Erun“esiun 8 I.Icl PUC-Rio Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro
Departamento de Artes & Design | PPGDesign

ndmero 1, volume 9, jan-jun (2021) LEUI | Laboratério de Ergodesign e Usabilidade de Interfaces

EXPERIMENTANDO O DESIGN NA GESTAO PUBLICA: O CASO DO
LABORATORIO DE INOVACAO DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

EXPEREMENTING DESIGN IN PUBLIC MANAGEMENT: THE CASE OF
THE RIO DE JANEIRO SATE INNOVATION LAB

Enzo Mayer Tessarolo, D.Sc'.
enzotessarolo@gmail.com
Camila da Silva, Bach.'
camilamoreira@gmail.com
Artur Rangel, Bach.'
artur.kja@gmail.com
Diogo Coelho, Bach. '
dicoelho@casacivil.rj.gov.br
Isadora Bittencourt Hertz Bach. '
isahertz@gmail.com
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laboratorios de inovagdo; design; governanca; capacidade estatal
Este artigo explora as intera¢des entre design e gestdo publica, com foco na atuagdo de um Laboratorio de Inovagdo em
Governo: o Laboratério de Aceleragdo da Eficiéncia Publica do Estado do Rio de Janeiro (LAEP). E uma pesquisa
exploratdria e descritiva, evidenciada no estudo de caso e na avaliagdo da implementagdo do LAEP e de seus projetos,
sobretudo o Plano Estratégico 2025. O objetivo ¢ explorar como o design pode provocar cooperagao entre pessoas €
agéncias publicas e transformar a cultura governamental. Argumenta-se que a experimentagdo do design na gestdo
publica pode aumentar a capacidade estatal de enfrentar problemas complexos e gerar impactos positivos nas
organizagdes e na sociedade.

Innovation labs; design; governance; state capacity
This article explores the interactions between design and public management, based on the practice of design within the
Laboratory of Acceleration of Public Efficiency in the State of Rio de Janeiro (LAEP). It is an exploratory and
descriptive research, evidenced in the case study of the implementation process of the State Strategic Plan 2025, from
the point of view of public managers, designers and political scientists. The goal is to analyze how design can provoke
cooperation between people and public agencies and transform government culture. It is argued that the practice of
design and public management is complementary, and it can increase the state's capacity to face complex problems and
generate positive impacts.
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Introducio: o design em contextos de alto conflito e ambiguidade na gestao publica

O objetivo deste artigo ¢ contribuir para a literatura sobre design e gestdo publica, a partir do estudo de caso
da implementagdo do LAEP, Laboratorio de Aceleracdo da Eficiéncia Publica do Estado do Rio de Janeiro.
Trata-se de pesquisa exploratoria, escrita pela propria equipe do Laboratorio em momento de avaliagdo de
resultados e transicao politica no Governo, no segundo semestre de 2020.

No Brasil, enquanto este artigo € escrito, estamos enfrentando o novo coronavirus, mudangas climaticas,
crises econdmicas, desemprego, pobreza, miséria. Estamos entre os 10 paises mais desiguais do mundo. Seis
brasileiros concentram a mesma riqueza de 100 milhdes de brasileiros (EL PAIS, 2019). Uma concentragio
de renda no 1% mais rico que existe ha séculos e persiste mesmo ap6s a redemocratizagao, em 1985
(SOUZA, 2016).

No estado do Rio de Janeiro, vivemos mais intensamente as crises politicas, econdmicas, sociais € morais
que o Pais sente. O colapso da alianga entre PMDB e PT e a prisao de cinco ex-governadores por escandalos
de corrupcao gerou desconfianga e um vazio politico ocupado temporariamente por lideres a direita,
guardides da bandeira de combate ao crime (ESTADAO, 2020).

E um contexto altamente conflituoso e ambiguo, o que inviabiliza ou dificulta muito a implementagéo de
politicas publicas. De acordo com teorias da ciéncia politica, governantes podem manipular variaveis de
conflito e ambiguidade no ciclo de gestdo publica. Quando querem que uma politica seja executada,
negociam recursos e editam leis, diminuindo a ambigiiidade e o conflito. Por outro lado, podem retirar
recursos ou criar conflitos que nao existem, aumentando a complexidade e diminuindo a capacidade de
execucao de uma politica (LOTTA, 2019).

Diante desse cendario, como o design e laboratérios de inovagdo podem estimular a cooperacao na
implementacdo de projetos e politicas publicas? Como o design pode tornar a complexidade parte do
processo de planejamento governamental? Como o design pode provocar mudangas culturais no servigo
publico, estimulando o trabalho colaborativo e a participagdo da sociedade na resolugdo de problemas
complexos? Essas sdo algumas das perguntas orientadoras desta pesquisa.

Nossa hipotese ¢ que o uso do design por Laboratérios de Inovagdo em Governo aumenta a cooperagao
intergovernamental e tornam o Estado mais conectado as demandas da sociedade, por que adotam
metodologias centradas nos usuarios de servigos e politicas publicas. Outra hipdtese ¢ que os Laboratoérios
contribuem para orientar politicas publicas para os desafios de desenvolvimento sustentavel da Agenda 2030
da Organizagdo das Nagdes Unidas.

Essas suposi¢des estdo embasadas na literatura e na observagdo participante dos autores deste artigo.
Estamos alinhados ao argumento de que ambientes de inovacao adotam arranjos de governanga constituidos
por diversas agéncias e atores politicos orientados para o enfrentamento de problemas complexos
(TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017). Os Laboratérios de Inovacdo t€ém como premissa o foco no
usuario de servigos publicos, a empatia e a experimentagdo na cocriagdo de solugdes centrados no ser
humano, além de adaptarem o processo de formulacao de politicas publicas ao contexto e recursos
disponiveis (CAVALCANTE; MENDONCA; BRANDALISE, 2019).

Para testar essas hipdteses, primeiro o artigo introduz conceitos-chave e contextualiza o processo de
emergéncia dos Laboratdrios de Inovagdo em Governo, trazendo & tona o uso do design na gestdo publica.
Em seguida, analisamos a implementac¢ao do Laboratdrio de Aceleragdo da Eficiéncia Publica (LAEP) no
Estado do Rio, como caso representativo do uso do design para enfrentar problemas complexos e fortalecer a
cultura de inovag@o no setor publico. Ferramentas, relatorios e dados oficiais sdo apresentados para analisar o
potencial e os desafios de Laboratorios de Inovagdo em Governo.
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Design, Laboratorios de Inovacao e capacidades estatais para enfrentar problemas complexos

Para situar o debate sobre as relagoes entre design e gestdo publica, cabe alinhar alguns conceitos, ja que este
artigo aborda multiplos campos de conhecimento, principalmente Design, Ciéncia Politica, Administragdo
Publica, Antropologia e Sociologia. Nesta se¢@o, conceituamos o que a literatura chama de problemas
complexos, capacidade estatal, cooperacao intergovernamental, inovagao e laboratorios de inovagao.

O uso do design no setor publico ¢ reflexo de mudangas globais nas relagdes entre Estado, Sociedade e
Mercado, a partir da segunda metade do século XX. Demandas sociais cada vez mais dindmicas e
interdependentes colocaram em cheque o papel do Estado, desafiando o poder de governar. E nesse contexto
de problemas complexos (RITTEL; WEBBER, 1973) que os governos foram pressionados a inovar,
favorecendo a adogdo de novas tecnologias de gestdo publica ¢ a criacdo de ambientes de inovacgao.

De acordo com Bason (2013; 2021), os Laboratérios de Inovacgao surgiram no setor publico como resposta
aos problemas complexos da sociedade, as restri¢des fiscais e as reformas no Estado de bem-estar. Eles
inauguraram novas abordagens de planejar e gerir a coisa publica, criando ambientes seguros para
experimentar novas abordagens centradas no usuario de servigos publicos. Nesse movimento, o Design
Thinking trouxe para o contexto da politica publica uma abordagem pratica, agregando o pensamento
criativo ao analitico, valorizando a busca da construgao coletiva de solugdes (CAVALCANTE,
MENDONCA; BRANDALISE, 2018).

