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introducao

E comum que os desafios para promover a
iINOVacdo NOS MUNICipios sejam 0S Mesmaos
gue 0s desafios que a propria gestdo municipal
enfrenta em boa parte do seu dia a dia. Isso
Nnos mostra que, cada vez mais, a inovacao
governamental tem que ser parte essencial

da propria gestao publica, e nao uma agenda
a parte, gue responde a questdes especificas.
O Instituto Arapyau, por meio do Programa
Cidades e Territorios, buscou contribuir com
respostas para esses desafios a partir da
identificacdo de um fator fundamental aos
processos de inovacao: o fortalecimento das
capacidades institucionais dos governos locais.

Surgiu assim o projeto “Fortalecendo
Capacidades Institucionais em Municipios
para Solucdes Inovadoras”, com a proposta
de atuar territorialmente em municipios a
fim de capacitar gestoras e gestores publicos
para a resolucao de problemas complexos

e prioritarios, superando os trés principais
obstaculos para uma boa gestdo e para a

inovacao: fiscal, juridico e organizacional. Com
duracao de um ano, o projeto foi pilotado

em quatro municipios brasileiros - Aracaju/

SE, Blumenau/SC, Cachoeiro de Itapemirim/

ES e Caruaru/PE -, e contou com 0 apoio de
parceiros estratégicos de diferentes campos de
atuacdo na linha de frente - Impulso, Gove, XV
Advogados e, CLP - Lideranca Publica.

Este documento, sistematizado em parceria
com o Instituto Tellus, redne aprendizados,
caminhos e ferramentas observadas na
implementacao de diversas acdes para
iNnovacao realizadas pelas administracoes
municipais. Esperamos que as experiéncias e
reflexdes aqui relatadas possam ser traduzidas,
adaptadas e replicadas no contexto de outros
municipios e territorios, de modo a contribuir
para uma gestdo publica mais inovadora e,

por isso, mais eficiente, efetiva, sustentavel e
voltada as demandas dos cidadaos.

Boa leitura!




complexo; desafiador; e cada movimento tem sua
importancia para gue as pecas se encaixem e 0S
resultados (esperados e inesperados!) se concretizem.

inovar na gestao publica é
COMO montar cubos magicos:

AN




Quando sistematizamos as experiéncias do projeto piloto “Fortalecendo Capacidades Institucionais para
solucoes inovadoras”, entendemos que seis elementos importantes se consolidaram para garantir que

a inovacdo acontecesse de fato, aqui representados pelas faces do cubo:

modelos
organizacionais

, analise de
an.1b|,er.1te problemas
juridico complexos
modelo de desenho
intervencao e teste
‘aprender fazendo” de solucdes

cultura de inovacao
formacao de capacidades

Neste material, vocé encontrara
experiéncias vivenciadas na

pratica para se inspirar e fazer a
inovacao acontecer também no seu
municipio! Assim como em um cubo
Magico, Nao existem regras, nem um
DASSO a Passo obrigatorio, mas voceé
pode adaptar, testar e construir o
caminho que faca mais sentido de
acordo com o seu contexto.



modelos
organizacionais




Existem inUmeros estudos que investigam questoes
relacionadas a inovacao no setor publico e, por conta
disso, ha mais de uma definicdo para este conceito.
Em linhas gerais, de acordo com uma pesquisa®
realizada pelo professor Hironobu Sano, as inovacgoes

Antes de falar sobre Modelos possuem dois aspectos centrais:
Organizacionais é preciso retomar

0 conceito de inovacdo no setor (1) trata-se da incorporacdo de algo novo que
publico - o que é e como se difere pode ter sido utilizado em outra localidade, e
das préticas correntes. Se vocé (2) ter utilidade pratica em um determinado
quer promaover inovacao no seu contexto, ou seja, ndo basta uma mera ideia,
municipio, este é o primeiro passo. mas a mesma deve ser posta em acdo e trazer

resultados para a organizacdo”

X JO odeos organizacionai *Fonte: Pesquisa: “Laboratdrios de Inovacdo no Setor Publico: mapeamento e diagnastico de experiéncias nacionais™ Hironobu Sano.
X Brasilia: Cadernos ENAP 69, 2020.
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- possivel também agrupar as inovacdes, classificando-as
pDor tipo, grau e origem:

Processos
Administrativos

Pequenas alteracdes nos servicos ou
Novas ferramentas e Processos Incremental processos existentes, sem mudangas na
estrutura organizacional

Processos
Tecnoldgicos

Radical Desenvolvimento de novos servicos, sem
Adocdo de novas tecnologias alteracao da dinamica geral do setor
Baseado na introduc¢do de novas

tecnologias, COm novas estruturas

Servicos Criagdo de novos servigos Sistémica de trabalho e relacionamento, e com
. - mudanca de patamar no nivel de
i Desenvolvimento de novas visdes de
Conceitual . performance
mundo / mudancas de paradigmas
Novas formas de relacionamento entre
Governanca

atores internos e externos

Politicas Publicas

Mudanca em Politicas Publicas

*Fonte: Pesquisa: “Laboratdrios de Inovacdo no Setor Publico: mapeamento e diagnastico de experiéncias nacionais™ Hironobu Sano.
Brasilia: Cadernos ENAP 69, 2020.



oricem®* “(..) Nessas duas perspectivas [Top Down e Bottom-up],
5 as inovacoes sAo inerentemente intraorganizacionals, ou

Top Down novagges dervadas de decisoes politicas seja, resultam de um processo de inovacéo fechada. Por

oo Novaches com origem nos ivels outro ’{ada, 0 c{ebate mais recente considera que as ideias
P organizacionais que ndo as de lideranca ndo sdo exclusividade dos individuos que atuam em uma

Horizontal Processo de criagdo coletiva entre organiza¢do, mas também podem Vvir do ambiente externo

Servidores ou com agentes externos as organizacdes, a partir da contribuicdo de especialistas,

usuaQrios de servicos publicos e setor privado (Veeckman

et al., 2013). Trata-se, entdo, de considerar um processo
de inovacdo aberta e de cocriagdo ou coproduc@o

de servicos publicos, numa estratégia de inovacao
horizontal e que pode resultar em solucbes mais rapidas do
que num processo fechado (Hilgers; 1hl, 2010, Lee; Hwang,
Choi, 2012, Veeckman et al., 2013).”

Professor Hironobu Sano*

yO modelos organizacionai *Fonte: Pesquisa: “Laboratorios de Inovacdo no Setor Publico: mapeamento e diagnostico de experiéncias nacionais”™ Hironobu Sano.
% Brasilia: Cadernos ENAP 69, 2020.



Atualmente, é possivel dizer que 0s
municipios e estados estao buscando
cada vez mais diferentes estratégias
Dara promaover inovacao em suas
gestdes - em alguns casos, caminhos
mais institucionalizados, em outros nem
tanto assim. E ISSO porgue a inovacao
esta bastante conectada com 0 campo Apoio
da experimentacdo e tem como politico
premissa considerar o contexto e a
realidade local.

Em entrevista, o professor Sano apontou cinco
pontos importantes que devem ser considerados
para promover a inovacao nos municipios:

“Ndo so para blindar a iniciativa, para gue consigam
pensar em problemas e inovagdes e testa-las, mas
tambeém para evitar que sejam cooptados por outros
interesses que estiverem envolvidos. Ao mesmo tempo,
esse apoio tem que resultar em recursos: seja pessoal
ou tempo, para que consigam realizar as iniciativas”.



y\O modelos organizacionais
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Foco na resolucao
de problemas

“Voceé precisa saber qual é o problema que
vocé quer resolver. E dai que vocé precisa
partir. Se vocé ndo sabe qual é o problema
que vocé vai trabalhar, vai gerar uma
solucdo que ndo vai resolver nada, pode
estar atacando os sintomas e ndo a causa
real. E fundamental gue o municipio saiba
para onde quer caminhar”

Olhar
para dentro

E importante ainda desconstruir a ideia de que
iInovacdo esta relacionada apenas a mudancas
sistémicas e/ou radicais; e lembrar também

gue a tecnologia ndo é a resposta para tudo.

As inovacOes chamadas de “incrementais” sao
muito potentes (e necessarias!) para transformar
0S MunNIicipios, ao promover mudancas internas
NOS Processos OU Servicos ja existentes. A
organizacao de dados para conhecer seus
problemas a fundo, o fluxo de informacoes e até
a definicdo de papéis nas equipes (temas que
também serao abordados neste documento)
sdo igualmente fundamentais.



Comecar com Engajamento e

desafios menores: capacitacao dos servidores
“Vocé pode comecar com projetos menos “E preciso quebrar as resisténcias, comecar com
audaciosos, ndo necessariamente resolvendo o quem tem interesse. A resisténcia muitas vezes vem
principal problema. Trabalhar por projetos, so do uso de estratégias mais ludicas, design thinking,
[SSO ja Seria um avanco muito grande. Repensar acham que é brincadeirinha, bringuedoteca.
a estrutura organizacional, como as secretarias Mas, uma vez que participam e comecam a
trabalham com agentes comunitarios, com ver resultados, mesmao 0s menaores, iSSo mostra
as escolas; pensar em capacitar seus proprios que deu certo. E preciso ir chamando, tentando
servidores. Da pra fazer muita coisa que néo sensibilizar aos poucos. £ um outro ponto central
precise de mais dinheiro. E um processo mais é a formacdo de recursos humanos. Capacitar e
lento, de aprendizado, em que o grupo todo ird fortalecer as capacidades dos gestores para que
perceber 0s desafios e 0 guanto tem que trabalhar possam tomar suas proprias decisdes. A partir
para resolver. Pegar desafio grande de cara, acaba deste empurrdo vocé comeca a pensar Nos seus
virando “bala de prata”: ou é isso, ou é nada. Se for proprios desafios.” (tema que também sera
bom e der certo, otimo. Se néo, toda iniciativa vai abordado neste documento)

por dgua abaixo. Comece pequeno, aos poucos.”

y\O modelos organizacionais
X



No caso do projeto piloto “Fortalecendo Capacidades Institucionais para solucdes inovadoras”, a

3 experiéncia implementacao de uma Unidade de Inovacgao, que constava no planejamento, tinha como objetivo
., . institucionalizar a inovagcao nos municipios, garantindo espaco fisico especifico e uma equipe alocada
NOS MUNICIPIOS para gerir essa nova frente do governo; além de ser um possivel caminho para a continuidade das acdes,

apos 0 encerramento da parceria. Porém, na pratica, esse desenho ganhou diferentes contornos:

Nucleo de Inovacao Laboratorio de Inovacgao

Aracaju/SE Blumenau/SC

Para implementar uma Unidade de Performance e O municipio de Blumenau/SC ja havia estruturado um
Inovacgao (UPI), o prefeito de Aracaju/SE optou por Escritorio de Projetos dentro da Secretaria de Gestdo
alocar um assessor especial para liderar esse processo. Governamental, responsavel por acompanhar outras
Focado inicialmente em projetos com foco em soluc¢des pastas. Com a equipe capacitada para se aprofundar
tecnologicas, o Nucleo passou a ter um olhar mais na solucao de problemas complexos, por meio da
sistémico e foi estruturado a partir de trés frentes organizacao e analise de dados, escuta do usuario e
de atuacdo, que trabalhariam em conjunto: Area de cocriacdo de solucdes, por exemplo, o Escritorio de
Governanca e TI; Laboratério de Inovacdo; e Area de Projetos tornou-se 0 espaco ideal para a implementacao
Dados. Depois do projeto piloto, a UPI ganhou mais de um Laboratoério de Inovacdo, sendo suporte para
consisténcia para definir o escopo de atuacao, o gestor trabalhos com as secretarias fins.

participou das capacitacoes e estavam em processo de
contratacao de mais pessoas para Compor a equipe.

y@ modelos organizacionais
X
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Lei de Inovacao Municipal
Cachoeiro de Itapemirim/ES

A escolha de Cachoeiro de Itapemirim/ES foi
institucionalizar a inovacao por meio da implementacao
de uma lei que garanta um ambiente propicio a
inovacdo. Até o final do projeto (junho de 2020), a Lei nao
havia sido implementada.

