tenham que passar por muitas etapas e processos burocraticos para
serem colocados em pratica.

Voltando para a discussido sobre os laboratérios de inovacédo, considera-se
natural que as pessoas nas posi¢goes de liderancas tenham mais acesso a espagos
como estes. Afinal, para a efetivacdo de parcerias, realiza-se contato com as

pessoas que dirigem os projetos, como exemplo.
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Por isso, a importancia de uma lideranga inovadora que incentiva a busca por
novas maneiras de fazer o que ja é feito, € essencial. Um lider que atua de forma
questionadora e com o objetivo de melhorar os processos e resultados € o ponto-
chave para que os membros da equipe também passem a atuar dessa maneira.

Porém, esse movimento também pode ocorrer “de baixo para cima”. Em
algumas das vezes, esta busca pela inovagdo no seu 6rgao de trabalho acontece
por parte de algum servidor, que vai atras de informagdes, estuda — como, por
exemplo, o servidor do Senado que cursou design apos conhecer o potencial de
inovagao da area e o servidor da Anvisa que foi o responsavel por introduzir o
assunto na instituicio — e apresentam para que outras pessoas também se
interessem, introduzindo a pratica aos poucos, até conseguir criar um movimento de
fomento a inovagao no seu contexto.

Contudo, o requisito se mantém: o espago para a proposicdo e a abertura
para iniciativas so € possivel quando a estrutura permite, ou, se ndo permite, quando

os lideres estéo dispostos a questiona-la.

4.3.3 Perfis diferentes tém percepgoées diferentes

A etapa empirica teve com um dos seus objetivos compreender a percepgéo
da realidade de pessoas com diferentes perfis de atuagao, observando, assim, quais
pontos divergem e quais convergem quando o assunto € inovagao. Os perfis sao:
pessoas que trabalham em iniciativas relacionadas a inovagado; pessoas que
ocupam cargos de lideranca e as que tocam o cotidiano de trabalho nas
organizagbes, ocupando posicdbes mais operacionais. Sabendo disso, algumas
questdes especificas foram destacadas para observacao.

De forma geral, na exploracdo empirica realizada, percebeu-se que a
inovacgao esta presente em todos os contextos. Porém, em cada um ela se manifesta
e é praticada de formas diferentes. Em muitos casos, o termo “inovagao” ndo esta
sendo usado, mas sempre terdo pessoas propondo maneiras diferentes de realizar
certas operagodes, dentro do que a estrutura permitir.

Notou-se que quem nao esta em posig¢ao de lideranca, quando é questionado
sobre o que é inovagao no seu contexto, costumam dar exemplos mais praticos, da

inovagcdo sendo aplicada em momentos especificos, causando impactos em
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situacoes especificas. Como, por exemplo, a implementacido de novas plataformas e
softwares que nao sao institucionais, mas que tem uma usabilidade mais simples e
personalizavel.

Enquanto que, quem coordena as iniciativas de inovagdo enxergam de uma
forma mais ampla e sistémica, dentro de uma cadeia de impacto — o que € natural,
devido a sua posigao de geréncia mais abrangente. No fim, pode-se dizer que todos
‘tem em mente” o que é inovagdo, mas cada um a vive de um jeito, de maneira
consequente a sua posi¢cao e o seu contexto.

Consequentemente, 0 mesmo se aplica em relagdo ao uso de metodologias e
ferramentas diferentes. Para quem trabalha com a inovagdo de forma explicita, o
significado da introducao destes novos métodos é claro — sabem que eles sdo uma
pequena parte, mais pratica, do que sao atividades inovadoras — porém, para quem
nao tem acesso a visdo abrangente, o entendimento mais amplo de como a insergao
de novas ferramentas pode funcionar como estimulo para outras mudancas culturais
nao é tao claro, podendo se resumir apenas a metodologias e ferramentas praticas
mais interessantes.