E nesse periodo de reformas do Estado, na década de 80, que Peter Evans, Rueschemeyer e Theda Skocpol
(1985, p. 9) revisam o papel do Estado e apresentam o conceito de capacidade estatal como a “capacidade de
implementar as metas governamentais, especialmente considerando a oposi¢do concreta ou potencial de
grupos sociais poderosos ou de circunstancias econdmicas adversas”. Nessa logica, a capacidade estatal esta
associada a capacidade de formar aliangas entre atores centrais do processo decisorio: politicos, burocratas
de médio e alto escaldao (LOTTA, 2019), atores das comunidades de politicas publicas. O alcance das metas
governamentais depende de quanto esses atores estdo dispostos a cooperar na implementagdo de politicas
publicas, entendidas como um “fluxo de decisdes publicas, orientado a manter o equilibrio social ou a
introduzir desequilibrios destinados a modificar essa realidade” (SARAIVA, 2007, p. 28).

A implementacdo ¢ um processo politico marcado por conflitos de ideias e recursos na agenda publica. Logo,
quanto mais atores envolvidos, mais dificil € viabilizar a coordenacdo de politicas publicas e a cooperagao
intergovernamental. Em sistemas federativos democraticos, isso implica em estabelecer acordos entre
diversas agéncias ou entes, por meio de arranjos institucionais que induzam a coordenagdo e a cooperagdo. A
cooperagdo intergovernamental diz respeito a dindmica de interagdo entre os atores envolvidos na
implementacdo da politica publica. Pode ser observada em iniciativas com planejamentos e recursos
compartilhados entre agéncias, na existéncia de sistemas e canais de comunicagao integrados, em grupos de
trabalhos formados por profissionais com competéncias e habilidades variadas (TESSAROLO, 2018).

A cooperagao intergovernamental ¢ uma dimensao da capacidade estatal observavel em “procedimentos de
inclus@o dos multiplos atores de forma articulada nos processos de politicas publicas, visando a construcdo
de consensos minimos e coalizdes de suporte aos planos, programas e projetos governamentais” (GOMIDE;
PIRES, 2014). Em arranjos institucionais de implementacao de politicas ptiblicas no Brasil, a cooperagado
intergovernamental costuma aparecer no formato de Comités, Conselhos, Redes de Trabalho, Comunidades
de Pratica, Coordenacdes Intersetoriais. E, nos ultimos anos, os Laboratdrios de Inovagao tém impulsionado
essa forma de trabalho colaborativo. E o que sustentamos neste artigo e em trabalhos anteriores (MOREIRA,
TESSAROLO, 2020).

Nessa dimensao politico-relacional da capacidade estatal, argumentamos que o Design provoca mudangas
institucionais na forma como as politicas publicas sdo produzidas. Evidéncias (SORENSEN, 2012;
TESSAROLO, MOZINE, 2012; BASON, 2017) sugerem que solugdes desenhadas junto com a populagio
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sdo melhores para enfrentar problemas locais. Essa ¢ uma mudanga radical na forma de formular e produzir
politicas publicas, tradicionalmente conduzidas por departamentos separados em silos ou ilhas
governamentais (CHRISTIANSEN; BUNT, 2014).

Os Laboratorios de Inovagao adicionam dinamismo e transversalidade a estrutura da Administragdo Publica.
Eles operam como espagos colaborativos de cocriagao de solugdes, fomentam arranjos organizacionais € uma
governanga orientada para enfrentar problemas complexos. Funcionam, assim, como ativos da inovagao, ja
que a colaboragdo pode estimular a inovagio publica (ANSELL, TORFING, 2014; SORENSEN,
TORFING, 2012; BASON, 2017).

Conforme Relatorio do Observatorio da OCDE (2017), inovar ¢ implementar uma transformagéo que seja
nova no seu contexto e que gere valor publico. No contexto do setor publico, a experimentagdo do design é
uma tendéncia que contribui para explorar inovagdes no ciclo de politicas publicas. Afinal, “o design como
disciplina ¢ também confortavel com complexidade e incerteza, sendo, portanto, normalmente usado como
método de inovagao — como modo de antecipagdo de futuro de estado ainda inimaginavel e intangivel”
(BASON, 2014, p. 229).

As experiéncias pioneiras de uso de design na gestdo publica sdo creditadas a paises nordicos e anglo-saxdes.
Dinamarca, Reino Unido e Estados Unidos comegaram a aplicar design thinking na formulacao de politicas
publicas e no enfrentamento de problemas publicos, a partir da década de 70 (Sorensen e Torfing, 2012). A
partir dos anos 2000, essa tendéncia se expandiu para a América Latina, onde surgiram ambientes de
inovagdo como o Laboratorio de Inovacao Publica de Santa Fé (SANTALAB, 2017), na Argentina, o
Laboratorio Nacional de Inovagao Publica, na Costa Rica, o LABCapital de Bogota (2016), Colémbia, e o
Laboratorio de Gobierno, no Chile (2015).

De acordo com Ferreira e Botero (2020), os Laboratodrios de Inovagdo na América Latina foram alavancados
por forgas tecnologicas, pressdes pela digitalizacdo de servigos e processos publicos mais eficientes. A
desconfianca dos cidaddos em relagdo aos governos também contribuiu para tornar a agenda publica mais
transparente e aberta a participag@o popular, tema central na atuacdo dos laboratorios latinos.

No Brasil, diversos governos subnacionais passaram a adotar abordagens de design para desenvolver planos,
programas, projetos e politicas publicas, a partir de 2010. No Plano Ceara 2050, por exemplo, o Governo
usou ferramentas de design estratégico para definir objetivos, indicadores e metas em oficinas colaborativas
com a populacdo e servidores publicos. Conforme Plataforma Ceara 2050, usar o design em planejamentos
governamentais ¢ “mais adequado para ambientes dindmicos e dotados de algum grau de incerteza,
aleatoriedade e contradi¢cdes. Uma proposta de Plano integralmente de fora para dentro a partir da
compreensao real das necessidades de publicos beneficiarios”.

No Governo do Estado do Espirito Santo, a equipe do Laboratério de Inovagao (LabGes) realizou diversas
oficinas de solug@o de problemas, usando métodos colaborativos inspirados em abordagens de design
thinking, design centrado no humano. Uma das iniciativas desenvolvidas para fortalecer a cultura de
inovacdo no setor publico foi o Tsunami de Design Thinking, uma capacitag@o para todos servidores de uma
Secretaria estadual, para integrar pessoas e alinhar conhecimentos sobre o uso do design no 6rgao
(CALIMAN; ASSIS, 2019).

De acordo com Sano (2020), em 2020 existem no Brasil mais de 43 Laboratorios de Inovagao no setor
publico. Para ser classificado como tal, é preciso “ser um ambiente colaborativo, que busca fomentar a
criatividade, a experimentagdo e a inovagao, por meio de metodologias ativas de cocriagdo na resolugdo de
problemas”. Os objetivos dos laboratorios de inovagao reunem: fomento de um ambiente inovador na
administragdo publica; desenvolvimento de inovagdes e modernizagdo de processos; criacao de novos
mecanismos de participagdo do cidaddo. Nas proximas se¢des do artigo, vamos explorar a dindmica de
trabalho e os desafios de implementacdo de um Laboratdrio presente no estudo de Sano, o LAEP.
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LAEP, um Laboratorio de Inovacio que explora o Design no Governo

O Laboratorio de Aceleragdo da Eficiéncia Publica (LAEP) foi fundado oficialmente em fevereiro de 2019
(Decreto 46.591/2019), e extinto em setembro de 2020 (Decreto n® 42.278/2020). O Laboratdrio surgiu em
um momento de troca de governo e reestruturagdo administrativa no Estado do Rio de Janeiro. Ele nasceu da
vontade da ctpula da entdo Secretaria de Estado da Casa Civil e Governanga em difundir a abordagem do
Design Thinking no setor publico estadual, em resposta a pressdes por processos mais eficientes.