Inovacao em Processos
Caruaru/PE

O municipio de Caruaru, por sua vez, optou por nao
formalizar a implementacao da Unidade de Inovacao
neste momento, mas sim trazé-la como um processo e
parte do dia a dia das secretarias fins. A Secretaria de
Planejamento, responsavel por liderar o projeto piloto,
escolheu trabalhar com projetos estratégicos para o
governo, garantindo um “olhar para dentro”, a fim de
transformar processos; melhorar a captacao, organizacao
e analise de dados, assim como instituir indicadores
significativos para o desenvolvimento do proximo Plano
de Governo da atual prefeita.



aprendizados importantes
sobre modelos organizacionais

Para institucionalizar a E preciso garantir no minimo Ndo existe certo ou errado. Lembre-se: a agenda municipal
iINovacao No seu municipio uma pessoa alocada em Cada municipio deve se muitas vezes é baseada
nao é necessario, a principio, tempo integral para “respirar” adaptar conforme seu em urgéncia e solucdo de
criar um espaco fisico Inovacgao: Nao precisa ser contexto para implementar problemas e por isso é muito
especifico para isso; necessariamente especialista, pDrocessos e solucdes importante gque a inovacgao
mas deve ter uma conexao inovadoras em sua gestao. Mas se conecte com essas
com o tema e estar dispostaa  ndo tenha medo de consultar ~ demandas da vida real para
pesquisar e aprender; outras experiéncias e conversar resolvé-las de fato.

COM quem ja comecou a testar
diferentes possibilidades.

y@ modelos organizacionais
X



Assim como as Unidades de Inovacdo, uma estratégia que vem sendo adotada em alguns
municipios e estados é a implementacdo de Laboratorios de Inovacao.

Laboratorios de inovagdo no setor publico sGo ambientes colaborativos que
buscam fomentar a criatividade, a experimentacdo e a inovacdo, por meio da
adoc¢do de metodologias ativas e da cocriacdo, na resolucdo de problemas. Com
essa definicdo, um laboratorio ndo precisa necessariamente estar associado a um
espaco fisico, embora a grande maioria disponha de um, mas o foco deve ser na
busca por respostas a problemas em organizacées publicas, servigos publicos
ou politicas publicas. Adicionalmente, essa busca por ideias e inovacdes envolve um
processo de inovacdo aberta, ou seja, com a participagdo de atores para além da
unidade que esta com um problema, podendo ser atores intragovernamentais - de
outros setores ou unidades -, intergovernamentais, sociedade civil e/ou setor privado.
A experimentacdo, por sinal, € um dos desafios dos laboratorios, pois a perspectiva

é de que as solucbes sejam testadas em escala menor para analisar sua viabilidade,
bem como compreender a complexidade envolvida em uma posterior implementacdo
em maior escala.™

yXO modelos organizacionais *Fonte: Pesquisa: “Laboratorios de Inovacdo no Setor Publico: mapeamento e diagnostico de experiéncias nacionais™ Hironobu Sano. Brasilia: Cadernos ENAP 69, 2020.



para o especialista Sano,

a escolha do modelo organizacional ideal e se a iniciativa

sera ou nao institucionalizada em algum momento depende
Muito da estratégia e trajetoria do municipio. “Se tem escritorio

de projetos, talvez seja mais facil ir por ai. Se ndo tem nenhuma
estrutura, talvez um laboratorio, um nucleo, ajudasse a organizar e

a pensar para onde o municipio vai caminhar. Pode até chamar de
cidades inteligentes’, que € uma tematica com apelo muito grande
atualmente, mas é desenvolver um grupo gue consiga pensar o futuro
da cidade, identificar problemas e buscar solucdes. Alguns municipios
preferem ndo formalizar, para ndo burocratizar. Outros sim, buscam
formalizar justamente para garantir que a iniciativa vai permanecer”.

y\O modelos organizacionais
X




convite a reflexao:

Confira algumas
perguntas que serao
importantes para te
apoiar neste processo
de descobrir possiveis
caminnhos para o seu
MUuNIcCIpio:

quais perguntas voceé precisa responder para entenc
melhor o modelo organizacional ideal para a sua ges

O que é inovacao? Temos clareza do que significa
e No que se diferencia das praticas comuns?

Ja trabalhamos por projetos ou pensamos em
como seria fazer dessa forma?
- E possivel identificar algo que ja fazemos
NO Municipio e poderia ser considerado
inovador?

O gque nos gostariamos gue fosse diferente na

gestdo do municipio?

+ Que tal listar os principais problemas internos
(estruturais e nos processos)?

Onde o municipio quer chegar? Sabemos
gual & a nossa missao?
+ Temos apoio politico para propor mudancas?

.dO

Olhando de maneira setorial (saude,
educacao), onde estao as principais falhas
estruturais? Estamos trabalhando em
conjunto? Sabemos quais sao os principais
desafios de cada setor? Temos dados que
embasam/comprovam? Estao organizados?

O gquanto 0 municipio esta disposto a "abrir
a cabeca" para testar e implementar

novas maneiras de resolver problemas
complexos, sabendo que nem sempre 0s
resultados serao palpaveis em curto prazo?

O guanto 0 municipio esta disposto a
investir tempo e recursos na capacitacao de
servidores para 0 uso de novas ferramentas e
metodologias?



analise de problemas
complexos




* ¢ Importante para os principais agentes de mudanca
e, portanto, ndo pode ser ignorado,

* motiva e impulsiona a mudanca,
* pode ser dividido em causas menores,

* permite respostas estrategicas reais, que poderdo
ser implementadas de forma sequencial,

* ¢ liderado localmente: atores locais definem,
debatem e refinam o problema por meio de uma
visdo compartilhada.”*

*Fonte: Conjunto de Ferramentas PDIA - Uma Abordagem “Faca Vocé Mesmo” para Resolver Problemas
Complexos. Editores: Salimah Samiji, Matt Andrews, Lant Pritchett e Michael Woolcock. Universidade de
Harvard, 2018.



Quando falamos em resolver problemas
complexos, é preciso olhar, analisar, escutar, se
debrucar sobre o contexto completo para comecar
a pensar em possiveis solucdes - assim mesmo,

no plural, porque a complexidade nos apresenta
diversas possibilidades e nao apenas uma

resposta correta. Uma parte bastante importante
neste processo € a organizacao e analise de dados,
para garantir que as decisdes sejam tomadas com
base em evidéncias - e nao s6 em hipoteses.

Atualmente, municipios do Brasil inteiro enfrentam
dificuldades relacionadas a dados: desde a
digitalizacao e organizacdo de informacdes até

a realizacao de analises profundas capazes de
transforma-las em conteudo estratégico.

Com os quatro municipios envolvidos
no projeto piloto, Aracaju, Blumenau,
Cachoeiro de Itapemirim e Caruaru, nao
foi diferente. Cada um deles apresentou
desafios semelhantes relacionados a

* falta ou desorganizacao de dados
disponiveis;

* falta de capacitacao das equipes para
utiliza-los;

* auséencia de dialogo internamente e
entre as secretarias do municipio;

* e também o distanciamento da
ponta (servidores que executam e
Usuarios dos servicos nao sao ouvidos).

Diante deste contexto,
foram realizadas
oficinas de capacitacao
internas e também
atividades para
captacao de novos
dados (quantitativos

e qualitativos), por
meio de pesquisas,
entrevistas de
profundidade e rodas
de conversa.

Neste material, vocé
encontrara informacdes
sobre as ferramentas
utilizadas e os processos
realizados em campo.



diagnostico
problemas complexos

0 @ © @

Como definir um Como trabalhar Como qualificar meus Oficina de

foco e buscar uma com dados? numeros? Estratégias mapeamento
= o .

solucaos Oficinas de Coleta e Analice de Escuta/Dialogo de atores

Conheca a ferramenta Arvore de Dados Roda de Conversa e

do Problema / Espinha de Peixe Questionario

Entrevista de Profundidade | o
IMPORTANTE: Existem inumeras

metodologias para responder
a cada uma destas perguntas e
neste material compartilhamaos
as ferramentas que foram
utilizadas para rodar o projeto
piloto nas quatro cidades.



diagnostico

como definir um foco e
buscar uma solucao?

Por que usar esta ferramenta?

Um problema complexo sempre sera
multidimensional: ou seja, causado por
diferentes fatores. Para encontrar solucoes
gue de fato resolvam a questao, antes é
necessario se aprofundar e desconstruir
o problema macro em suas causas e
subcausas, compreendendo melhor o todo
para definir o que deve ser priorizado na
busca de solucdes, de acordo com seu
contexto local.

@

Exemplos da Ferramenta em uso:

*Fonte: 1. Conjunto de Ferramentas PDIA, Universidade de
Harvard; 2. Impulso e Secretaria de Educacao de Aracaju




Como usar esta ferramenta?

Confira 0 passo a passo de como usar esta
ferramenta para se aprofundar nas causas
do problema que vocé esta enfrentando no
seu municipio no Conjunto de Ferramentas
PDIA, desenvolvido pela Universidade de
Harvard e que inspirou a Impulso na criacao
da metodologia para o projeto piloto.

Com este Guia, vocé aprenderd como desconstruir
seu problema usando a “Técnica dos 5
porqués”, que permite identificar varias causas
principais e quebrar ainda mais cada causa em
suas subcausas. £ usara um “Diagrama de
Peixe”, ou diagrama Ishikawa, para representar
visualmente seu problema desconstruido™.

* Na linguagem do PDIA, o termo “problema desconstruido” refere-se a um problema analisado em partes, dividido em problemas menores.

"Antes, se pensava muito na
solugdo e ndo no problema. Todas
as solucdes eram as melhores do
mundo, mas todas davam errado
ou eram impossiveis. Quando
passamos a usar a metodologia
de resolucéo de problemas, de
fato comecamos a perceber que

[SSO foi 0 maior ganho. A cultura de
inovar, fazer diferenca, olhar para o
problema". Gestor Publico

"A metodologia foi clara,
principalmente a construcdo de
diagnostico. Discutimos que tem
muita reprovacdo, que o indicador
é alto. Mas, pegar o dado, cruzar
indicadores, ver outras questoes
que atravessam esse debate, foi
muito legal. Fomos mapeando e
cercando o problema. Saimos
do discurso geral e abstrato que
néo constroi caminhos. O que é
reprovacdo na nossa rede? lemos
que pensar o problema, ver todas
as conexdes e pensar o gue vamaos
fazer a partir dai”. Gestora Publica


https://bsc.cid.harvard.edu/files/bsc/files/2020-04-toolkit-prt.pdf

diagnostico

como trabalhar
com dados?