Interessantemente, grande parte dos entrevistados, independente do seu
perfil, falaram sobre a participagdo social quando questionados sobre a inovagao.
Para um membro do comité gestor, no seu contexto de trabalho com a ciéncia, “o
processo de coconstruir a ciéncia em todas as suas etapas € uma inovagao.”

Juntamente com isso, também falaram sobre a participacdo de todos os
setores. Os processos colaborativos, como chamados, sao vistos como processos
inovadores, porém, ja existe até mesmo uma forma de preconceito, pois € comum
que ja tenham passados por situagdes ditas colaborativas, mas que na pratica, ndo
tiveram processos de tomada de decisdo que realmente incluissem todos os
envolvidos. Como explicado anteriormente no trabalho, a participagao se baseia na
presencga ativa dos interessados em todas as etapas do projeto.

Esta questao se relaciona com um ponto levantado por um dos entrevistados,
que “inovar é lidar com conflitos.” Segundo ele, no governo as pessoas néo estédo
acostumadas a lidar com este tipo de situacao e, por isso, costumam evitar estas
situacgdes, pois os conflitos sdo acontecimentos naturais dos processos participativos
e nao sao algo necessariamente ruim, pelo contrario, significam que pessoas com

diferentes percepcdes estdo tendo voz e poder de decisdo.
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O espaco para o erro também é um ponto de concordancia. Para o analista
em ciéncia e tecnologia da CGOA, “quando se fala de inovagao, se fala de espaco
para errar’. Para ele, a possibilidade de inovar esta intimamente ligada a abertura
para errar e testar coisas e € evidente que a inovacdo ndo acontece bem em
estruturas fortemente hierarquizadas e engessadas. Além disso, os processos de
natureza punitivista também atuam como um forte impedimento.

Como ja mencionado, os erros fazem parte da experimentacédo e a
experimentacgao faz parte da inovagao. Estes conceitos caminham juntos e a falta de
espaco para um, acarreta a implementacao dos outros.

Também em relacdo a estrutura engessada e o0 modelo de gestao
hierarquizado, € claro que estas caracteristicas atuam na contramao das tentativas
de implementar solugbes diferentes. Foi percebido que, pessoas que ja atuam com
inovagao ou profissionais que ocupam espacos de liderangca, comumente se
contrapde a estes obstaculos propondo novas maneiras de agir e pensando
coletivamente em como contornar a estrutura, incentivando a inovagao.

Ja quem esta no cotidiano da operagcdo lida com estes entraves a todo
momento, porém, reagem a eles de forma mais especifica, tentando realizar
pequenas mudancas, sem pensar profundamente sobre a problematica — as atitudes
inovadoras surgem a partir da necessidade.

Também se nota uma diferenga em relagcdo a essa questdo dos 6rgédos que
contam com um laboratério ou semelhante e dos que nao tem iniciativas que
buscam a inovagao. Nos lugares que tem estes espacgos, os servidores sabem que
tém para onde ir quando tiverem ideias que possam ser interpretadas como muito
discrepantes pela sua equipe. Ou seja, os laboratorios também funcionam como um
refugio de seguranga para pessoas que estdo em equipes em que nao ha espago
para o diferente. Ja nos 6rgédos em que ndo ha este movimento, é natural que as
iniciativas inovadoras acontecam cada vez menos.

Este ponto traz uma reflexdo interessante: como levar a inovagédo para
organizagbes que ndo tem nenhuma iniciativa ou espago que fomente o diferente?
Como chegar até as pessoas que se incomodam com o status quo, mas néo tem
conhecimento desse movimento e de todas as suas possibilidades? Considera-se

que esta € uma reflexdo de muita importancia para o ecossistema.
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4.4 UMA DISCUSSAO SOBRE CAMINHOS POSSIVEIS

Como explicado, o presente trabalho teve como proposta contribuir com uma
discussdo sobre o uso do design na inovagao publica, compreendendo alguns
aspectos do panorama atual do assunto e analisando como a abordagem do design
dialoga com ele.