De janeiro a margo de 2019, a equipe do Laboratorio foi inicialmente formada por sete profissionais: trés
oriundos do mercado especialistas em inovagdo e marketing, trés servidores da carreira estadual de
Especialistas em Politicas Publicas e Gestao Governamental, ¢ um economista servidor de carreira da
Companhia Estadual de Aguas e Esgotos Rio de Janeiro. Em abril, a equipe mudou de perfil, com a saida de
dois servidores publicos e a chegada de dois especialistas em design estratégico, design grafico e experiéncia
do usuario. Tornou-se mais diversa, com mais uma mulher e um homem negro.

A equipe iniciou os trabalhos em uma sala pequena no segundo andar do prédio anexo do Palacio Guanabara.
Mas logo identificou uma oportunidade de ocupar a ante-sala do auditorio do Palacio. Era um local
estrategicamente localizado, na sede do Governo, com espaco para receber pessoas e interagir em oficinas de
design. O espago funcionou como uma vitrine para projetos inovadores, contribuindo para inspirar pessoas a
adotarem novas metodologias no trabalho. O mobilidrio e os equipamentos de informatica foram adquiridos
por doacdo do depdsito publico do Estado, ou aproveitados de salas do proprio prédio anexo. Ao longo do
tempo, foram feitas reformas para aumentar a acessibilidade no local para pessoas com deficiéncia, com a
instalacdo, por exemplo, de corrimaos.

A equipe amadureceu seu escopo de atuacdo, a partir de benchmarking e entrevistas realizadas com outros
Laboratorios de Inovagao no Brasil e no Mundo, especialmente em Sdo Paulo, Minas Gerais e Espirito
Santo. Representantes do LAEP também participaram do Encontro Internacional de Inovacdo em Sao Paulo,
em julho de 2019 (WERNECK, 2020), para modelar o Laboratdrio considerando as necessidades do
Governo do Estado do Rio de Janeiro. Como resultado, a partir de setembro de 2019, o LAEP passou a ter
duas frentes de atuagdo: reenquadrar problemas complexos e fomentar a cultura de inovag@o no setor publico
fluminense.

Em 2020, a dindmica de trabalho no Laboratorio envolvia 05 macroprocessos: explorar tendéncias,
metodologias, estratégias, evidéncias de politicas publicas ¢ iniciativas inovadoras; capacitar servidores
publicos; acelerar solugdes inovadoras no Estado para o desenvolvimento sustentavel; desenvolver solugdes
inovadoras; disseminar a comunicacao de praticas inovadoras.

As demandas eram recebidas por diferentes publicos e canais. O LAEP recebia demandas estratégicas do
Governador e do Vice Governador, do Secretario da Casa Civil, de Subsecretarios da Casa Civil; demandas
de formulacdo de politicas publicas e estruturas de governanca da Subsecretaria Geral da Casa Civil;
demandas de servidores publicos por capacitagdes em métodos ageis e design; demanda de servidores
publicos por aceleragdo de eficiéncia publica (modelagem de estratégias, modelagem de projetos, pesquisas,
panoramas, melhorias em processos); demandas de atores do ecossistema de inovag@o por desenvolvimento
de solugdes inovadoras para problemas publicos.

As entregas do Laboratério geralmente estavam relacionadas a: planejamento e design estratégico; servidores
capacitados em temas de inovagdo, design thinking e gestao publica; melhorias em projetos, processos ¢
servigos; formagdo de redes colaborativas de trabalho; solugdes inovadoras e protétipos de solugdes. Em
quase dois anos de existéncia, o Laboratorio executou 20 projetos, e recebeu o 3° lugar no Prémio Nacional
de Inovagdo Publica organizado pela Rede Conexao Inovacdo. Parte dos resultados pode ser acompanhado
no Plano Plurianual 2020-2023 do Estado, na a¢do “Design de Servicos e Solugdes para o Fortalecimento do
Setor Publico Fluminense”.
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Comparado a outros laboratdrios de inovacao mapeados no estudo de Hironobu Sano (2020), o LAEP era um
laboratorio “desenvolvedor de solugdes™ e “criador de inovagao”; “Facilitador”; “Educador”; e
“Disseminador”. Em termos de escopo de atuagdo, assemelha-se ao LABGes (do Governo do Estado do
Espirito Santo), ao IrisLab (do Governo do Estado do Ceard) e ao 011Lab (da Prefeitura de Sdo Paulo).

Semelhante aos laboratérios estudados por Sano (2020), o LAEP promovia eventos e encontros de inovagao.
No total, o LAEP capacitou mais de 700 pessoas, em 14 eventos de aprendizagem, com diferentes perfis de
publico: dirigentes do Estado, servidores estaduais, procuradores, controladores, gestores municipais, jovens,
idosos, servidores de setores da saude, turismo, educagdo, seguranga, assisténcia social, ciéncia e tecnologia
e Casa Civil, entidades da sociedade civil organizada, equipes e redes de inovagao.

A equipe do LAEP utilizava uma trilha para facilitar os processos de inovacao. A Trilha de Aceleragio da
Eficiéncia Publica foi inspirada em abordagens do Design adaptadas para o contexto da Administragao
Publica fluminense. Ela também explorava abordagens sistémicas (SENGE, 1990), ciéncia comportamental
(THALER; SUNSTEIN, 2019), e teorias de mudanca (CLOUTIER, 2003; AMPLIFY CHANGE, 2020).

Esse método de ag@o seguia a ideia do Duplo Diamante do Design Thinking (DSCHOOL; DESIGN
COUNCIL, 2020), e partia do entendimento de que processos de inovagdo e enfrentamento de problemas
complexos ocorrem em etapas nao lineares (BULJS; SMULDER; MEER, 2009). Ainda mais no setor
publico, onde € preciso realizar frequentemente atividades de alinhamento politico e leitura de contextos para
gerir projetos. Dada a especificidade do trabalho no setor publico, o método de trabalho do LAEP entendia
que processos de inovagao publica sdo essencialmente politicos e sist€émicos, ja que moldados por
institui¢Oes e forgas que se sobrepdem umas as outras na organizagdo da sociedade. A dindmica viva das
interagdes sociais demanda do Design, na pratica, processos mais fluidos. Assim pode-se aproveitar ao
maximo o potencial criativo do ser humano. Eis a razdo dos fluxos circulares de aceleragdo da eficiéncia
publica, como ilustra a Figura 2.
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Figura 1 - Fluxo de Aceleragdo da Eficiéncia Publica
Fonte: Laboratorio de Aceleragdo da Eficiéncia Publica, LAEP, 2020.

Para cada uma dessas etapas do processo, 0 LAEP experimentava diversas ferramentas, a depender do
contexto e do problema a ser enfrentado. Para ilustrar algumas ferramentas de trabalho utilizadas nos
projetos e processos de inovacdo, o LAEP usou:
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e Anailise de Tendéncias: ferramenta de analise usada para mapear fatores que podem impactar
positivamente ou negativamente o projeto, contribuindo para subsidiar a tomada de decisoes. O modelo
analitico proporciona uma visao sistémica e parte da busca por oportunidades e ameagas tecnologicas,
sociais, legais, institucionais, politicas, economicas ¢ ambientais. Essa ferramenta foi usada em uma
Oficina do projeto de criagdo de um Hub de Governo, que contou com 7 participantes, dois da
Controladoria Geral do Estado, trés da Secretaria de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, dois do
LAEP. O projeto de estruturagdo do “HubGov” tinha o objetivo de tornar o Estado referéncia na
resolugdo colaborativa de problemas publicos, com foco no cidadao e no desenvolvimento sustentavel.

Ln LAB PROJETO: HubGov
aceleracao 0DSs:
E P EFICIENCIA PLANO ESTRATEGICO DO ESTADO: . a
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Figura 2 - Ferramenta de analise de tendéncias

r

e Starbursting (“estrelinha”): usada para modelar projetos, o “starbusting” ¢ um ferramenta para gerar
perguntas e explorar o potencial das ideias dos atores participantes. A exploragdo parte do desenho de
uma grande estrela de seis pontas com os termos mais usados para construir frases interrogativas (Por
que, Como, Onde, Quando, O que e Quem). E no meio da estrela consta o desafio, servico ou produto a
ser explorado pelo grupo. Essa ferramenta foi usada em varios projetos, entre eles o Plano Estadual de
Inovacao e Tecnologia Educacional, em fevereiro de 2020. Em uma Oficina com 10 participantes, sendo
07 da Secretaria de Estado da Educacéo, e 03 do LAEP. Também foi usada para desenhar o Plano de
Governo Digital do Estado, em setembro de 2020, como ilustra a figura abaixo.