Por que usar esta ferramenta?

A Oficina de Coleta e Analise de Dados foi desenhada com
O Objetivo de coletar, alinhar e analisar os dados disponiveis
sobre o problema priorizado, identificando lacunas e
oportunidades a partir dos ultimos indicadores disponiveis.

Como usar esta ferramenta?

Para realizar uma analise de dados com qualidade e que traga
descobertas efetivas para pensar em possiveis caminhos para
solucionar o problema em questdo, é necessario alinhar com
0S participantes e preparar antes do encontro presencial:

+ Quais indicadores serao analisados;

+ Um levantamento prévio de informacoes, lembrando de
incluir data-base e fonte.

+ Definir as expectativas: com qual produto/plano queremos
sair da oficina?

“Irabalhar com dados, entender
0 que é 0 problema de fato, foi
importante para provocar e, a gente,
enquanto Escritorio de Projetos,
comecar a sensibilizar as secretarias
a trabalhar mais em cima de
evidéncias”. Gestora Publica

Confira na proxima pagina um
pASSO a PAsso sugerido de como
realizar essa oficina, a partir

de uma experiéncia realizada

na Secretaria Municipal de
Educacdo de Blumenau, com o
foco na Educacdo Infantil para a
ampliacdo de vagas em creches.



oficina
coleta e analise de dados
Secretaria Municipal de Educacao de Blumenau

Tempo de duracao: 2 horas

Participantes: Secretaria de Educacéo e
Escritorio de Projetos da Secretaria de Gestao
Governamental (minimo 5 pessoas)

Foco: Educacao Infantil - Ampliar o numero de
vagas em creches

Objetivos: Coletar e alinhar os dados disponiveis
sobre 0 assunto e, a partir da analise de dados,
identificar possiveis oportunidades de melhorias
para a reducao da fila de creche.

Materiais necessarios: Post it, canetas, cartolinas

contextualizacao

Alinhamento dos participantes
quanto ao projeto e a proposta,
apresentar o contexto
(reunides de diagnostico
realizadas previamente e
demanda da SEMED para
aprofundar os dados).

atividade de check-in

Cada participante recebe um
post it e responde a pergunta:

Cite uma (1) razéo pela qual é
importante para vocé diminuir a

fila de creches em Blumenau.

Depois, colam na parede e depois
leem em voz alta para todos.



oficina

analise de dados

E uma parte central da oficina
realizar uma analise dos dados
de Educacao Infantil de forma
colaborativa.

Importante alinhar os
seguintes pontos:

Vamos levantar uma série de indicadores de
algumas tematicas. Para cada um deles, e
importante indicar a base (ex: diario, mensal, anual)
e a fonte de referéncia. Podem olhar no site do

Fila Unica, no livro, nos arquivos de vocés. N&o é
necessario também gue 0 NUMmero seja preciso (ex:
e 4258,23 - € cerca de R$ 4200 esta otimo);

E possivel que ndo tenhamos todos os dados

e nao tem problema. Se nao tivermos o dado,

é importante entendermos a importancia
desse dado para a analise. Caso seja um dado
marcado como relevante, ficaremos com a
missao de pensar em como levantar esse dado;

E possivel que tenhamos dados conflituosos/
distintos para um mesmo indicador. Nesse caso
sugerimos, averiguar a diferenca (é de data-
base? fonte diferente? critérios distintos?). Na
mesma linha, caso pertinente, vale marcamos o
dado para aprofundarmos a analise.



Demografia

Indicadores: Taxa de Natalidade, Taxa de Migracdo, Mortalidade Infantil,
Crescimento Populacional.

oficina

Perguntas Norteadoras:
+ Vocés acompanham a taxa de natalidade em Blumenau? De que forma?

+ Qual a expectativa de manutencao/modificacao da piramide populacional
aqui em Blumenau?

Oferta de Vagas

Indicadores: Unidades Escolares (CMEI, OSC, Rede Privada), Total de Turmas (Creche/
Pre-Escola), Total de Vagas (Creche/Pre-Escola), Oferta de Novas Vagas (Novas Unidades,
Readequacao de Salas Ociosas, Compra de Vagas - Rede Privada).

Perguntas Norteadoras:

+ Ha vagas ociosas? Isso acontece em qual regido?

+ Como esta 0 andamento para a readequacao de salas ociosas?

+ Como esta 0 andamento para a compra de vagas de unidades privadas? A limitacdo de novas
vagas via rede privada é decorrente do orcamento da prefeitura ou do numero de vagas atual

da rede privada?

Demanda de Vagas

Indicadores: Unidades Escolares (CMEI, OSC, Rede Privada), Total de Alunos Matriculados (Creche/Pré-Escola),
Alunos por Turma (Creche/Pré-Escola), Abandono/Evaséao (Creche/Pré-Escola), Demanda Pré-Escola: Fila, Fila de
Transferéncia e Mandatorios, Demanda Creche: Fila, Fila de Transferéncia e Mandatorios, Composicdo da Fila de

Creche, Demanda da Fila por Ano, Demanda da Fila por Més

Perguntas Norteadoras:

+ Ha vagas ociosas? Isso acontece em qual regiao?

+ Como estd 0 andamento para a readequacdo de salas ociosas?

+ Como esta 0 andamento para a compra de vagas de unidades privadas? A limitacdo de novas vagas via rede
privada é decorrente do orcamento da prefeitura ou do numero de vagas atual da rede privada?



Analise Regional de Oferta e Demanda

Perguntas Norteadoras:

+ Onde o déficit de vagas € maior? Quais sdo 0s motivos?

+ Onde estdo sendo criadas as novas vagas das novas unidades?
+ Onde estao as unidades da rede privada hoje?

oficina

Perfil das Familias

Perguntas Norteadoras:
+ Quais os perfis das diferentes familias que compdem a fila de creche?

Informacdes Financeiras

Indicadores: Custo - Rede Municipal (Creche/Pre-Escola), FUNDEB (Creche/Pré-Escola), Repasse Municipio (Cre
Prée-Escola), Custo - OSC (Creche/Pré-Escola), Custo - Vaga Rede Privada (Creche/Pré-Escola)

Perguntas Norteadoras:
+ Como foi or¢cado o custo?
+ O custo da vaga da rede privada € um limitante para a ampliacdo da compra?

Construir em conjunto um painel para cada frente, em que serdo anotados
0s dados disponiveis (indicadores) e as perguntas norteadoras poderao
ser respondidas em post its - lembre-se de agrupar 0s que apresentarem
informacdes semelhantes para facilitar a sistematizacdo apos a oficina

DICA: Caso os dados dos indicadores sejam muita coisa para anotar na hora,
peca para que o responsavel pela informacdo envie o documento por e-mail
indicando os dados importantes a serem considerados (ou que entregue uma
copia impressa, se for o caso).



oficina

Possiveis cenarios previstos:
+ Dados que faltam — levantar informacoes

+ Perfil das Familias — pensar em como levantar
esses dados (fazer uma pesquisa?)

Ao final, questionar os fechamento
e 2 + Readequacao de Salas Ociosas — debrucar

padrotICICS)ar;(tje.S >C h~a Algum Dinamica de Check-Out: Aprendizados sobre gssganélise, pois pode criar mais %/agas
INAlCador/almensao - Pedir aos participantes para escreverem em
referente ao tema que um post-it o principal aprendizado do dia. + Recadastramento — entender como sera esse

= & 1 rocesso
nao foi incluida e eles PrOXITMOS PAssos P
desejariam incluir. + A partir do construido na oficina, elaborar - Compra de vagas de unidades privadas —

DroxXimaos pPassos. debrucar sobre essa analise



a experiencia de Blumenau

ApPOS a realizacao da Oficina, a partir dos
dados coletados e das perguntas norteadoras
respondidas, foi criada uma ferramenta que o
municipio chamou de “Simulador de Vagas
de Creche”: uma planilha automatizada, com o
objetivo de consolidar as informacdes e apoiar
na analise e tomada de decisao. As simulacdes
realizadas comprovaram gue Blumenau nao
precisaria de uma grande acao para suprir a
necessidade de vagas da cidade e 0 que estava
previsto daria conta da demanda.

Sobre este mesmo desafio na area de Educacdo, confira na pagina XX
a Central de Atendimento de Vagas de Creche iniciativa criada pela
Secretaria Municipal de Educacdo de Caruaru para identificar o tamanho da

fila, centralizar as informacdes e garantir prioridade aos mais vulneravers.



diagnostico
Como qualificar
meus NUmeros?

Nem sempre 0s dados quantitativos contam uma historia completa ou consideram todos

0S pontos de vista. Um exercicio muito potente para promover tomadas de decisao mais
conscientes, baseadas em evidéncias, é a realizacdao de processos que ajudem a qualificar os
dados - € 0 momento em gue 0S nUuMmeros ganham rostos. Estratégias de escuta, como Rodas
de Conversa e Entrevistas em Profundidade, podem ser boas ferramentas para isso, capazes
inclusive de transformar as relacdes entre as equipes, aproximar gestao e servidores que estao
na ponta, e também entre servidores e beneficiarios dos servicos oferecidos pelo municipio.

A seguir, leia os relatos de experiéncias vivenciadas em Cachoeiro de Itapemirim e Blumenau.

corresponsabilidade descobertas

“Quando chamamos o grupo surpreendentes

para estar e pensar junto fica “..era mais do que um problema
mais proautiva a participacdo nos sistémico..”

resultados”



rodas de conversa
Cachoeiro de [tapemirim

Com 0 objetivo de abrir um espaco
de dialogo sobre os principais
problemas enfrentados nas escolas
atualmente, com foco na melhoria
da aprendizagem, a Secretaria
Municipal de Educacao de Cachoeiro
de Itapemirim abriu suas portas
para promover rodas de conversa
com os diretores, coordenadores e

professores para pensar junto.

Foram convidados educadores de sete escolas com diferentes
avaliacbes no IDEB, para garantir a diversidade de contexto e,
assim, a realizacao de uma escuta representativa da Rede. Os
trés encontros ainda contaram com a presenca da equipe da
secretaria - incluindo a Secretaria e a Subsecretaria de Educacao
Basica. O consultor alocado para trabalhar no municipio também
esteve presente para apoiar na mediacao, propondo perguntas
e encaminhamentos para as questdes levantadas.

Entre os temas discutidos, trabalhar com politicas voltadas para
0s professores foi uma das prioridades elegidas. Depois das
Rodas, para ampliar o processo de escuta, ficou decidido que

a Secretaria deveria aplicar um questionario com todos os
professores da Rede, a fim de compreender com mais clareza
suas atuais motivacdes e necessidades. A pesquisa, inspirada
em questionarios do Todos Pela Educacado, contou com quase
1.000 respondentes e ampliou as possibilidades de caminhos e
propostas de melhorias.

