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PRESENTACION

Es un placer para Enap, a través de su Laboratorio de Innovacion
en Gobierno -GNova, lanzar esta publicaciéon - Disefio etnografi-
co en politicas publicas, en el contexto de la coleccion Innovacion
en la Practica. Este trabajo sistematiza el conocimiento generado
en proyectos desarrollados en los ultimos dos afios de actividad
del laboratorio, en colaboracién con otros organismos del gobier-
no federal.

El disefio etnografico fue presentado a los miembros de GNova
por participantes del laboratorio danés MindLab, en el marco de
la cooperacién entre el Ministerio de Negocios y Crecimiento del
Reino de Dinamarca, el Ministerio de Planificacion, Desarrollo y
Gestion (MPDG) y la Escuela Nacional de Administracién Publica
(Enap) para el desarrollo de los temas de innovacién y digitali-
zacion con miras a la transparencia y la eficiencia de la gestion
gubernamental. Desde entonces, la metodologia ha sufrido algu-
nas adaptaciones, ha sido trabajada en talleres y cursos y ahora
se disponibiliza en la forma de este material.

Inaugurado en Dinamarca en 2002, MindLab es un laboratorio
de innovacion en el gobierno que aplica el enfoque del disefio en
contextos de procesos participativos, con el objetivo de acercar
el servicio publico a los ciudadanos.

Reforzando su trayectoria de iniciativas para la moderni-
zacion de la gestion publica, la Enap y el MPDG inauguraron
en agosto de 2016 el Laboratorio de Innovaciéon en Gobierno:
GNova, una unidad dedicada al desarrollo de soluciones creati-
vas para problemas publicos mediante el uso de metodologias y
enfoques multidisciplinarios inspirados en el disefio, las ciencias
sociales, la economia comportamental y la gestion publica.
GNova también se dedica a la prospeccién, experimentacién y
difusién de nuevas tendencias y enfoques para la innovaciéon en
servicios y politicas publicas.

Innovacion en la practica Disefio etnografico
GNova 2018 en politicas publicas

Las herramientas derivadas del disefio estan siendo utilizadas
por gobiernos de todo el mundo, dentro y fuera de los labora-
torios de innovacion, para producir servicios y politicas publicas
adecuados a las demandas de la sociedad. El disefio etnografico
también se inspira en la antropologia para ayudar en la dificil
tarea de encontrar soluciones mas cercanas a las necesidades
reales de los usuarios de servicios y los beneficiarios de politicas
publicas.

Con este material, se espera que los funcionarios publicos
dispongan de una metodologia poderosa que les sirva para
comprender los problemas publicos desde el punto de vista del
usuario (y de los demas implicados) y, a través de esta experien-
cia, sean capaces de formular, probar y evaluar los servicios
publicos con mayor eficacia.

Nos gustaria dar las gracias a los equipos de proyecto que han
trabajado con nosotros aplicando la metodologia, en particular
en los casos citados en esta publicacion, relativos a los orga-
nismos Anvisa, Ministerio de Planificacion, Casa Civil, Imprensa
Nacional y Ministerio de Salud. Extendemos nuestro agradeci-
miento a MindLab y al Gobierno de Dinamarca por este nuevo
fruto de la colaboracién establecida en 2016. Por ultimo, quere-
mos expresar nuestro especial agradecimiento a la consultora
Isabella von Miihlen Brandalise, cuya competencia, creatividad,
visién estratégica y dedicacién han sido esenciales para el disefio
de esta coleccion y de esta publicacién.

iQue disfruten de la lectura!

Guilherme Alberto Almeida de Almeida
Director de Innovacién y Gestion del Conocimiento



INTRODUCCION

Los retos a los que se enfrenta hoy en dia el sector publico son
considerables: atender a un conjunto de demandas sociales cada
vez mas complejas y diferenciadas, en un entorno de rapidas
transformaciones y con restricciones de recursos. Ademas,
comprender la perspectiva de las personas, ciudadanos y usuarios
de los servicios publicos es fundamental para buscar soluciones
innovadoras orientadas a la mejora de la accion gubernamental.

El disefio etnografico es un enfoque que contribuye a la
transformacién de la cultura de la administracién publica al
generar comprensién sobre un determinado problema publico a
partir de la inmersion de los funcionarios en la experiencia y la
realidad vividas por los ciudadanos: sus necesidades, expectativas
y dificultades reales.

De este modo, se introduce una posibilidad de investigacién
que puede aportar mucho al analisis de datos, la revision
de la literatura u otros métodos de recopilacién indirecta
de informacién. Se trata de un proceso de generacién de
conocimiento y cambio de mentalidad mediante el acercamiento
de la burocracia a las experiencias concretas de las personas,
utilizando técnicas sencillas y de rapida aplicacién. Los nimeros
y las teorias pasan a ser medios importantes para llegar a las
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personas, pero sin sustituirlas. La gran diferencia del disefio
etnografico es su innovadora propuesta de generacién de
conocimiento a partir de la experiencia sensorial aprehendida,
poniendo a prueba teorias o suposiciones previas de la burocracia
sobre determinadas practicas o situaciones que, a menudo,
limitan la construccion de soluciones y politicas publicas mas
eficaces.

En este contexto, la presente publicacién sistematiza y
difunde los aprendizajes de los experimentos realizados por el
Laboratorio de Innovacion en Gobierno - GNova en la mejora y
el desarrollo de servicios y politicas publicas mediante el disefio
etnografico. Ademds de elementos conceptuales y algunos
ejemplos practicos de proyectos desarrollados por GNova, este
material proporciona una guia detallada que orienta el uso del
disefio etnografico por parte de gestores y formuladores de
politicas publicas.



{QUE ES EL DISENO ETNOGRAFICO?