Figura 3 - Ferramenta "Starbursting”
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Canvas de Politicas Publicas: ferramenta usada para estruturar projetos, de forma colaborativa. Ela serve
para explorar o problema que se deseja alterar, dados e evidéncias que retratam a realidade, o publico
alvo da iniciativa, o impacto esperado, os parceiros e recursos envolvidos, formas de divulgacao, a
equipe responsavel e pontos de atencao. Trata-se de adaptagdo do modelo de canvas tradicional para o
contexto do servigo publico. Foi usado para estruturar os projetos executados, dentre eles o “Prémio
Jovem Cidadao”, cujo objetivo era incentivar jovens a se engajar no enfrentamento da Covid19 em seus
territorios.

Maratonas de Pesquisa (“Pesquisatona”): método de pesquisa desenvolvido pelo Inova MPRJ e
adaptado pelo LAEP para o Executivo estadual. Ele estimula a pesquisa e a inteligéncia coletiva,
reunindo pessoas com diferentes experiéncias para pesquisar juntas por cerca de duas horas. A partir de
perguntas geradoras, os grupos se dividem e vao ganhando pontos conforme avangam na pesquisa, em
um ambiente de competicao saudavel. A ferramenta foi usada no projeto “Plano Estadual de Inovacao e
Tecnologia Educacional”, cujo desafio era “como melhorar a qualidade do ensino na rede publica
estadual?”. A Oficina contou com 20 representantes da Secretaria de Estado da Educacdo, do Ministério
Publico, do Sebrae, da Fundagdo Ceperj e da Fundagao Jodo Goulart/NudgeRio (LAEP, 2020).

Figura 4 - P gquisatona
Fonte: Laboratorio de Acelerac¢do da Eficiéncia Publica, LAEP, 2020.

Pensamento Iconico (LAEP, 2020): ferramenta de ideagdo, na qual os participantes sdo convidados a
pensar como um icone da cultura pop, como Lady Gaga, Darth Vader e Sting. Em seguida, colocando-se
no lugar dessa figura, cada um deve imaginar como resolveria o problema em questdo. Para isso, sdo
definidas trés caracteristicas relacionadas a personalidade selecionada, que servirdo para idear solugoes.
Por fim, os insights de como resolver o problema sdo compartilhados com o grupo. A ferramenta foi
usada, entre outros, no projeto “Solugdes para a Saude”, que reuniu cerca de 25 gestores publicos, de
cinco Secretarias distintas, para enfrentar o problema do atendimento primario em satide no contexto da
pandemia do novo coronavirus.

METODO o Mlsssiiiasi

Pensamento Icnico

Radio
Favela

Bl (s

Figura 5 - Ferramenta Pensamento Iconico
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e Pontocracia e Matriz de Impacto e Viabilidade: ferramentas de selecdo e priorizacao, usadas quando se
tem grande quantidade de ideias geradas e pouco tempo para decidir. Uma votagao simples ajuda a fazer
uma curadoria prévia, ajudando a objetivar a selecdo, considerando fatores de impacto (para o usuario e
o patrocinador do projeto) e viabilidade de execugdo. A ferramenta foi usada nas Oficinas do Plano
Estratégico 2025, a seguir detalhadas. E em uma Oficina do projeto “HackNit” da Prefeitura de Niteroi,
com cerca de 20 participantes divididos em grupos tematicos, para selecionar os desafios que seriam
levados para a maratona de inovacédo de 2020.

e Encenagdo: ferramenta de prototipagdo e teste usada no projeto “Guia Presente”, que combinava uma
rede de guias presenciais em pontos turisticos e uma plataforma digital. Apds as fases de imersdo,
ideacdo e definicdo, a equipe de 15 pessoas da Secretaria de Estado de Turismo encenou o uso do
prototipo desenvolvido para enfrentar o problema “como atrair turistas para o Estado?”. A intengdo da
ferramenta ¢ alimentar a coragem coletiva e explorar a perspectiva o usuério na tomada de decis@o sobre
o prototipo. No desenvolvimento do protdtipo, as equipes visitaram pontos turisticos e entrevistaram 55
turistas na Confeitaria Colombo e no Museu do Amanha, por exemplo.

e “Pitching”: é uma apresentagdo rapida, de 1 a 5 minutos, feita para despertar o interesse de parceiros e
patrocinadores no modelo de negdcios, ideia ou prototipo desenvolvido ao longo de um processo de
inovagdo. E o momento de validagdo, constituia a fase final da Trilha de Aceleragio da Eficiéncia
Publica. No projeto “Guia Presente”, os 02 prototipos desenvolvidos foram apresentados pela equipe
para uma banca de patrocinadores, com os entdo titulares das Secretarias da Casa Civil e do Turismo.

Para aprofundar a analise sobre o potencial e os desafios de implementagdo de um Laboratério de Inovagéo
em Governo, bem como da experimentagdo do design na gestdo publica, a seguir fazemos um estudo de caso
do principal projeto executado pelo LAEP, o Plano Estratégico 2025 do Estado do Rio de Janeiro. Trata-se
de projeto proprietario do Laboratdrio, que envolveu todas as Secretarias de Estado, com patrocinio da
cupula do Governo.

A experimenta¢io do design no Planejamento Estratégico 2025

Sobre o quadro de implementacgao do Plano Estratégico 2025, os usuarios do projeto eram dirigentes
publicos responsaveis por estabelecer diretrizes prioritarias para o Governo. Entre eles, burocratas de médio
e alto escaldo no governo (Superintendentes, Subsecretarios) e politicos responsaveis por tomar decisdes
estratégicas (Governador, Vice-Governador, Secretarios de Estado e Presidentes de agéncias publicas).

A Secretaria de Estado da Casa Civil e Governanga era a patrocinadora do projeto, enquanto agéncia
responsavel por coordenar programas, politicas e iniciativas publicas no Estado. A Casa Civil cabia conduzir
a visdo estratégica de longo prazo do Estado e harmonizar instrumentos formais de planejamento e
orcamento, como o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Or¢amentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria
Anual (LOA). A coordenagdo do Plano ficou sob responsabilidade do LAEP.

Um dos principais desafios do projeto era viabilizar a cooperagao entre as mais de 30 agéncias publicas
participantes da implementacgao do Plano Estratégico. Afinal, como construir estratégias transversais em uma
estrutura administrativa departamental, segmentada em temas de politicas ptiblicas, em um contexto de
conflitos por recursos escassos ¢ ambiguidades nas diretrizes? Como conduzir uma visao de futuro
compartilhada para o Estado, com foco em problemas reais da populagdo?

No caso do Plano Estratégico 2025, a abordagem inspirada no Design contribuiu para projetar cenarios,
captar prioridades e riscos em entrevistas com os dirigentes publicos, simplificar a compreensao de dados e
evidéncias, abrir espacos de fala e escuta, e comunicar as diretrizes estratégicas do Governo. Usar o design
no projeto foi também uma estratégia para melhorar as relagdes humanas, como sera detalhado a seguir.
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Alinhamento politico

Entendendo que a Inovagao no setor ptblico se concretiza quando alinhada as diretrizes prioritarias de
governo, o LAEP realizou algumas atividades de alinhamento politico entre margo e abril de 2019. A equipe
entrevistou dois patrocinadores do projeto para alinhar expectativas do projeto (escopo, tempo, custo), além
de analisar o contexto, tendo como direcionador o Plano de Diretrizes do Governo ¢ a Agenda 2030 da ONU.

Vale destacar que era um momento de crise no Estado, e novas liderangas chegavam a gestao do Executivo
estadual, ap6s um longo ciclo politico encerrado no final de 2018. Parte da equipe do LAEP havia
participado da transi¢do de Governo, o que contribuiu para o alinhamento politico e para ampliar visdes
sobre os projetos prioritarios no Estado. O fato de a equipe contar com gestores publicos de carreira também
ajudou a formar redes de trabalho e a captar necessidades de integragcdo com instrumentos governamentais de
planejamento e or¢amento, como o Plano Plurianual (PPA).