"Fomos encorajadas a fazer

as rodas de conversa e trazer
0S pares para conversar com

a Secretaria. Percebemaos que
quando chamamaos o grupo
para estar e pensar junto fica
mais proautiva a participacdo
nos resultados - tornam-

se corresponsaveis. Nesse
momento de escuta eles puderam
dizer 0 que precisa ser melhorado,
potencializado. Ficamos tensos de
colocar as cartas na mesa, mas
com o cora¢do tranquilo sobre

0 objetivo das rodas e as falas
foram muito verdadeiras. Ficou
marcado”. Gestora publica



dicas importantes
Dara organizar
‘odas de conversa

Convide um grupo diverso, garantindo
representatividade dos diferentes pertis do seu
publico-alvo;

Prepare um roteiro de perguntas gerais e deixe
O grupo falar;

Crie um ambiente de confian¢a, apresentando
0S objetivos da Roda no inicio e explicando o
gque sera feito com as informacoes levantadas;

Anote as falas sem julgar o que foi dito, cada
pessoa tem liberdade para emitir suas opinioes;

A partir das anotacdes, crie um relatério para
sistematizar todo o conteudo gerado na Roda.
AQui € 0 espaco para agrupar informacoes

e fazer uma analise aprofundada de como
aproveitar e considerar esses insumaos

para elaborar solucdes para os problemas
priorizados.



entrevistando usuarios finais

Blumenau

Na area da Saude, apos a
realizacao do mapeamento do
problema macro - diminuir os
indices de mortalidade adulta
DOr causas evitaveis -, a equipe
definiu como foco prioritario
reduzir as filas e melhorar o

atendimento na atencao basica.

Para entender melhor o problema e também o comportamento
dos pacientes (e seus diferentes perfis), so tinha um jeito:
enfrentar as filas nas UBS e dialogar com eles. E foi assim que o
consultor alocado para trabalhar no municipio comecou a fazer
visitas para entrevistar as pessoas e entender o por qué
estavam nas filas - em diferentes bairros e horarios, com o
objetivo de ter uma boa amostragem e o contexto do municipio
como um todo.

De acordo com o consultor alocado, “com as entrevistas,
conseguimos identificar que a fila era mais uma questéo cultural e
de comunicagdo, do que um problema sistémico”. Essa descoberta
mudou o0 rumo de algumas das propostas de soluc¢ao, como,
por exemplo, intensificar o uso do Whatsapp na comunicagao
com 0s pacientes - algo simples, facil de testar e incorporar nos
processos das UBS, que rapidamente mostrou resultados.



dicas importantes
para realizar
entrevistas com
Jsuarios finais

Defina bem qual o publico-alvo para selecionar os
entrevistados. Pode ser qualguer pessoa da fila da
UBS? SO adultos? SO idosos? Defina os criterios;

Crie um roteiro basico de perguntas
norteadoras, mas também esteja aberto a
OUVir 0 que a pessoa tem a dizer - vocé pode
se surpreender e a informacao-chave surgir a
partir de um comentario “fora” do roteiro;

Antes de comecar a entrevista, explique para a
pessoa 0S objetivos da conversa e 0 que sera
feito com as informacodes levantadas;

Busque profundidade: vocé quer descobrir algo
além dos numeros disponiveis nos indicadores e
pesquisas. Lembre-se: aqui a subjetividade importal;

Anote as falas sem julgar o que foi dito, cada
pessoa tem liberdade para emitir suas opinides;

A partir das anotacdes, crie um relatorio para
Sistematizar todo o conteudo gerado a partir

das entrevistas. AQui é 0 espaco para agrupar
informacoes e fazer uma analise aprofundada de
COMO aproveitar e considerar esses insumaos para
elaborar solucdes para os problemas priorizados.



diagnostico
mapa de atores

Por que usar esta ferramenta?

O Mapa de Atores ¢ uma ferramenta que te ajuda a
visualizar todas as organizacdes/pessoas envolvidas em

um projeto e definir como € a influéncia de cada uma delas
no desenvolvimento e resultado final. Alem do nivel de
envolvimento (inclusive em tomadas de decisao), também é
possivel determinar qual a contribuicao especifica esperada.
Dessa forma, fica mais facil planejar o gerenciamento do
Drojeto, com papeéis bem definidos e expectativas alinhadas.

Como fazer um Mapa de Atores?

Para produzir um mapa de atores de qualidade, vocé pode
realizar uma oficina reunindo a equipe principal envolvida na
idealizacdo do projeto. Posteriormente, os atores que foram
mapeados tambem poderdo ser ouvidos, para que as definicoes
desenhadas no Mapa facam sentido para todos os envolvidos.

Confira na proxima pagina

O PASSO a passo de como
realizar essa oficina a partir
da experiéncia de Blumenau!



a experiencia de Blumenau

Blumenau foi o Unico municipio a trabalhar com assisténcia
social, como uma iniciativa para melhorar o atendimento

a populacao de rua e, internamente, melhorar a relacao

e 0 trabalho em conjunto com a area da saude - ambas
Secretarias responsaveis por esse atendimento. Fizeram um
diagnostico extenso, com coleta de dados (prejudicada pela
falta de informacdo) e um processo aprofundado de escuta
dos atores gque estao na ponta - de abrigos a servidores. Entre
as atividades propostas, realizaram uma oficina para mapear
0S principais atores envolvidos com a area, definindo papeis e
responsabilidades de cada um.



oficina
desafios & mapa de atores

Secretaria Municipal de Desenvolvimento

Social de Blumenau

Tempo de duracao: 2 horas

Participantes: Secretaria Municipal de
Desenvolvimento Social de Blumenau e
Escritorio de Projetos da Secretaria de Gestao
Governamental (minimo 5 pessoas)

Foco: Melhorar o atendimento intersetorial a
populacao de rua.

Objetivos: Diagnosticar principais objetivos
e desafios no atendimento a populacao de
rua; Mapear principais atores envolvidos no
atendimento.

Materiais necessarios: Post it, canetas, cartolinas.

contextualizacao

Apresentacao da Oficina e
Objetivos gerais

atividade 1:
aguecimento

Check-In: Apresentacao

pessoal de cada participante:
Nome, funcdo, e responder a

pergunta: "o que te inspira a
ser servidor?”.

atividade 2:
objetivos das politicas

Depois dessa breve
apresentacado, vamaos

comecar um levantamento de
informacdes, primeiro com a
pergunta: Quais devem ser 0s
objetivos das politicas publicas
para a populacao em situac¢ao
de rua? Anotar as ideias em
post its e colocar em uma folha
grande visual



atividade 3:
desafios da populacao em
situacao de rua

Agora, vamos pensar juntos
na seguinte pergunta: Quais
Sdo 0s principais desafios para
atingirmos esses objetivos?
Anotar os desafios em post its e
também colocar em uma folha
grande visual

atividade 4:

Em uma cartolina grande,
vamos identificar quem sao 0s
atores (secretarias, diretorios,
departamentos, etc) que
influenciam tanto os objetivos,
guanto os desafios. Para isso,
vamos preencher um quadro
(ver modelo na proxima pagina)
que abordara os seguintes
topicos: grupo (diretorio ou
secretaria), ator, papel, “o que
faz bem” e “0 que poderia
melhorar”. Anotar as ideias em
post its.

atividade 5:
jogo das fichas

Cada participante recebera
trés fichas azuis e trés fichas
vermelhas. Nas trés fichas
azuis, as pessoas votam no que
elas acham que sao os pontos
mais fortes e que devem ser
mantidos/fortalecidos do
exercicio anterior. A pessoa
pode votar em trés ideias
diferentes ou gastar as trés
fichas nos mesmo pontos.
Com as vermelhas, elas fazem
O MesMOo exercicio, porém
para 0s pontos mais criticos/
prioritarios. Aqui vocé pode
usar adesivos ou fazer
marcacoes com canetinhas
coloridas ao invés de usar
fichas coloridas.

atividade 6:
fechamento

Checar se o grupo tem
comentarios e sugestoes;

Pedir para cada um dizer em
uma palavra como eles saem
da oficina.



desenho e teste
de solucoes




“Experimentar uma série de pequenas intervencoes em

ciclos rapidos e curtos ajuda a reduzir riscos comuns em
processos de reforma de politicas publicas, como parecer muito
lento para reagir a um problema ou executar uma intervencao
custosa, de grandes proporc¢oes, e mal-sucedida. Isto ocorre
porque cada etapa permite acdo rapida, relativamente barata
e aberta a qjustes, e com varias a¢cées ao mesmo tempo, ha
uma chance maior de obter sucessos iniciais (comumente
chamados de “vitorias rapidas”, ou “quick wins” em inglés).

Os pequenos passos também ajudam a eliminar (ou esclarecer)
0S desafios contextuais, inclusive aqueles que emergem a partir
das proprias intervencdes [ou seja, no momento do teste]
Facilitar este tipo de aprendizado é especialmente importante
em contextos incertos e complexos, onde os reformadores
[gestores] ndo sabem ao certo quais sGo 0s problemas e
solucgdes [a serem priorizados] e frequentemente carecem de
confianca em suas habilidades para melhorar a situacdo”.*

*Fonte: Conjunto de Ferramentas PDIA - Uma Abordagem “Faca Vocé
Mesmo” para Resolver Problemas Complexos. Editores: Salimah Samiji, Matt

desenho e teste de solugdes

Andrews, Lant Pritchett e Michael Woolcock. Universidade de Harvard, 2018.

“Sou fd de tecnologia e inova¢do, gosto muito da
metodologia: vai in loco, vé o problema, tenta
medir, destrincha o problema, olha os varios
niveis de governanca que alcanca, comeca a
fazer pequenos testes, pilotos, vé se funciona,
se ndo funciona, e depois aplica realmente
em grande escala. Acho formidavel e é isso que
traz realmente retorno e funciona para o servico
publico. Muitos dos projetos ndo da para fazer
porque muitas vezes se hiper ou subdimensiona
algo, usam recursos disponiveis e a forma de
executar deixa a desejar - e [0s projetos] acabam
sendo engavetados por ndo ter o problema tdo
bem diagnosticado e testado.” Gestora publica




Neste bloco vocé encontrara experiéncias praticas vivenciadas pelos municipios relacionadas ao desenho
e teste de solucles, a partir dos desafios enfrentados e priorizados em Educacdo e Saude - inclusive, serao

apresentadas diferentes solucdes para um mesmo desafio.

educacao

Desafio 1: como aumentar o numero de
vagas em creches?

+ A experiéncia de Caruaru - Central de
Atendimento de Vagas de Creches

]

Desafio 2: como reduzir a infrequéncia
escolar?

+ A experiéncia de Caruaru - Programa Aluno
Presente

+ A experiéncia de Aracaju - Cocriacao de solucoes

desenho e teste de solugdes

saude

Desafio 1: como reduzir a mortalidade
infantil?

+ A experiéncia de Aracaju
Capacitacao de equipe
Teste: Mutirao Gravidas

- A experiéncia de Caruaru - Painel de Dados



COmMoO aumentar o numero

de vagas em creches?

educacao
desafio 1

desenho e teste de solucdes

A experiéncia de Caruaru -
Central de Atendimento de Vagas de Creches

O aumento de vagas das creches era uma das principais metas previstas pela gestao
atual no municipio de Caruaru. Para entender melhor o problema, suas principais
causas e guais seriam os focos prioritarios para o desenvolvimento de soluc¢des, foi

realizado um diagndstico, coletando os dados disponiveis na Secretaria de Educacao.