Naturalmente, diversos pontos oriundos dos conceitos estudados ou de
questdes trazidas pelos entrevistados geraram questionamentos e reflexdes por
parte da autora. Neste topico, alguns destes aspectos serdo apresentados,
procurando contribuir com a discussao sobre o design e a inovagéao publica.

A problematica abordada por esta pesquisa nasceu de uma inquietagcéo
pessoal da autora. A aplicagcdo do design no setor publico ndo € um tema muito
abordado no departamento de design da Universidade de Brasilia e, para a autora, o
potencial de transformacéo dessa relagcao sempre foi claro.

A formagao académica como designers conta com um incentivo para que os
projetos abordem problemas sociais complexos. Esse tipo de problematica como
problema a ser resolvido nos projetos € bem presente, porém, costuma-se pensar
pouco sobre a aplicabilidade dessas solugdes.

Estando em Brasilia, em meio a praticamente todos os 6érgaos relacionados
ao governo, nesse atual momento em que o design thinking é uma tendéncia no
setor publico e o discurso sobre a inovagdo se mostra cada vez mais presente,
questiona-se por que a Universidade nao intensifica a sua busca por trabalhar de
forma colaborativa com este setor.

Pensando que o setor publico e toda a sua imensiddao de atuacao € a
instancia mais responsavel por lidar com os problemas sociais, por que pouco se
trabalha com ele quando se aborda este tipo de problematica na jornada de
formagao como designer?

Por que ndo se tem uma disciplina voltar para este assunto? O design € uma
das pecas centrais quando o assunto € inovagao, seja ela publica ou ndo. E, no
contexto da UnB, existe ainda muito espaco para estes estudos.

Este trabalho busca influenciar um inicio de parceria entre o departamento de
design da UnB e as organizagbes que fomentam a inovagdo no setor publico.
Durante o processo, algumas questdes em relagdo a esta parceria foram muito

pensadas, como, por exemplo, o quao rico seria um projeto que unisse estudantes e



58

servidores na geragcado de ideias; ou se especialistas da area atuassem como
professores ou mentores em algumas disciplinas.

Um futuro em que o design e um governo mais inovador caminhem ainda
mais juntos é possivel. Porém, isto s6 acontecera se houver uma busca ativa.
Acredita-se que uma maior insercdo do assunto na trajetoria dos formandos em
design formaria pessoas mais dispostas e preparadas para lidar com os problemas
complexos da sociedade.

Da mesma forma, o processo também contribuiu para questionamentos sobre
o modelo de gestdo e governanga do pais, em que as suas caracteristicas
relacionadas a burocracia e a hierarquizagao foram extremamente citadas pelos
participantes.

Como os problemas sociais complexos seriam abordados se os processos de
ideagao de solugdes utilizassem uma abordagem projetual? Se questdes especificas
fossem tratadas de forma transdisciplinar, extrapolando as barreiras de divisao dos
orgaos e instituicbes? Se a divisdo entre “areas” como por exemplo, a economia,
educacéo, saude e seguranga fosse mais dinamica, considerando que os problemas
sociais necessariamente se relacionam com todas essas elas?

Se, exemplificando com uma questao atual para fins de contextualizacao, a
relacdo de dificil resolugdo entre o isolamento e fechamento do comércio, com o
sustento das familias que se prejudicam com este fechamento e a necessidade de
diminuir as taxas de transmissédo do virus fossem tratadas como um projeto, como
esta questao estaria sendo solucionada?

Talvez, se fosse montado um grupo com especialistas das areas de saude,
economia e ciéncia; com representantes da sociedade, como empresarios,
comerciantes, médicos e sindicalistas e com governadores, prefeitos, deputados e
quaisquer outras representagdes importantes da sociedade, a atual crise estaria
sendo abordada de outra forma.