A partir das entrevistas com os patrocinadores ¢ da leitura de contexto, a equipe gestora decidiu realizar um
planejamento 4gil, para viabilizar a execugdo do plano no tempo solicitado (6 meses), e flexivel para se
adaptar as tendéncias do futuro. O horizonte de tempo escolhido (5 anos, 2020 a 2025) foi mais curto do que
o habitual em planejamentos estratégicos de governos, como estratégia de adaptagdo ao contexto politico e
econdmico do Estado. Trata-se também de data historica, que marca os 50 anos da fusdo do Estado da
Guanabara com o Estado do Rio de Janeiro, ocorrida em 1975

No processo de trabalho, buscou-se desde o inicio a conexao entre os diversos instrumentos de planejamento
do Governo. No contexto de mudanga completa de Governo, foi necessario que os desenvolvimentos do
Plano Estratégico 2019-2025 e do Plano Plurianual 2020-2023 ocorressem concomitantemente.

Houve um alinhamento constante entre os dois instrumentos, com reunides periodicas entre as equipes
responsaveis, de forma que eles partissem do mesmo diagnostico e se construissem em torno de um mesmo
conceito basilar: a multisetorialidade de objetivos e programas, entendendo que os grandes problemas e
desafios do estado s6 poderdo ser superados através de agOes integradas de o6rgédos e entidades da
Administragao Publica. Foi realizado um trabalho de correlacionamento entre os programas multissetoriais e
acoes de nivel estratégico do PPA com, respectivamente, os objetivos multissetoriais € os resultados-chave
do Plano Estratégico.

A comunidade de pessoas envolvidas na elaboracdo do Plano constituiu uma Rede de Planejamento
Estratégico, com até 05 pessoas representantes de cada um dos 38 6rgaos participantes. Na Rede
participaram servidores da carreira de Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental lotados
nas Secretarias de Estado, além de técnicos responsaveis pelo monitoramento do PPA e Assessores
vinculados ao Gabinete dos Secretarios. A equipe do LAEP decidiu por esse perfil na Rede de Planejamento
Estratégico, com base na evidéncia (Silva, 2013) de que relagdes informais mantidas por servidores de
carreira facilitam a cooperagao intergovernamental, pois ampliam perspectivas de longo prazo na
implementacdo de projetos e politicas publicas.

Foi realizada uma reunido de langamento do projeto (“Kick Off”) no Auditério do Palacio Guanabara, em
junho de 2019. Com o objetivo de alinhar os resultados esperados e obter patrocinios politicos, a equipe do
LAEP apresentou a metodologia, o cronograma de trabalho e as fungdes de cada profissional da Rede de
Planejamento Estratégico. Ao final da apresentag@o, os participantes foram conduzidos ao espago do
Laboratorio de Inovagao, para fortalecer o relacionamento e compartilhar desafios e visdes de futuro. Foi
uma oportunidade para que os servidores publicos se familiarizassem com novas ferramentas de trabalho,
inclusive o Canvas de Entrevista usado para entrevistar Secretarios de Estado e Governador, conforme
detalhado na proxima sessao do artigo.
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Imersdo: narrativas de dados e entrevistas com usuarios

Ap0s a fase de alinhamento politico, o LAEP realizou pesquisas exploratorias, coletou dados sobre
problemas publicos fluminenses, buscou informagdes em relatorios oficiais de governo, em midias sociais, e
conduziu entrevistas com usudrios. Essas foram algumas das atividades na imersao, a seguir detalhados.

Os dados coletados foram analisados e compilados em um Panorama da situacao atual do estado, sob o
aspecto economico, fiscal, demografico, social e da seguranga publica, com o apoio do Centro Estadual de
Estatisticas, Pesquisas e Formagdo de Servidores Publicos do Rio de Janeiro (CEPERJ) e da Secretaria de
Estado da Fazenda (SEFAZ). Esse Panorama ¢ um documento com cerca de 30 paginas e os indicadores
selecionados embasaram uma Analise SWOT, para mapear forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas,
conforme tabela abaixo. O Panorama e a Analise SWOT subsidiaram as equipes participantes nas fases
seguintes de ideagdo e definigao.

Lista de indicadores selecionados do Panorama do Estado para a Analise SWOT
42% dos municipios com aglomerados subnormais e 84,8% com loteamentos irregulares e/ou clandestinos
22 maior taxa de desocupacao do Brasil entre os estados (15,3% 1° tri 2019)
Alteragéo das regras para distribuigido dos royalties podem gerar perda de R$ 70 bilhdes nas receitas em 5 anos
Arrecadagéo do ICMS dependente de atividades com estruturas de mercado concentradas e com aliquotas elevadas
Nota do estado no ranking de competitividade dos estados da CLP em 2018 abaixo da média nacional
111 grandes investimentos confirmados para o RJ nos préximos anos (R$ 162 bi em projetos)
Mais de 50% do PIB nacional em um raio de 500 km do Rio de Janeiro
Elevada taxa de distor¢cao idade-série no Ensino Médio
ERJ néo atingiu as metas nas ultimas 3 edi¢gdes do IDEB
% da Divida Corrente Liquida sobre a Receita Corrente Liquida acima do limite legal da LRF (270% x 200%)
Posicdo do estado na Escala Brasil Transparente (262 posicéo, de 27)
Ultima posig&o no pilar "Solidez Fiscal" do Ranking de Competitividade dos Estados da CLP, em 2018
Estoque de restos a pagar de R$ 18,8 bilhdes, em 31/12/2018
Pressao popular por combate a corrupgao
Intensificagao de eventos climaticos que provocam calamidades publicas
Quantidade média anual de médicos no SUS por mil habitantes superior & média nacional e do Sudeste
Taxa de mortalidade materna é de 71 ébitos a cada 100 mil nascidos vivos, 3 vezes superior a recomendada pela OPAS
231,6 mil registros de roubo em 2018
6.714 vitimas de letalidade violenta em 2018
Entre 2007 e 2017, niamero de mulheres mortas por arma de fogo na residéncia cresceu 28,7%
Investimentos em seguranga decorrentes do Gabinete de Intervengdo Federal
Apenas 4% dos presos do ERJ trabalham, enquanto a média nacional é de 15% em 2018
Tabela 1- Lista de indicadores e evidéncias selecionadas do Panorama do Estado.

Fontes: CEPERIJ (2018, 2019); FIRJAN (2019); IBGE (2019); CLP (2018); SEFAZ (2018); ISP (2019).

A pesquisa exploratoria foi apresentada também em “Narrativas”, ferramenta criada pelo LAEP para contar
historias baseadas em problemas reais enfrentados pela sociedade fluminense. A narrativa teve a fungao de
traduzir os dados coletados em contextos sobre como as pessoas se sentem ¢ o que dizem quando enfrentam,
por exemplo, horas de transito para trabalhar. A Narrativa tinha um titulo em formato manchete que
facilitava a rapida consulta e a analise das equipes participantes das Oficinas, contribuindo para causar
empatia e sensibiliza-las sobre a necessidade de formular solugdes multissetoriais para enfrentar problemas
complexos. Como ilustra a Figura abaixo.

3

Revista Ergodesign & HCI
ISSN 2317-8876



Ergodesign & HCI

namero 1, volume 9, jan-jun (2021)

PUC-Rio Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro

Departamento de Artes & Design | PPGDesign

LEUI | Laboratério de Ergodesign e Usabilidade de Interfaces

NARRATIVAS

Estado do Rio de Janeiro

segunda-feira, 27.05.2019

CAMINHONEIROS EM APUROS,
EMPRESARIOS NO PREJUIZO

Numa noite, por volta das 22h, o caminhonei-
10 Pedro, 50 anos, dirigia pela rodovia Presi-
dente Dutra, que liga o Rio a Sao Paulo. Carre-
gava pegas de automével quando, de repente,
quatro motos se aproximaram. Duas delas se
posicionaram a0 lado do caminho, e duas,
atrds. Um homem apontou um fuzil para Pedro

e ordenou que ele seguisse o comboio. Do

contrério, atiraria.