A partir da analise de informac0es, foi desenhada uma das possiveis solucoes: a
Central de Atendimento de Vagas (CAV), um sistema interno de gestao com
inspiracao em um modelo ja utilizado no municipio de Londrina.

Com a implementacdo da CAV, a Secretaria Municipal de Educacao de Caruaru
conseguiu identificar o tamanho da fila, centralizar as informacdes (demanda X
oferta), e garantir prioridade aos mais vulneraveis. Alem disso, para complementar o
trabalho da Central, foi estabelecido um fluxo interno na Secretaria para garantir o
acompanhamento das obras previstas e também a elaboracdo de estratégias para
parcerias com OSC, por meio de portarias e decretos.

“la existe uma regulamentacdo
publicada para garantir o
funcionamento da Central de
Atendimento de Vagas, o procedimento
esta claro. Agora precisamaos investir na
parte tecnologica, para disponibilizar

0 acesso pelo celular ou computador,
para que as familias ndo tenham que
se deslocar para fazer solicitacbes”.
GGestora Publica

Sobre este mesmo desafio na area de Educacdo, confira
na pagina XX a oficina de dados realizada na Secretaria
Municipal de Educac¢do de Blumenau para coletar, alinhar e

analisar os dados disponiveis; e também a ferramenta criada a
partir da analise, o Simulador de Vagas.




como reduzir a

infrequéncia escolar?

educacao
desafio 2

desenho e teste de solucdes

A experiéncia de Caruaru -
Programa Aluno Presente

O Programa Aluno Presente foi desenvolvido pela
Secretaria Municipal de Educacdo de Caruaru, em
parceria com o programa Formar, da Fundacao
Lemann, e testado no municipio durante o projeto
piloto. A partir do diagnostico realizado com dados
sobre infrequéncia escolar, foram desenhadas
estratégias para identificar os motivos das faltas e
planejar uma série de a¢des que fizessem as criangas
retornar para a sala de aula, trazendo a escola como
principal parceiro a ser engajado para garantir a

insercao de dados e a execucado das acdes propostas.

Com 0 apoio da consultora alocada no municipio,

prototiparam uma solucao de acompanhamento em
tempo real das faltas dos estudantes a partir do uso
de planilhas online e, com a realizacdo de relatoérios

que analisavam os dados, passaram a estruturar novas

acoes concretas.

“Ndo adianta esperar ter muita
tecnologia e capital para tirar ideias

do papel. A gente [Secretaria] achava
que precisaria criar um aplicativo
super potente, mas na verdade vimos
que dava para fazer com a propria
planilha do Google, que é um software
livre. Alem de tirar a ideia do papel,
constituiu capital humano [aprenderam
a fazer]. Os consultores [Impulso e
Lemann] ajudaram a estruturar as
ideias, mas ndo eram de colocar a mao
na massa e tirar Nossa autonomia
enquanto Secretaria. Isso sempre ficou
muito claro, gue o “filho era nosso”. E
interessante, pois deixa o projeto ter
sobrevivéncia.” Gestora Publica



como reduzir a
infrequéncia escolar?

educacao
desafio 2

desenho e teste de solucdes

Teste - Solugdo para garantir o engajamento dos estudantes

A partir da identificacdo dos estudantes que estavam faltando - e categorizando-os de
acordo com o numero de faltas - a Secretaria criou mecanismos para testar qual seria

0 tipo de notificagdao mais efetiva na comunicacao com a familia para que o estudante
retornasse a escola: contato por telefone (mensagem e/ou ligacdo), envio de notificacdo
(carta), e visita presencial de um representante do municipio. De acordo com os resultados
do primeiro més, mais estudantes retornaram depois da visita presencial. Alem de entrar
em contato para saber o motivo da falta, a Secretaria também buscava conscientizar o
familiar da importancia de ir a escola.

Contato por telefone Envio de notificacao Visita presencial
(carta)



como reduzir a

infrequéncia escolar?

educacao
desafio 2

desenho e teste de solucdes

A experiéncia de Aracaju -
Cocriacao de Solucgdes

O trabalho com a Secretaria Municipal de Educacao de Aracaju
trouxe as equipes das escolas para bem perto da gestao. O problema
priorizado foi a reprovacdo escolar, mas era necessario se aprofundar
nas causas para pensar em possiveis solu¢des. Havia uma “nuvem
nebulosa” com relacdo a frequéncia escolar e as diferentes realidades
NO Municipio e, com isso, decidiram entender melhor a situacdo
fazendo uma “gincana-pesquisa”’- um teste para identificar onde
estavam possiveis gargalos. E foi assim que ficou claro que de fato a
infrequéncia era uma questao relacionada a gestao escolar e aos altos
indices de reprovacdo. O rapido diagnostico foi determinante para
encaminhar trés frentes concretas de atuacdo: Formacdo da Gestdo;
Avaliacao Escolar; e a implementacao de um sistema mais completo
para monitoramento e consolidacao de dados sobre frequéncia.

Alem do teste, as equipes das escolas tambem participaram de
oficinas de cocriacao para pensar juntos em diferentes solucoes
para a infrequéncia, trocando conhecimentos e compartilhnando os
resultados das experiéncias depois de coloca-las em pratica.

“Conseguimos baixar o indice de
reprovacdo 2018-2019 s6 com as
conversas e debates que tivemos em
2019, uma melhora em um periodo
tdo pegueno! Envolvemos gestores
escolares, fazendo os diagnosticos

e discutindo com eles, levantamos

3 questdes que dialogam entre si e
fazem parte de uma cadeia unica: ao
enfrentar uma, vamos enfrentar as
outras tambem”. Gestora Publica

Confira nas proximas paginas o
pASSO a pPasso para a realizacdo
de oficinas de cocriacdo e mais
detalhes sobre a “gincana-
pesquisa” realizada como teste
para se aprofundar nas causas
do problema.



oficina
cocriacao #11

Secretaria Municipal de Educacao de Aracaju

Tempo de duracao: 2 horas

Participantes: Secretaria Municipal de Educacao
de Aracaju e Gestores das escolas - diretores e
coordenadores pedagogicos (minimo 12 pessoas)

Foco: Reduzir a infrequéncia escolar

Objetivos: No primeiro encontro, os diretores

e coordenadores pedagogicos das dez escolas
convocadas foram chamados a reflexao sobre a
importancia do planejamento dos processos

de trabalho dentro da escola, destacando o
acompanhamento das acdes pedagdgicas com foco
na alta reprovacao.

Materiais necessarios: Post it, canetas, cartolinas.

desenho e teste de solugdes

breve apresentacao

Nome, em qual escola trabalha

dividir participantes
em grupos

elaborar plano de trabalho

Cada grupo tinha por objetivo elaborar
um plano de trabalho para implementar
na escola ja na semana seguinte,
considerando as seguintes premissas:

* Priorizacao de gargalos que
dificultam o acompanhamento dos
alunos com baixo rendimento,

» Definicao de acao / solucdo pactuada
pelo grupo,

» Justificativa do acao priorizada,
 Riscos envolvidos na acdo, e

» O que significaria 0 sucesso da acao
(indicadores).



oficina

apresentacao dos
planos de trabalho

Cada grupo apresentou suas
idejas aos demais participantes
e tiveram a possibilidade

de discutir e incorporar
sugestoes dos colegas.

desenho e teste de solucdes

encerramento da oficina

Uma palavra para como estdo
saindo da oficina.




AcOes na gestao escolar
{} Levantamento de dados sobre alunos com maior

chance de reprovacdo.

{} Engajamento dos alunos

+ Roda de conversas com alunos na entrega de

0 : ° ~ boletins;
prInCI pals agoes + AcOes de conscientizagdo em relacdo as faltas

criadas na oficina dos alunos.

Sensibilizacao docente

- Conversa com professores;

+ Definicao com o corpo docente de
estratégias pedagogicas diferenciadas; aulas
motivacionais.

Engajamento dos pais

+ Reunidao com pais para sensibilizar em relacao
as faltas;
+ Envio de cartas.




N

dicas importantes

para real
oficinas ¢
COCriacao

/Zdl
e

Convide um grupo diverso, garantindo
representatividade dos diferentes perfis do seu
publico-alvo (escolas com IDEB diferentes, por
exemplo);

Envie o convite com antecedéncia para garantir
a presenca de um numero minimo de pessoas;

Considere um tempo para fazer este trabalho
de sensibilizacdo da rede e engajar 0S
participantes. Pode ser que vocé encontre
resisténcia a processos inovadores por parte da
equipe - mas ndo desista!

Ajude 0 grupo a focar na analise dos problemas
para pensar as solucoes;

Cuide do tempo da oficina, garantindo que 0s
grupos estejam produzindo;

Todas as ideias sao validas, principalmente no
inicio no trabalho. Incentive a criatividade e, se
necessario, apoie 0s grupos em momentos de
tomada de decisao;

Registre as solu¢des desenvolvidas na oficina
e crie um relatério para sistematizar todas as
ideias geradas;

Lembre-se que é importante acompanhar
0S desdobramentos nas escolas e dar
continuidade as acdes e oficinas realizadas.
Alem disso, apoie as equipes na analise dos
impactos de suas a¢des, para gque consigam
tangibilizar se ja houve alguma mudanca na
rotina da comunidade escolar.



oficina
cocriacao #2

Secretaria Municipal de Educacao de Aracaju

Tempo de duracao: 2 horas

Participantes: Secretaria Municipal de Educacao
de Aracaju e Gestores das escolas - diretores e
coordenadores pedagogicos (minimo 12 pessoas)

Foco: Reduzir a infrequéncia escolar

Objetivos: Depois de duas semanas de
implementacao das solucbes desenhadas na
primeira oficina, as escolas puderam compartilhar
suas experiencias e elaborar um novo plano de
acao para ser implementado no proximo ano.

Materiais necessarios: Post it, canetas, cartolinas.

desenho e teste de solugdes

apresentacao das experiéncias

Como as demais escolas
elaboraram e implementaram
seus planos de acao?

Vamos ouvir com atencao as
experiéncias de cada escola -
considerar 2 ou 3 minutos para
cada relato.

toro de ideias

Vamos enumerar as principais
dificuldades e pensar em ideias
para 0 acompanhamento das
escolas que mais precisam de apoio.



oficina

2) Quais as principais dificuldades
vocé enfrenta para acompanhar
rotineiramente o desempenho e a
frequéncia dos alunos?

Escreva, de forma sucinta (se possivel em
topicos) as principais dificuldades.

Pense nas suas atribuicdes e na relacao
com as demais pessoas com guem VOCé
trabalha diretamente.

Tempo: 3 minutos

4) Quais as suas principais dificuldades
nas interacées com os professores?

Escreva, de forma sucinta (se possivel em
topicos) as principais dificuldades. Pense

nas suas atribuicdes e na relagao com as
demais pessoas com quem vVoce trabalha
diretamente.

Tempo: 3 minutos

Perguntas sugeridas para
inspirar e guiar as reflexoes,
que serdo individuais neste
primeiro momento:

desenho e teste de solugdes

1) Quais foram as principais
dificuldades encontradas no
processo de elaboracao e
implementacao dos planos de
acao?

Escreva, de forma sucinta (se
possivel em topicos) as principais
dificuldades

Tempo: 3 minutos

3) Vocé consegue identificar as
principais dificuldades dos alunos?