Dentro disso, talvez, se os processos fossem participativos com diversos
agentes, e se toda a questao fosse enxergada como um projeto a longo prazo — que
nao sera solucionado de forma facil e que também nao tem uma solugdo unica e
clara, encaminhamentos mais adequados estariam sendo realizados pelos
governantes.

Desse modo, também poderia haver abertura para abordagens mais

experimentais e criativas. Compreendendo o fato de que um problema tdo complexo
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como a pandemia ndo conta com uma unica resolugdo, poderiam ser realizados
testes e experimentacbes que nao estariam sendo propostos de cima para baixo,
pois diversos grupos da sociedade estariam em seus processos de criagao.

Além de que, num cenario em que burocracia e as barreiras hierarquicas
teriam menos valor, as equipes contariam com maior liberdade de atuacdo, mais
espaco para proposigdes e mais liberdade em relagao as maneiras de agir.

Portanto, este € apenas um dos diversos cenarios em que se pode pensar. A
intencdo, aqui, € estimular a reflexdo de quais caminhos possiveis a resolugcéo de
problemas do setor publico poderia tomar e de como as caracteristicas inerentes ao
design fariam parte dessa transformacao.

Acredita-se, por fim, que a governanca € uma questao que poderia estar mais
em pauta e que reflexdes relacionadas a ela deveriam se mostrar mais presentes na

vivéncia dos designers formados no pais.
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5. CONCLUSAO

O projeto propds uma discussdo sobre as principais contribuicdes da
abordagem do design dentro do contexto de inovagdo da gestdo publica no Brasil.
Considera-se que o objetivo macro foi realizado, pois, através da pesquisa, foram
levantadas questdes relevantes sobre o tema, unindo alguns conceitos e percepgdes
importantes sobre o assunto.

A intencdo foi, desde o inicio, trazer pontos importantes com um viés
investigativo, compreendendo percepg¢des dos atores do contexto, criando um
material que trouxesse, de forma ampla, discussdes importantes sobre o design e o
setor publico, servindo também como uma introdugéo para pessoas que comecem a
se interessar pelo assunto.

Em relagcdo aos objetivos especificos, pontua-se que a imersdo no contexto
para acompanhamento do dia a dia de trabalho da gestdo publica foi parcialmente
realizada, pois, houve uma parceria com uma equipe especifica, porém, devido a
dinamica deles e ao prazo do projeto, esta imerséo foi feita por meio de entrevistas e
um pontual acompanhamento de reuniao.

Como resultado, foram obtidas assimilacbes entre o que foi estudado na
pesquisa bibliografica e o que foi entendido através da etapa empirica. Além disso,
buscou-se compreender a realidade das questdes apontadas na literatura,
entendendo como elas se dao no nivel pratico de atuacdo no cenario brasileiro,
levando em consideragao as singularidades de cada contexto vivenciado.

Dessa forma, considera-se que o trabalho contribuiu para a geragao de
conhecimento sobre o tema, baseando-se numa abordagem exploratoria e
qualitativa, que incita o questionamento e a discussdo sobre o design dentro do
governo.

Para tanto, € importante mencionar que a pesquisa funcionou, na pratica,
como um entendimento inicial da influéncia do design na inovagéo publica brasileira
a partir da visdo académica. Corroborando para que, a partir deste trabalho, outras
pesquisas possam ser realizadas de modo mais especifico, como, por exemplo,
analisando atores de poderes especificos e atuando de maneira mais imersiva em
alguns contextos publicos.

Em razdo do tema abordado n&o ser um tema comumente discutido no

departamento de design e no tempo para realizacdo de um projeto de conclusao de
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curso, que nao é tao extenso, propor uma discussao abrangente se mostrou como
uma opcao adequada para este inicio de producdo académica sobre o assunto.

Por fim, se reconhece o potencial de expansao do trabalho aqui realizado,
tanto na formulag&o de diagndsticos quanto na especulagao de possiveis cenarios e
espera-se que o0 material apresentado contribua com a pesquisa e produgao de

conhecimento acerca da inovacao publica brasileira.
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