"Eles me perguntaram se
o caminhdo tinha
rastreamento, respondi
que sim. Me pediram para
eu sair pela janela, nem
eu sabia que se abrisse a
porta poderia acionar um

darme."

Milhares de caminhoneiros j4 viveram o que o
Pedro descreve. No estado rouba-se de tudo,
de frango a Iphones. Em alguns casos, os
grupos buscam um produto especifico, em
outros atuam no estilo "roleta russa", como diz
a policia - param qualquer caminhdo e roubam
o que estiver ali.

Tudo isso afeta também os empresdrios ¢ a
economia local, que ja sofre com acentuada
queda de arrecadago e altas taxas de desem-
prego. Os transportadoras de cargas passaram a
cobrar uma taxa extra para transportes com
origem ou destino na capital fluminense.

Hélio, 45 anos, dono de uma transportadora
passou a adotar outras medidas de seguranca,
como rastreadores, escolta armada, distribuigdo
da carga em maior niimero de caminhdes para
reduzir 0 dano do roubo, mudanga nos horérios
de transporte, troca de rotas e até recusa a en-
trega em certos bairros.

Nos, empresdrios, falamos
muito do custo Brasil, e
aqui, falamos também do

custo Rio."

FATOS: Em 2017, foi registrado no estado, um roubo de cargas a cada 50 minutos.

R$ 607,1 MI é a estimativa do prejuizo causados por roubos de carga a economia fluminense

0 roubo de cargas foi o principal delito que afetou as empresas industriais fluminenses em 2016
[Folha de Sao Paulo, ISP & FIRJAN]

Figura 6 — Narrativas

Ainda na fase de imersao, a equipe do Laboratorio conduziu entrevistas com o Governador, o Vice-
Governador e todo o secretariado do governo. O modelo de entrevista inspirou-se em técnicas do Design e da
Antropologia que mergulham na experiéncia dos usuarios, por meio de perguntas abertas e escuta ativa.
Ap0s dois testes com patrocinadores do projeto, foram realizadas entrevistas olho-no-olho, nas salas de

trabalho dos entrevistados.

O LAEP se dividiu em duplas ou trios para conduzi-las, uma pessoa responsavel

pelas perguntas, e a outra por registrar os principais achados em um Canvas de Entrevista desenhado para a
ocasido, conforme imagem abaixo. Os pontos-chave das entrevistas foram depois colocados em planilhas,
para facilitar a andlise e o compartilhamento das diretrizes com a Rede de Planejamento Estratégico.
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As entrevistas duravam cerca de 1 hora e seguiam roteiro semi-estruturado, com 5 a 7 perguntas abertas.
Iniciava-se com uma apresentagdo e entrega de materiais sobre o projeto e a metodologia, além de assinatura
de um termo de confidencialidade para gravacao das entrevistas. Em seguida, ocorria um aquecimento, em
que o entrevistado era convidado a dizer em uma palavra “o que € governo para vocé€” e “qual o valor de um
Planejamento Estratégico para o Estado do Rio de Janeiro”. Depois, a entrevista seguia para visoes de futuro,
onde se perguntava “Que Estado vocé quer em 2025, 2024, 2023, 2021, 2020”. Em seguida, o entrevistado
era provocado a ter visdes pessimistas do futuro, como estratégia de mapeamento de riscos. Assim,
perguntava-se “Imagine que vocé viajou para o futuro e descobriu que as iniciativas planejadas falharam, o
Governo falhou... o que pode ter acontecido?”. Por fim, o entrevistado era convidado a elencar até 05 temas
prioritarios para o Estado, considerando o contexto do 6rgdo que representava. Nos minutos finais da
entrevista era aberto espago para a pessoa compartilhar o que quisesse.

No total, foram realizadas 25 entrevistas, com todos dirigentes maximos dos oOrgdos estaduais da
administragdo direta, em maio de 2019. O Canvas de Entrevista serviu para obter patrocinio politico, captar
prioridades, riscos, visdo de futuro e estratégias de integragcdo e regionalizacdo de politicas e servicos
publicos. Além de sensibilizar os tomadores de decisdo sobre a relevancia de novas praticas de gestdo, a
ferramenta contribuiu para analisar padrdes e oportunidades, realizar cruzamentos de informagdes e fornecer
insumos para a proxima fase, de ideag@o.

Ideacdo: em busca de diversidade e cooperagdo nas oficinas de planejamento estratégico

A etapa de ideacao do projeto consistiu na realizagdo de Oficinas (“Workshops™) de Planejamento
Estratégico conduzidas pela equipe do LAEP para gerar colaboracé@o entre servidores ptblicos e objetivos
estratégicos. Participaram das Oficinas todas as Secretarias de Estado e alguns 6rgaos da administragéo
indireta, envolvendo no total 38 agéncias publicas. Durante o més de julho e agosto de 2019, foram
realizadas 07 oficinas, seguindo a divisdo tematica proposta para organizar as equipes do Governo: Saude
(08/07/2019), Meio Ambiente (10/07), Infraestrutura, Transportes e Cidades (16/07), Desenvolvimento
Humano (19/07), Desenvolvimento Econdmico (24/07), Seguranca (31/07), Gestao Publica (02/08).

Cerca de 150 servidores publicos participaram da dinamica, como Presidentes e Vice Presidentes de
entidades publicas, Subsecretarios, Superintendentes e Assessores. Pessoas com diferentes perfis de idade,
género e formagao profissional. No alto escaldo do Governo, porém, predominavam homens: dos 17
Subsecretarios de Estado, 13 eram homens (76%), assim como todos os trés Presidentes de Fundagéo e trés
Chefes de Gabinete participantes. As mulheres ocupavam cargos de nivel intermediario nas agéncias
(Superintendentes, Diretorias), principalmente nas areas de governo de Desenvolvimento Humano, Saude e
Meio Ambiente. No total, a Rede contou com 90 homens (62%) e 56 mulheres (48%). Mais da metade das
pessoas (54%) trabalhavam ha menos de 01 ano no Estado, 16% trabalhavam ha mais de 10 anos, 15% entre
5 e 9 anos, € 14% entre 2 ¢ 4 anos.

Durante as Oficinas, que duravam cerca de 6 horas organizadas em 1 dia de trabalho, as equipes eram
instigadas a se reconectar ao servigo publico e a vontade de deixar um legado de vida. Com isso, o LAEP
esperava guiar a producao de objetivos estratégicos alinhados aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS), parametro universal de agdes de melhoria da qualidade de vida dos cidadaos, com permanéncia ao
longo do tempo e respeito ao meio-ambiente.

As sessdes ideativas se iniciavam com a revisdo do material produzido nas etapas anteriores (Panorama,
Analise SWOT, Narrativas, achados dos Canvas de Entrevista). A partir desse contetudo, os participantes
eram provocados a conversar em grupos pequenos (cerca de 5 a 7 pessoas) sobre como poderiam contribuir
individualmente para a visdo de futuro (2025) do Estado. Apds esse brainstorming, os grupos trabalhavam
colaborativamente para criar objetivos intersetoriais para a area de governo que representavam.
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A elaboragdo dos objetivos seguia a metodologia OKR (Objetivos e Resultados-Chave, na sigla em inglés).
De acordo com a qual os objetivos devem ser inspiradores, gerar vontade de agir, ¢ os resultados-chave
devem ser mensuraveis. Essa metodologia foi escolhida por preconizar a simplicidade, a for¢a na
comunicacdo, a transparéncia, a integragao entre equipes e o engajamento, fomentando uma cultura focada
em inovagao (DOERR, 2018).

Cada pessoa escrevia individualmente os objetivos para a area de governo e depois compartilhava com o
grupo, que precisava chegar a um consenso sobre que objetivos seriam mantidos. Para agilizar o processo de
tomada de decisdo, foi usada uma Matriz de Impacto e Viabilidade, em que cada participante tinha 3 votos
para distribuir entre as opc¢des disponiveis. Assim, antes do almogo as equipes ja tinham uma visao
compartilhada dos Objetivos Estratégicos da area que representavam.