Se sim, conte-nos como. Se ndo, conte-
nos o por qué.

Escreva, de forma sucinta (se possivel
em topicos) as principais dificuldades.
Pense nas suas atribuicdes e na
relacdo com as demais pessoas com
quem vocé trabalha diretamente

Tempo: 3 minutos

5) O que voceé gostaria de ser capaz
de fazer na sua escola para diminuir a
reprovacao?

Deixe a criatividade correr solta!

Pense em ferramentas ou habilidades que
VOCE, na condicao de lider, gostaria de ter
para lidar com as dificuldades diarias.
Pense nas suas atribuicdes e na relacao
com as demais pessoas com guem VOocé
trabalha diretamente.

Escreva suas ideias e depois vamos
compartilha-las com a equipe.

Tempo: 5 minutos



oficina

compartilhnamento de ideias

O grupo tera este tempo para

se organizar e compartilnar as
principais ideias elaboradas a
partir das perguntas norteadoras
gue guiaram esta reflexdo.

desenho e teste de solucdes

fechamento

Participantes devem responder, de
maneira sucinta, “O que eu aprendi
com esta oficina? Como estou
saindo hoje deste encontro?”.




teste
controle de frequéncia

Secretaria Municipal de Educacao de Aracaju

Objetivo: Realizar uma “gincana-
pesquisa” para identificar com mais
clareza e profundidade possiveis causas
para o alto indice de infrequéncia escolar
do municipio.

Atividade: Premiacdo de uma sessao de
cinema para a sala de cada escola que
tivesse o menor indice de infrequéncia
no periodo de 21 de outubro a 1° de
novembro de 2019.

desenho e teste de solugdes

acompanhamento do controle da frequéncia

+ Teste nas escolas de quem seria o0 melhor profissional para

fazer o acompanhamento dos alunos faltantes. Assim, nos
meses de outubro e novembro ficaram responsaveis pelo
controle de frequéncia os professores de portugues e
matematica na escola CM, os coordenadores pedagogicos na
escola OB e o inspetor de corredor na escola Sk,

+ O acompanhamento mais pontual foi realizado pelo inspetor

de corredor no SF, que diariamente passava de sala em sala
e consolidava os dados em uma planilha.

+ Houve divergéncia entre as informacdes consolidadas pelos

professores de portugués e matematica do CM.

+ As trés escolas tiveram dificuldades em consolidar os dados

em planilhas online. Assim, para efeitos de contabilizacdao das
faltas para a premiacdo dos alunos, houve o envio de fotos
das folhas para a gestora do projeto.

resultados

Apesar da participacdao dos
alunos, ndo foi possivel notar
uma diferenca significativa no
comportamento da frequéncia
nas salas de aula participantes.
Porém, o mais importante deste
teste foi a descoberta de que 3
infrequéncia era uma questao
relacionada a gestao escolar
(controle de dados) e aos altos
indices de reprovacao - o que
trouxe um novo direcionamento
para pensar em solucoes.



N

aprendizados
importantes

desenho e teste de solucdes

Existe uma dificuldade de controlar as faltas dos
alunos nas escolas;

Profissionais do administrativo nao tém
necessariamente afinidade com tecnologia;

Escolas ndo téem profissionais administrativos
suficiente;

Faltam equipamentos para uso de sistemas
robustos nas escolas;

O engajamento dos alunos depende de
acompanhamento sistematico, além de controle e
analise de dados constantes.




como reduzir a
mortalidade infantil?

e

saude
desafio 1

desenho e teste de solucdes

A experiéncia de Aracaju -
Mutirao ConVIDA Gestante

Para lidar com o desafio da mortalidade infantil, o municipio de
Aracaju decidiu testar a possibilidade de fazer mutirdes para
aumentar a quantidade de consultas das gestantes durante o
pre-natal. Foram realizados 11 mutirdes chamados de ConVIDA
Gestante, aos sabados, oferecendo os servicos de consulta
médica, enfermagem e odontologia, além de testes rapidos,
vacinas e outros exames,

Neste primeiro momento, duas UBS foram escolhidas,
estrategicamente, por apresentar indicadores abaixo do ideal
para o numero de consultas realizadas durante o pré-natal
(menos de sete ao longo dos nove meses).

“Nem sempre as coisas sdo como a
gente imagina. [No caso das gestantes],
tinha a questdo de gravidez indesejada,
locais perigosos, onde ndo tinham
permissdo para ir nas consultas; a
vulnerabilidade dos lugares mais
ligados a drogadicdo. O dado é
objetivo, mas guando vocé vai conferir
a informacdo, vai a campo entender,
encontra tantas dificuldades e qualifica
0 dado ‘frio’” Gestora Publica



<>
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aprendizados
com O teste

O principal objetivo do teste de uma solucao
é validar se a ideia funciona - ou nao! - para
resolver o problema priorizado. Vale lembrar
também que um Unico problema pode ter
multiplas solucdes para que, a partir de uma
Visdo sistémica da questdo, ela seja de fato
resolvida. No caso de um desafio complexo
como a reduc¢ao da mortalidade infantil, o
municipio de Aracaju decidiu seguir por dois
caminhos: capacitar as equipes para melhorar
a analise de dados e propor novas a¢des com
base em evidéncias; e promover mutirdes para
atrair e conscientizar gestantes da importancia
do pré-natal.

O resultado final dos mutirdes nao foi
efetivo para aumentar consideravelmente
0 numero de gravidas atendidas e a
estratégia, portanto, nao foi validada. Mas
ficaram alguns aprendizados importantes:

Neste caso, whatsapp foi um meio eficiente
de comunicacao com as gestantes;

Para além do atendimento médico, ficou
clara a Importancia do atendimento
educacional a populacéo na conscientizacao
sobre os direitos da gestante;

Aproximacao com profissionais da ponta permitiu
Uma visdo mais clara das dificuldades das UBS;

Importancia de analisar dados e a realidade
territorial para a escolha das estratégias de
mobilizacao e acao;

Importancia da intersetorialidade entre
secretarias - SECOM (divulgacao), FUNDAT
(oferecimento de capacitacdes para as gravidas),
SEMFAS (divulgacao nos CRAS) para viabilizar acoes
COMO essa.



Para divulgar o ConVIDA Gestante, a equipe da
— — Coordenadoria da Atencao Basica mobilizou os
agentes de salde dos dois bairros para distribuir
convites e cartazes nas feiras livres, bares e

~ comércio em geral,
dicas imp()rta ntes Foi utilizado também um carro de som, que
J Nil ~ circulou pelos dois bairros nas primeiras
€ Mool |Za§30 semanas de mobilizacao;

para mutiroes

Alem disto, foi realizada uma divulgacao em
programas televisivos, jornais locais e redes
sociais da Prefeitura;

E durante o ConVIDA as UBS receberam faixas
de divulgacao do evento.

j — | desenho e teste de solucdes



como reduzir a
mortalidade infantil?

A experiéncia de Caruaru -
Painel de Dados

O principal problema diagnosticado no municipio foi a
qualidade do atendimento a populacao, que precisava
melhorar, com o foco especialmente em diminuir as
filas e reduzir o nUmero de pacientes que faltam.

Para entender melhor estas duas questdes, foram

realizados diagnosticos de ferramentas de gestdo de

| | pacientes ja utilizadas pelo proprio municipio, com o
objetivo de identificar possiveis gargalos, alterar rotas e
— otimizar os resultados obtidos. Além disso, também foi
salide feito um mapeamento de dificuldades com a regulacao

do setor no municipio.

desafio 1
Entre as solucdes desenhadas, uma entrega
importante foi a construcao de uma Planilha de
Indicadores por UBS e por equipe, visivel a todos 0s
servidores, para gue a gestao pudesse ter um olhar
macro da performance de cada uma das equipes, mais
visibilidade das necessidades dos pacientes e, assim,
focar seus esforcos em acoes especificas para mudar e
melhorar a capacidade de resposta.

desenho e teste de solucdes




cultura de inovacao
formacdo de capacidades




a cultura de inovagdo

bmd

“E possivel dizer gue a Cultura de Inovacdo
esta fundamentada em tres grandes
elementos:

* A reconexdo com o senso de propaosito, de
orientar o servico publico ao cidaddo, ao
impacto e a eficiencia,

* Aceitar e se permitir errar no meio caminho
para gerar mudancas - isso é legitimo. NGo é
fazendo a mesma coisa sempre que vocé vai
conseguir chegar a um resultado diferente.

* Fazer acontecer. Aprender, testar,
desenvolver as habilidades e buscar as
autorizacbes para realizar acbes praticas.

Esse instinto de transformacdo passa por valores
como curiosidade, experimentacdo e cooperacdo. ISso
implica em ter uma visdo alinhada com a politica local

e também conhecimento de quais SG0 0S recursos
disponiveis, para entdo canaliza-los, seja em termos de
equipe, tempo, dinheiro e burocracia. E ter uma vis@o

de ‘0 que da para fazer, 0 que é incremental, o que
apresentara resultado rapido’ para mostrar gue da certo,
que é possivel.”

Guilherme Alberto Almeida de Almeida é Diretor de
Inovacao da Enap (Escola Nacional de Administracao
Publica) e cofundador do GNova - Laboratorio de
Inovacao em Governo.




formacao de capacidades
para a inovacao

Compreende-se que as capacidades e
competéncias individuais dos gestores
publicos e a organizacdo de suas equipes
sao determinantes para garantir a eficacia de
iniciativas voltadas para a inovacao.

cultura de inovagao

Assim como ressaltado no

documento ‘Competéncias Essenciais

para Inovacdo no Setor Publico,
elaborado pelo Observatorio
de Inovacao no Setor Publico
(OECD), em colabora¢do com

a Nesta (organizacao sem

fins lucrativos voltada para
inovacao), acreditamos que
0s governos devem investir
na potencialidade e nas
capacidades dos servidores
publicos como catalisadores
da inovacao. Para construir uma
cultura de inovacdo é essencial
colocar as pessoas no centro.

O modelo de habilidades “beta” para a inovacao
do setor publico da OCDE foi baseado em seis
areas de competéncias essenciais. E importante
ressaltar que cada projeto de inovacdo tera suas
necessidades especificas, e tambéem que 0 uso
destas habilidades nao precisam ser aplicados em
todos os aspectos do trabalho no dia a dia ou para
todos os servidores publicos. As competéncias sdo:

* lteracao: desenvolvendo politicas, produtos e
servicos de forma incremental e experimental;

 Alfabetizacao de dados: garantir que as decisdes
Sejam orientadas por dados e que estes ndo sejam
utilizados apenas no final;

» Foco nos cidadaos: os servicos publicos devem
Se concentrar na solucao e manutencado das
necessidades dos cidadaos;

* Curiosidade: buscando e tentando novas ideias
ou formas de trabalhar;

e Storytelling: explicando a mudanca de uma forma
que crie suporte,

* Insurgéncia: desafiar o status quo e trabalhar
COM parceiros incomuns.



a cultura de inovagdo

bmd

como explica o especialista
Guilherme Almeida,

“cada cidade tem realidades, contextos politicos e sociais, profissionais e de recursos
muito diferentes. Os servidores sGo diferentes e é preciso entender quais competéncias
as pessoas tém e o que as mobiliza. Das competéncias mapeadas pela OCDE,
insurgencia (ou atrevimento), curiosidade e iteracdo sGo muito importantes,

na medida em que focam na busca por solucdes orientadas a resultados.

Ser empreendedor na resolugdo de problemas, ter atitude, lideranca, é
imprescindivel e falta muito no setor publico. £ 0 pensamento de ‘eu faco assim
porque sempre foi e vamos continuar dessa forma’ (relacionado ao comodismo)

ou ‘faco assim porque ndo pode fazer diferente’ (relacionado a barreira, ao medo
da mudanca’). Outra competéncia imprescindivel é da comunica¢@o (presente

no storytelling), porque ndo se faz politica sem comunicar a politica. Da mesma
forma que, parte disso, esta relacionado ao desenvolvimento de habilidades como o
dialogo e a persuas@o, necessarios para se articular, convencer e conectar pessoas.
Para fortalecer essas competéncias, alem de formacdes técnicas, dois tipos de
materiais sGo0 muito importantes e comecam a ser produzidos com a qualidade
necessaria. estudos de caso e manuais, trazendo conhecimentos e habilidades
atraves de textos em linguagem simples, visualmente acessiveis e deixando claro
quando e como usar ou ndo usar determinada pratica”.



formacao de capacidades

para a inovacao

A experiéncia de trés encontros presenciais

Como garantir que os servidores publicos
tenham as habilidades e competéncias
necessarias para apoiar a implementacao de
praticas inovadoras no governo? Um passo
importante é considerar que lideranca e
gestdo de alta qualidade sao dois pontos
Cruciais para o sucesso da inovacao.

cultura de inovagao

Pensando nisso, 0 projeto piloto organizou uma
formacao presencial com foco em lideranca e
para desenhar e implementar inovacao na gestao
publica. As aulas foram produzidas sob medida em
parceria com o CLP (Centro de Lideranca Publica) e
a Impulso e pensadas a partir de quatro trilhas de
conhecimento:

 Lideranca,

» Gestao publica,

* Politica, e

 Solucao de problemas complexos.

O principal objetivo desta formacao, que contou
com trés encontros presenciais, era fazer com que
0S servidores participantes pudessem compreender
e adotar habilidades para inovacdo no setor publico.
Com isso, 0 projeto piloto tocou No que a pesquisa
da OCDE chamou de nivel de consciéncia basica,

OU Seja, visou impulsionar o primeiro passo para
gue o gestor seja capaz de utilizar as habilidades
de inovacao, obtendo uma compreensao geral do
gue cada elemento de pratica é e como ele se aplica
em um contexto do setor publico.

IO curso com o] CLP foi perfeito,
pena que acabou. Foi otimo. Pra
gente, gue é gestor, € importante
sempre estar aprendendo

sobre gestdo publica. Deu essa
oportunidade de aprender sobre
outras coisas, como gerenciar
equipes e conflitos. Ndo lidamos
SO com parte técnica, é importante
saber como utilizar a potencialidade
de cada um para chegar onde
queremos.” Gestora Publica

“IA formacdo] apoiou muito. O
ganho maior ndo é nem para

fora, mas é interno. Abriu os olhos
dos proprios colaboradores que
precisam mudar e ndo podem fazer
mais do mesmo.” Gestor Publico



detalnamento do conteudo:
modulos realizados

modulo 1 modulo 2 modulo 3

23,24 e 25 de Setembro de 2019 2,3 e4ddeDezembro 2019 10,11 e 12 de Fevereiro 2020

Painel Eleicdes 2020: Desafios politicos e

Paradigmas da Gestdo Publica e Inovacgao Analise de Problemas Sdministrativos

Gestdo de Mudanca Articulacao Institucional Implementacao de Politicas Publicas de Inovac¢ao
Lideranca e Espirito Publico Construcdo de Indicadores Monitoramento e Avaliacao de Politicas Publicas
Analise de Problemas Engajamento Civico Articulacao Institucional

Politica de Democracia no Brasil Visita técnica TCU Gestdo de Equipes

Visita GNova - Laboratério de Inovacdo em

Governo (ENAP) Patrulha Maria da Pena

cultura de inovagao



modelo de intervencao
"aprender fazendo”




A experimentacao é um aspecto
essencial da inovacgao e por isso o
aprendizado a partir do fazer, da pratica, se
torna ainda mais importante para fomentar
a cultura de inovacao.

f modelo de intervencao

O modelo de intervencdo do projeto piloto considera que o
engajamento presencial, ou seja, ter alguéem pensando fortemente
para além do que ja é feito, é chave na promoc¢do desta cultura. Para
1SS0, incluiu a alocacao de um consultor em tempo integral atuando
lado a lado da administracao publica, construindo e compartilhando o
conhecimento com os servidores. Por mais que a inovacao hoje seja
uma pauta em evidéncia, a organizacdo dos municipios nem sempre
conseguiria disponibilizar e/ou contratar pessoas internamente para
atuar com este foco.

Neste piloto, a presenca de um catalisador de inovacao promoveu o
aprendizado experiencial (e experimental) ativo, com feedback baseado
em evidéncias e incorporado a rotina de gerenciamento, permitindo
adaptacdes em tempo real. Na pratica, alguns projetos também
puderam envolver a capacidade emergente, iniciando o uso pratico de
habilidades de inovacado, permitindo aos servidores experimentarem as
competéncias de forma segura e controlada por meios dos testes.

O aumento do repertorio, visao e capacidade de cultura de inovacao

foi evidenciado por todos os municipios participantes. Também pode-
se identificar que a metodologia utilizada pelos consultores alocados
em cada municipio inspirou e foi introduzida no dia a dia das equipes
envolvidas nos projetos.




para o especialista Guilhnerme Almeida,

“fazer inovacdo publica é conseguir trabalhar de forma agil e minimamente estruturada,
com o teste de hipoteses em politicas publicas e na gestdo. Neste percurso, é
fundamental que os processos de aprendizagem sejam baseados em empatia

e coloquem a pessoa para experimentar um servigo publico ou acompanhar
pessoas experimentando o servico. E aprender fazendo, se colocando no papel do
cidadéo. £, para isso, voltando as competéncias, é necessario vivenciar o que chamamaos
de iteracgdo. A habilidade de conseguir testar, experimentar, validar e rejeitar hipoteses,
com a coragem de observar os aprendizados e, se necessdrio, mudar de opiniéo. E

gerir as mudancas a partir das evidéncias - e essa talvez seja a maior competéncia
necessaria para inovacdo”.

“ler um agente externo nos permitia guestionar e tentar mostrar coisas que
ndo conseguimos mais enxergar pelo olhar enviesado sobre o problema.

Esse projeto com Arapyau tem uma metodologia muito clara e muito bem
definida, mas gue vai se fazendo a cada passo e isso é muito inovador. E tudo
que é Inovador é desafiador, pois vocé vai trilhar caminhos que nédo conhece.
Nos tirava do ponto comum e nos fazia refletir sobre o dados que vinham a
tona a partir do desvelamento das questdes. Me fazia (sic) sair do meu olhar
viciado, a sempre ver e nGo enxergar, assim como fazia refletir sobre assuntos
interessantes e que sGo comuns.” Gestora Publica

f modelo de intervencao




a experiencia
de Aracaj

f modelo de intervencao

Como definir os papéis na equipe?

Com o processo de “aprender na pratica” vivenciado em Aracaju,

foi identificado que havia o desafio de capacitar as equipes para o
trabalho com base em evidéncias, ou seja, utilizando a analise de
dados. Com isso, especialmente durante o trabalho com a Secretaria
Municipal de Saude, houve a necessidade de adaptar os papeis dos
servidores para esta nova demanda.

Visando capacitar as equipes, foi promovida uma oficina em parceria
com o IEPS. Em seguida, para apoiar na tomada de decisao dos
gestores sobre como a equipe poderia se dividir e como definir perfis
ideais para cada func¢do na analise de dados, foi organizada uma lista
de perguntas norteadoras com o objetivo de promover reflexdes.

“Precisava de dados para fazer andlises e percebi gue a
equipe ndo sabia fazer e por isso ndo traziam. Fizemoas,
entéo, um painel de dados na cartolina, brainstorm

de indicadores que fariam sentido, e delegando
responsaveis. Fiz pensando em otimizar o tempo dos
servidores, fazer juntos e sair pronto. Quando acabou
tive a no¢do do que tinha feito, de que fazendo junto eles
aprenderam. Fazer junto, estruturar e mostrar o valor
[da informacdo] era muito forte. Depois foram levar para
gabinete, pela primeira vez mostrando os resultados de
maneira estruturada.” Gestora Alocada

“O que fica de boa pratica? A questdo de dados, pois sdo
muito objetivos e em cima dele pode ver como foi feito e

pensar em outras possibilidades se ndo da certo. Foi um
ganho muito grande.” Gestora municipal



perguntas
norteadoras

f modelo de intervencao

Em geral:

+ Quem sdo as pessoas que podem compor O
time de coleta e analise de dados na Secretaria?

+ Como este time vai se relacionar com as areas-
fins?

+ Quem sdo os servidores com potencial para
liderar processos de gestao de mudancas a partir
de uma analise critica dos dados apresentados?

+ Que expectativas temos de desempenho de
cada area?

Sobre os gerentes das unidades basicas de
saude:

ldealmente, cada UBS poderia ter um responsavel
por analisar o seu proprio painel de dados para
agir localmente, de acordo com as diretrizes da
area tecnica.

+ Quem é o profissional que demos capacitar?
+ O que esperamos dele?

- Como esta atividade ira se encaixar na rotina
deste profissional?

E por fim, importante refletir sobre a
Governanca:

+ Como se dara a articulacao entre as equipes e a
prestacdo de contas para o gabinete?
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Partimos do pressuposto de que a
inovacao na gestao publica passa
também pela melhoria de fluxos e
processos, pela criacao e fomento
de capacidades institucionais,
bem como pela reducao de entraves
burocraticos e regulatorios que
impedem o atendimento das
demandas municipais, sempre
respeitadas as peculiaridades locais.

g@ ambiente juridico

XVV Advogados foi 0 escritorio responsavel
pela Frente Juridica, cuja finalidade era a
de reduzir entraves juridicos e regulatorios
locais, auxiliando a inovacdo publica
(interna) e privada (externa). Alem do
suporte de acordo com as demandas dos
municipios, foram criados e organizados
documentos para suporte didatico,

COMO guias, manuais e modelos. Estes
documentos podem ser Uteis para apoiar
a implementacao da inovacao na gestao
municipal, trazendo a informacgao em
detalhe para ajudar no desempenho do
trabalho do gestor.envolvidas nos projetos.

“O apoio juridico incentiva a
inovacdo quando, de um lado,
simplifica procedimentos e reduz
entraves burocraticos internos e,
de outro, amplia o rol de opcdes
seguras de contratacdo e acdo
oferecidas ao gestor publico”
Felipe de Paula, XVV Advogados




Como estruturar um procedimento para a elaboracado de
normas gue contribua para a inovacao municipal e seja
de facil acesso ao cidadao? Confira o Guia de Producao

Para garantir uma estrutura Normativa e 0s passos para a estruturacao de um Portal

juridica favoravel a inovacao, da Legislacao.

dividimos as atividades

realizadas ao longo do

projeto piloto em trés

grandes temas:

Como inovar nas contratacdes e demais possibilidades de parcerias privadas
em seu municipio sem comprometer a seguranca juridica? Saiba mais no
Manual de PMI (Procedimento de Manifestacdao de Interesse), Manual de
Pregao e Manual do RDC (Regime Diferenciado de Contratacdes).