No periodo da tarde, ocorria a dindmica de elaboracao dos Resultados-Chave. Neste momento, ao invés de
grupos formados por pessoas de agéncias diferentes, os grupos eram compostos por pessoas da mesma
agéncia para fortalecer o senso de responsabilidade com os critérios de sucesso a serem perseguidos até
2025. Apos uma sessdo de brainstorming, as equipes definiam até 05 Resultados-Chave por objetivo, para
induzir a coordenacao posterior € o foco de trabalho.

No final, foi realizada uma pesquisa de avaliagdo da Oficina com 90 respostas obtidas. Entre as avaliagdes
positivas recebidas, destacam-se aqueles sobre a relevancia do conteudo e da metodologia adotada (88%),
sobre oportunidades de integragdo (84,5%) e sobre a dinamica de construgdo de objetivos estratégicos
(83,5%). Alguns depoimentos ilustram a percepgdo dos participantes:

Achei super interessante ¢ empolgante a metodologia utilizada! Parabéns. Além disso, se o LAEP
puder criar mais momentos de integragdo, vou achar super valido! Estamos carentes de uma boa
comunicagao, integracdo, relacionamentos estratégicos... enfim, precisamos nos dar as maos e seguir
em frente! Obrigada, abragos pra vcs e mais uma vez PARABENS!

A iniciativa de um laboratorio ¢ valiosa e o empenho de vocés foi show. Importantissima a integrag@o
e a articulacdo entre diferentes instrumentos de gestdo. Obrigada

Parabéns pela inciativa, € inspirador saber que temos pessoas querendo fazer a diferenca dentro do
governo. Nao estamos sozinhos. A sugestdo ¢ promover este encontro com mais secretarias com
atividades comuns e mais representantes das autarquias vinculadas as nossas secretarias. Mas de
qualquer forma parabéns a toda equipe pelo empenho e dedicagdo. Contem com a gente neste desafio.

Comentarios construtivos e criticas também foram recebidos, sobretudo quanto a: infraestrutura do
Laboratorio e do prédio anexo do Palacio Guanabara; necessidade de treinamento prévio na metodologia
OKR; apoio para aumentar a integrac@o entre as Secretarias; auséncia de participantes da alta gestdo na
Oficina por parte de alguns 6rgdos. Destacamos as seguintes sugestdes de melhoria:

Acho que pode ficar para uma préxima oportunidade uma aproximagao para estruturagdo conjunta de
politicas em tematicas especificas, ja que muitos resultados chaves mencionam sinergia entre
Secretarias.

Otima iniciativa, mas senti falta da presenga de um condutor da alta gestio da Secretaria dentro do
dia.

Local com melhor infra (ar condicionado, por exemplo). Importante verificar os banheiros, pois
embora limpos, estavam com portas com dificuldades de tranca.

Acho que a parte de explicacdo sobre OKR poderia ser maior. Seria interessante comparar com outros
modelos. Falta deixar mais claro como este dia se integrara com os trabalhos internos de planejamento
estratégico e de PPA. De qualquer forma, acho o método excelente e as dinamicas 6timas. Parabéns!
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Os retornos recebidos dos participantes serviram como aprendizado continuo e fonte de adaptagdo das
Oficinas seguintes. Apos a primeira Oficina, a equipe do Laboratdrio passou a preparar mais exemplos
praticos de redagcdo de OKRs, usando como inspiragao o Plano Estratégico do Distrito Federal, referéncia de
utilizagdo da metodologia em governos. Aumentou-se também o tempo de estudo para os materiais
direcionadores (Panorama, Entrevistas) e para a dindmica de elaborag@o dos resultados-chave. A importancia
da presenca de representantes de nivel estratégico nas Oficinas foi reforcada em a¢des de comunicagdo e
grupos de whatsapp criados para cada uma das 7 areas de governo.

A infraestrutura do Laboratodrio foi aperfeigoada, com instalagdo de pontos de internet, cabeamento para
computadores, corrimao na escada de acesso, mas o ar condicionado e os banheiros permaneceram um
gargalo. Na arquitetura do prédio anexo do Palacio Guanabara, o Laboratério compartilhava paredes com um
restaurante-escola, o que impedia a equipe de controlar o ar condicionado. O Laboratério também ndo tinha
banheiro proprio, entdo os participantes em eventos usavam os banheiros de acesso publico do Auditorio ou
do proéprio prédio.

Consolidagdo: desafios de continuidade para obter a validacdo do projeto

O material produzido durante as Oficinas foi compilado pelo LAEP e enviado em agosto de 2019 para a
Rede de Planejamento Estratégico. Os representantes das 07 areas de governo receberam apoio do LAEP
para padronizar e simplificar a linguagem do Plano, além de integrar acdes entre Secretarias, aumentando a
consisténcia metodoldgica e a coeréncia entre os Objetivos Estratégicos. Apos reunides individuais com as
equipes das Secretarias, as autoridades maximas validaram as propostas de OKR em suas respectivas
agéncias. No total, foram produzidos

A equipe do LAEP conduziu também uma consulta publica para escutar os desejos da sociedade, em
setembro de 2019. A pesquisa foi inspirada na “Consulta Cidades Inteligentes”, organizada pela ONU-
Habitat em cidades fluminenses. Adotou-se 0 método quantitativo e a escala Likert, com valores menores
representando percepgdes negativas a temas do Plano Estratégico e valores positivos indicando percepcdes
positivas. A consulta ficou aberta durante 5 dias e obteve 904 respostas — 45% veio de mulheres e 12% de
pessoas com ensino fundamental ou médio. A mobilizagdo foi feita pela propria equipe do Laboratorio e por
participantes da Rede de Planejamento Estratégico, sem comunicagdes oficiais de Governo.

A inteng¢d0 da consulta publica ndo foi encontrar significAncia estatistica, e sim superar vieses de
representatividade do grupo de servidores e dirigentes publicos participantes do processo, além de inspirar a
lideranga do Governo a tomar decisdes embasadas nas expectativas da sociedade. Comentarios de cidaddos
fluminenses foram inseridos no documento do Plano, em cada area de governo, como estes:

Penso que devemos ter uma rede de Saude organizada com garantia do acesso independente da classe
social. Proporcionar acesso precoce para tratamento das patologias e evitar o agravamento e sua
cronicidade.

O Governo do Estado precisa quebrar a roda que alimenta a miséria e a criminalidade. S6 educacéo e
acdes voltadas para os jovens de comunidades carentes podem fazer isso.

O transporte publico ¢ muito caro para uma conducdo que mal tem assento, demora muito, ndo tem ar
condicionado, as portas ndo funcionam e tem assaltos constantes.

Na fase de consolidacdo do Plano, entre setembro e outubro de 2019, ocorreram as primeiras alteragdes na
ctupula da Secretaria e do Governo. Uma versdo do Plano Estratégico estava pronta para ser entregue ao
Secretario, quando os principais patrocinadores do projeto sairam abruptamente do Governo. A equipe do
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LAEP foi reduzida em duas pessoas e foi necessario buscar novos aliados para dar continuidade ao principal
projeto executado pelo Laboratdrio em 2019.

A nova lideranga da Secretaria de Estado da Casa Civil e Governanga decidiu dar continuidade ao trabalho,
com pequenas alteracdes que buscaram destacar as inovagdes e a conexdo com a Agenda 2030 da ONU. Por
isso, o LAEP revisitou o Panorama, os OKRs, a consulta publica e evidenciou no documento os principais
desafios do Governo conectados ao PPA e aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel. A intengao era
que esses desafios publicos norteassem a formulacao de politicas publicas e o desenvolvimento de solucdes
pelo LAEP em 2020, em parceria com os 6rgaos do Estado.

Como exemplo de desafios, o Plano trazia: alcangar as metas do Ideb no ensino médio e fundamental;
diminuir a taxa de mortalidade materna; diminuir a taxa de mortalidade por doengas do aparelho circulatorio
e transmissiveis; gerar oportunidades de emprego e renda, especialmente para jovens; gerar condigdes de
habita¢do adequadas para a populacdo; aumentar o percentual da populagdo beneficiada com coleta e
tratamento de esgoto; aumentar a distribui¢do de riquezas; reduzir a taxa de homicidio doloso; diminuir as
ocorréncias de crime contra o patrimonio; reduzir o nimero de vitimas de feminicidio; aumentar as receitas
do Estado; retornar ao limite legal da divida estadual; diminuir a pressdo da previdéncia sobre o orgamento.

A pedido da nova ctipula do Governo, o LAEP elaborou uma estratégia de governanga do Plano que
culminou na criagdo de um Comité Estadual de Governanga, Inovagao e Sustentabilidade (Decreto N°
47.053/2020). Na coordenagao do Comitg, estdo os 6rgaos que gerenciam processos transversais de
planejamento, orgamento, gestao, arrecadagao, controle interno, integridade, inovagao e tecnologia, com
impacto em toda estrutura de governo. O objetivo do Comité era acelerar projetos e politicas publicas
orientadas para o alcance dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel.

Por fim, j& em janeiro e fevereiro de 2020, foram definidos indicadores de resultado conectados ao Plano
Plurianual (PPA). Foi produzido um Quadro de Indicadores, com a expectativa de orientar a agdo do governo
para enfrentar grandes problemas publicos e fornecer um mapa dinamico das mudangas pretendidas pelo
Plano. Em fevereiro de 2020, com a validagdo do Secretario da Casa Civil e Governanga, completava-se o
ciclo de elaboracao do Plano Estratégico 2025, com orientagdo de cima para baixo (diretrizes prioritarias
dadas pelos dirigentes publicos do Estado - Governador, Vice-Governador e Secretariado), e de baixo para
cima (objetivos e resultados-chave idealizados por servidores publicos de médio e alto escaldo). Faltaria
apenas lancar o Plano e comunica-lo para a sociedade. O que acabou nao acontecendo de forma ampla, por
novas mudangas na alta administracdo do Governo. A seguir, apresentamos as visoes de futuro de algumas
areas de governo e exemplos de Objetivos e Resultados Chave criados na area de Desenvolvimento Humano.

SAUDE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
ACESSO FACIL E DE QUALIDADE PARA TODOS DIVERSIFICACAQ, EMPREGO E RENDA

SEGURANCA PUBLICA - =
MAIS INTELIGENCIA NA PROTECAO DESENV(“IENTO HUMANO
DOS CIDADAOS FLUMINENSES VIDA\DIGNAE EDUCACAO DE OLHO NO FUTURO

Figura 8 - Visdes de futuro de areas de governo
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Figura 9 - Objetivos e Resultados Chave da area de Desenvolvimento Humano
Fonte: Secretaria de Estado da Casa Civil, 2020.

Consideracoes finais

Como mostramos no artigo, o design ¢ aplicavel em processos de planejamento e gestdo governamental.
Abordagens centradas no humano podem contribuir para elevar a cooperagéo intergovernamental em torno
de objetivos comuns de desenvolvimento sustentavel. Para isso, € preciso superar grandes desafios da
Administragdo Publica fluminense e estruturais, como a desigualdade social, a alta rotatividade na cipula do
Governo, e a escassez de recursos.

A desigualdade social foi refletida no processo de implementacao do Plano Estratégico 2025. Servidores
participantes das Oficinas recebiam remuneragoes diferentes, apesar de ocuparem o mesmo nivel hierarquico
nas agéncias que representavam. Além disso, foi notoria a auséncia de mulheres em cargos mais altos na
hierarquia do Governo. O LAEP buscou mitigar esse viés de representatividade no projeto, por meio da
ampliagdo do niimero de participantes na Rede de Planejamento Estratégico e da realizagdo de uma consulta
publica. Mas essas sdo barreiras superaveis apenas por meio de politicas publicas abrangentes, como acdes
afirmativas no processo de sele¢do de profissionais no setor publico.

O LAEP priorizou em processos seletivos a entrada de pessoas com deficiéncia, negras, mulheres,
LGBTQIA+. Isso contribuiu para diversificar a equipe ao longo do tempo, mas diferencas na remuneragao da
equipe do Laboratorio com outras unidades de governo permaneceram, dado que o LAEP esteve vinculado a
uma Secretaria politicamente prestigiada no Governo, a Casa Civil. Outra alternativa usada pelo LAEP para
ampliar a diversidade foi montar grupos de trabalho multisssetoriais em cada projeto ou processo de
inovagao. Trata-se de estratégia adotada por outros laboratérios de inovagdo, como o Gnova, o 011Lab (SP),
o IrisLab, o LabGes ¢ outros que formam arranjos institucionais voltados para enfrentar problemas publicos.

O desafio da “desigualdade social” foi escolhido pelo LAEP para guiar o desenvolvimento de solugdes ao
longo de 2019 e 2020. Alguns projetos citados ao longo do artigo demonstram isso, como o ‘“Plano Estadual
de Inovagdo e Tecnologia Educacional” e o “Solugdes para a Satde”. Além disso, o LAEP abordou o desafio
em diversos eventos de aprendizagem. Na Semana Nacional de Inovagdo em 2019, realizada em Brasilia, por
exemplo, o Laboratorio facilitou a Oficina “Empatia, Colaboracdo e Experimenta¢do”, com a participacao de
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35 servidores publicos de todo o Brasil. Durante 2 horas, os inscritos prototiparam solucdes para a
desigualdade social, usando ferramentas de design. No final, surgiram prototipos risticos como um reality
show em que familias do estrato 1% mais rico viveriam por um més em familias de comunidades carentes.

Outro grande desafio na implementag@o do Laboratorio foi a frequente mudancga na ctipula do Governo e na
estrutura administrativa do Estado. Embora esse seja um problema historico na Administragdo Publica
fluminense, as condi¢des de governabilidade nos anos de existéncia do LAEP valem estudo aprofundado de
cientistas politicos. No inicio do Governo Witzel, em janeiro de 2019, existiam 19 Secretarias estaduais,
cerca de metade ocupada por aliados politicos (PSC, PROS, PSL, PRB). Apos romper com o Governo
Bolsonaro em setembro de 2019, o PSL deixou de apoiar Witzel, e o Governador criou novas Secretarias e
distribuiu cargos para ampliar sua base de apoio na ALERJ. Em junho de 2020, a estrutura do Executivo ja
possuia 27 Secretarias estaduais, cerca de metade liderada por partidos da coalizdo governamental. Com a
deflagragdo da “Operagdo Placebo” e a abertura do processo de impeachment, porém, o Governo perdeu
aliados. Como resultado, trés a cada quatro Secretarias mudaram de dirigente em um ano e meio de Governo.

Como manter compromissos € executar metas governamentais, diante de tantas mudangas na agenda
politica? Eis um desafio comum a todos Laboratorios de Inovagdo na América Latina, como observaram
Ferreira e Botero (2020). O caso da implementagdo do LAEP ¢ ilustrativo. Além das dificuldades ja relatadas
para obter a validagdo do Plano Estratégico 2025, de maio a setembro de 2020 o Laboratério esteve
vinculado a trés orgdos diferentes. Da Casa Civil passou para a Secretaria de Planejamento e Gestdo, em
seguida foi para o Centro de Tecnologia de Informag@o e Comunicacdo do Estado do Rio de Janeiro
(Proderj), onde foi extinto.

Avaliamos que o LAEP deixou legados no servico publico fluminense de praticas experimentais,
colaborativas e orientadas para resultados sustentaveis para a populagdo. No caso do Plano Estratégico 2025,
a experimentacdo do design contribuiu para projetar objetivos estratégicos de longo prazo e mapear pontos
de intersecao na atuagdo das agéncias estaduais. Em outros projetos, como o “Guia Presente” e o “Solucdes
para a Satde”, a abordagem do design possibilitou quebrar problemas complexos em partes menores,
envolver usuarios e testar protdtipos no desenvolvimento de solugoes.

Por isso, em contextos altamente ambiguos e conflituosos, argumentamos que Laboratorios de Inovagao
contribuem para equilibrar a complexidade, estimular a cooperagdo governamental e a participagdo social no
ciclo de politicas publicas. Mais do que isso, favorecem mudangas institucionais e culturais, ao estimular a
experimentagdo e ampliar repertorios de trabalho de servidores publicos, que relatam ganhar confianga e
sentirem-se conectados ao proposito do servico publico durante os processos de design e inovagao.
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