Precisa criar instrumentos para viabilizar a inovacao
dentro do governo e fomenta-la ao setor privado?
Conheca o Projeto de Lei de Inovacao.

g@ ambiente juridico




guia de producao
normativa

@ ambiente juridico

A criacdo deste documento parte do pressuposto
de que melhorar os fluxos para tomadas de deciséao
e 0 processo de elaboracdo de normas é capaz de
qualificar as decisdes publicas e de gerar maior
capacidade institucional para inovacdo. Como vocé
podera ver, o Guia de Producao Normativa foi
estruturado no formato de check list, com o objetivo
de organizar o processo e ampliar a qualidade da
producao normativa municipal.

Para que a atividade normativa aconteca, existem
regras ligadas tanto ao tramite (procedimentos para
aprovacao) quanto ao conteudo e adequacao tecnico-
formal dos atos normativos e das politicas que a
compde. O Guia coloca especial énfase em elementos
de diagnostico e prognostico, que permitem o
desenvolvimento de atos normativos mais simples

e seguros, bem como em politicas publicas mais
efetivas e eficazes.

Como estruturar um procedimento para a elaboracao de normas gue contribua para a
iInovacao municipal e seja de facil acesso ao cidadao?

Importante: O Guia nao acrescenta etapas
burocraticas ou excessivas a processos ja seguidos
pelo Poder Publico. Ao contrario, deseja qualificar

o fluxo de producao normativa e racionalizar

as decisdes. O potencial ganho ndo esta no
preenchimento do check list, mas sim em estabelecer
um procedimento recorrente e fazer com gue ele seja
internalizado por parte dos atores responsaveis pelo
processo de elaboracdo normativa. Observar com
frequéncia as perguntas ali expostas pode reduzir
custos e riscos, fomentar alternativas ndo inicialmente
consideradas, simplificar a vida do agente publico e
privado e antecipar possiveis externalidades.



Como estruturar um procedimento para a elaboracao de normas gue contribua para a
iInovacao municipal e seja de facil acesso ao cidadao?

guia de producao
normativa

g@ ambiente juridico

O Guia de Producao Normativa serve de base
para trabalhos locais com as seguintes etapas:

1) Sensibilizacao inicial dos gestores envolvidos
COM OS Processos decisorios e com a
elaboracao de atos normativos; (relevancia da
politica legislativo-regulatoria);

2) Recebimento de inputs locais e definicao
de problemas mais recorrentes ou de fato
relevantes para a gestdo (diagnostico local);

3) Sensibilizacao efetiva dos gestores e
definicao de temas para testes dos novos fluxos
(propostas e elaboracao de testes);

4) Se bem avaliado, implementacao definitiva
nos fluxos decisorios (implementacao e decreto).

(Guia de Producdo Normativa

Conheca também 0 passo a passo para
estruturar um Portal da Legislacao



http://bit.ly/guiaprodnormativaxvv
http://bit.ly/portaldalegislaxvv

Como inovar nas contratacoes e demais possibilidades de parcerias
privadas em seu municipio sem comprometer a seguranca juridica?

Com o objetivo de garantir
maior seguranca juridica e
transparéncia nos fluxos internos,
o0 XVV Advogados buscou auxiliar
0s Municipios a simplificar e
revisar manuais de contratacdo,
especificamente relacionados a
contratacao por meio de Pregdo
(Lei n® 10.520/2010 e Decretos
n° 5.450/2005 e 10.024/2019)

e no Regime Diferenciado de
Contratacoes (Lein®12.462/2011
e Decretos n° /.581/2011 e
8.251/2014).

g@ ambiente juridico

manual de pregao

Este documento tem como objetivo
estabelecer critérios e procedimentos
referentes a aquisicao de bens e servicos
comuns, garantindo que os principios
constitucionais e administrativos sejam
seguidos, para promover a escolha

da proposta mais vantajosa para a
Administracdo Publica Municipal - no caso,
temos um Manual criado para o municipio de
Cachoeiro de Itapemirim. Os procedimentos
descritos no material aplicam-se ao Pregao e
suas variacdes conforme previsto em Lei.

Manual de Pregéao

manual regime
diferenciado de contratacobes

Este documento tem como objetivo estabelecer critérios

e procedimentos referentes as licitacdes e contratos
necessarios a realizacdo (1) das acdes do Programa de
Aceleracao do Crescimento (PAC); (2) das obras e servicos de
engenharia do Sistema Unico de Saulde - SUS; (3) das obras e
servicos de engenharia para construcao, ampliacao e reforma
de estabelecimentos penais e unidades de atendimento
socioeducativo; e (4) de obras e servicos de engenharia dos
sistemas publicos de ensino, garantindo que 0s principios
constitucionais e administrativos sejam seguidos, para promover
a escolha da proposta mais vantajosa para a Administracao
Publica Municipal - no caso, temos um Manual criado para o
municipio de Cachoeiro de Itapemirim.

Decreto RDC -

Manual RDC Cachoeiro de Itapemirim



http://bit.ly/manualpregaoxvv
http://bit.ly/manualrdcxvv
http://bit.ly/decretordccachoeiro

@ ambiente juridico

Como inovar nas contratacoes e demais possibilidades de parcerias
privadas em seu municipio sem comprometer a seguranca juridica?

manual procedimento de
manifestacao de interesse

Com o objetivo de orientar os Municipios sobre as melhores praticas no desenvolvimento
de Procedimento de Manifestacao de Interesse (PMI), o XVV Advogados elaborou um
documento que apresenta um fluxograma descritivo e uma sugestao de minuta que
podera subsidiar a edicdo de decreto municipal sobre o assunto.

Neste documento serdo abordados os possiveis formatos de contratacdo de estudos
técnicos pelo setor publico e quando identificar a oportunidade de se adotar uma ou
outra solucdo. Especificamente com relacdo ao Procedimento de Manifestacao de
Interesse serdo esclarecidos seus fundamentos e a forma como este se organiza. Também
abordara a natureza do PMI e 0s seus efeitos para o setor publico, indicando vantagens e
desvantagens da utilizacao do instrumento para a obtencao de estudos.

Manual de Procedimento de Manifestacdo de Interesse PMI

Procedimento de Manifestacéo

de Interesse - ou PM/ - é 0 nome
dado ao processo iniciado pela
Administracdo Publica para a obtencdo
de estudos de viabilidade técnica,
Juridica, economica e financeira que
poderdo lastrear a celebracéo de
contratos complexos.


http://bit.ly/manualpmixvv

@ ambiente juridico

Precisa criar instrumentos para viabilizar a inovacao
dentro do governo e fomenta-la ao setor privado?

projeto de lei de
inovacao municipal

Com 0 objetivo de garantir maior seguranca juridica
para que os gestores possam promover inovacao
em seus municipios, o XVV Advogados criou este
documento modelo para orienta-los quanto aos
principios, objetivos e a¢des voltadas tanto a inovagao
em politicas publicas, quanto as politicas publicas
de inovacao em nivel local; e também dando luz ao
pressuposto de que a legislacao vigente ja oferece
uma série de alternativas seguras, que precisam
ser compreendidas em conjunto, fomentadas
internamente e executadas com seguranca,
especialmente quando envolverem parcerias e
contratacfes com o setor privado.

Documento Modelo:
Projeto de Lei de Inovacao

Importante lembrar: este documento
modelo ndo esgota as alternativas
possiveis e depende de avaliacdo
Juridica e do contexto local para que

se compreenda a real aplicabilidade

em cada municipio. Dessa forma, é

um mero exemplo que pode e deve ser
adaptado, gjustado ou complementado
de acordo com os limites e as
necessidades municipais especificas.


http://bit.ly/plinovaxvv

consideracoes

finais

g@ ambiente juridico

Os caminhos e as alternativas para a

inovacao municipal identificadas no projeto
“Fortalecendo Capacidades Institucionais

em Municipios para Solucées Inovadoras”,

e compartilhadas neste documento sob a
metafora do cubo magico, determinam um
conjunto de soluc¢des que apresentaram
resultados positivos, mas gue nao se esgotam
nas recomendacdes aqui apresentadas.

Sabemos que os desafios enfrentados
cotidianamente por gestoras e gestores
municipais para lidar com as demandas de seus
territorios sao variados e exigem estratégias
muito particulares, considerando o contexto
local. Por isso, cada face do cubo representa
elementos facilitadores e necessarios para
inovacao governamental que podem ser
adaptados para qualquer realidade.

AssSim como resolver o cubo magico, a
inovacao exige paciéncia, aprendizado e
estratégia. E um jogo de tentativa e erro, ndo
trivial e tampouco de curto prazo. Por outro
lado, em 0posicdo a solugao para o cubo, O
ponto de chegada da inovacgao governamental e
Uma busca imprecisa: é durante o processo de
inovar que as solu¢des surgem e demonstram
ser capazes de impactar positivamente a vida
dos cidadaos na cidades.

Que os gestores e gestoras municipais possam
encarar este desafio e comecar a mover seus
recursos rumo a inovagao e se inspirar com
essas experiéncias para dar o primeiro passo!

Marcelo Cabral
Gerente-executivo do Programa Cidades e
Territorios




@ ambiente juridico

Sobre o Instituto Arapyau

O Instituto Arapyau nasceu em 2008 inspirado pela
crenca de que a filantropia pode ser uma forg¢a
para o bem-estar social, ambiental e econdmico.
Acreditamos na colabora¢do como Unica forma de
enfrentar os complexos desafios contemporaneos.
Valorizamos o dialogo e buscamos conectar
diferentes iniciativas e setores - social, privado,
publico e academia - para a construcdo coletiva de
solucdes inovadoras.

Dentro da filantropia, nosso campo de atuacdo
é 0 do investimento social privado. Identificamos

oportunidades e direcionamos, de forma voluntaria,

recursos financeiros e estratégicos para organizacoes,
redes e projetos que trabalham pelo desenvolvimento
sustentavel. Valorizamos o0 compromisso com o longo

prazo e a mensuracao de resultados. Buscamos

fortalecer iniciativas coletivas e com grande potencial

de impacto na transformacao da sociedade.

Sobre o Programa Cidades e Territorios

No Brasil, cerca de 85% da populacdo vive em cidades.

Essa realidade agrava problemas ja bastante complexos,
como a desigualdade, a falta de infraestrutura e o consumo
insustentavel de recursos naturais. E torna mais dificil, para os
governos, oferecer servicos que atendam as necessidades dos
cidadaos.

No Programa Cidades e Territorios entendemos que as cidades
sdo 0 caminho para um futuro melhor. Elas concentram os
recursos humanos, econdémicos e tecnoldgicos que podem
revolucionar a forma como vivemos. Com estimulo a inovacdo,
iderancas comprometidas e a participacdo da sociedade,
podemos criar ambientes urbanos mais justos, saudaveis

e prosperos para todos. Para isso apoiamos iniciativas que
estimulam a inovacdo na gestao publica e a participacao dos
cidadaos na transformacao das cidades.
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