COMENZANDO CON ALGUNOS CONCEPTOS

El disefio etnografico es una forma de aprender sobre las perso-
nas, sus necesidades y sus contextos con el objetivo de identificar
oportunidades de innovacion que se ajusten, de la manera mas
cercana posible, a las perspectivas y experiencias vividas por las
personas afectadas por un producto, servicio o politica publica.

El disefio etnografico es el nombre de la etapa del proceso de
disefio en la que nos sumergimos para comprender en profundi-
dad una determinada realidad que queremos transformar. Este
proceso se inspira en métodos procedentes del ambito de la
antropologia.

Para comprender mejor este concepto, es necesario hablar un
poco sobre disefio y etnografia. El disefio es un enfoque interdis-
ciplinario que combina métodos y herramientas de diversas areas
con el objetivo de generar o transformar un servicio o producto.

«El diseiio es un proyecto y esta presente en el punto de contacto
entre un producto, servicio o marcay su usuario»

Design Thinking y Thinking Design, p. 18

La etnografia, por su parte, es una forma de investigacién de
campo creada por la antropologia entre finales del siglo XIX y
principios del XX. Su traduccién literal es «descripcion de perso-
nas». La etnografia abarca un conjunto de métodos que ayudan
al investigador a sumergirse en una sociedad para comprenderla
profundamente en su cultura, sus comportamientos y sus rela-
ciones sociales. Una sola investigacion etnografica puede durar
afios.
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En el disefio etnografico, el investigador tiene la oportunidad
de sumergirse en la realidad vivida por el usuario de un servicio
o producto, observando e identificando los puntos positivos y
negativos de esa experiencia y las oportunidades de innovacién
para perfeccionarla.

Asi, el enfoque del disefio etnografico es siempre el usuario,
beneficiario o cliente, y su proceso de creacién involucra diferen-
tes puntos de vista, unidos de manera colaborativa. Se inspira en
la etnografia al sumergirse en el contexto y la cultura en la que
se encuentra el usuario, y constituye una etapa del proceso de
disefio, ya que su proposito es encontrar oportunidades de inter-
vencioén para mejorar o crear servicios o productos.

El objetivo principal de este método es generar insights sobre
un tema determinado. Estos conocimientos pueden demostrar las
necesidades y demandas del usuario, o del usuario potencial, en
relacién con un producto o servicio y, a partir de ahi, contribuir al
desarrollo de un proyecto para mejorarlo. Por lo tanto, el disefio
etnografico rara vez tiene un fin en si mismo, sino que forma
parte de un proyecto mas amplio de formulacion o reformulacién
de politicas, programas, servicios, procesos o productos.

Un concepto fundamental para el desarrollo del disefio
etnografico es el de la empatia: la capacidad de ponernos en el
lugar del otro. Y desde ese nuevo «lugar», tratar de ver las cosas
y el mundo desde ese punto de vista, y no desde el nuestro. En
este proceso, puede ser Gtil experimentar las situaciones vividas
por los usuarios de un servicio, comprendiendo sus opiniones y
sentimientos con respecto a esa situacién. En este momento, es
esencial «olvidar» quiénes somos y qué pensamos para aprender
a ver con los ojos del otro, a quien queremos atender o beneficiar.
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Foto: Isabella Brandalise (MindLab)

«El disefio etnografico nos ayuda a profundizary comprender
el caos y las emociones que nos hacen humanosy nos llevana
comportamientos aparentemente ildgicos»

Andy Polaine, Lavrans Lovlie y Ben Reason, 2013

El método para realizar el disefio etnografico, que se discutira
en esta publicacion, no persigue el rigor estadistico, ya que el
objetivo no es confirmar o refutar una tesis, sino sumergirse en
la realidad del otro, para conocer y descubrir cosas nuevas. Es
importante mencionar que la informacién generada por el disefio
etnografico puede componer y enriquecer la comprensién de los
datos cuantitativos. Por lo tanto, se recomienda incluso que las
observaciones de campo se correlacionen con datos y estadisti-
cas, ampliando la comprensién de la realidad en andlisis. De este
modo, mientras que los métodos cuantitativos pueden identificar,
confirmar o refutar tendencias sobre un determinado compor-
tamiento a mayor escala, el disefio etnografico, por su parte,
permite analizar ese comportamiento a menor escala y obtener
informacion sobre el motivo de su ocurrencia, identificando opor-
tunidades de accién para el disefio o la mejora de una politica o
servicio.
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EXPERIENCIA DE ANVISA

En 2017, GNova recibié una solicitud
de la Agencia Nacional de Vigilancia
Sanitaria: el equipo queria entender
por qué las personas realizaban tantas
llamadas telefénicas al centro de aten-
cién de laagencia en lugar de buscar la
informacién en el sitio web oficial.

Para iniciar esta investigacion, se uti-
lizaron datos cuantitativos sobre los
tipos de usuarios y el contenido de las
llamadas, que posteriormente orien-
taron el disefio de la aplicacion del
disefio etnografico. Al combinar un
método cuantitativo con otro cualita-
tivo, el resultado fue sinérgico.

En primer lugar, se recurrié a los
datos disponibles en el centro de aten-
cion: qué perfiles accedian mas a los
canales de atencion; cual era la cate-
goria de usuarios mas frecuente; qué
canales de atencién eran mejor o peor
valorados; cuales eran los temas mas
demandados, etc. Con estos datos, el
equipo pudo planificar su disefio etno-
grafico con mayor precisién: definir el

publico objetivo, los canales de aten-
cion preferidos para cada publico, los
sectores regulados que mas solicita-
ban atencién, etc. Por ejemplo, fue
posible identificar como prioritarios los
sectores de cosméticos, productos far-
macéuticos, investigacion, productos
alimenticios y productos para la salud.

Los datos cuantitativos ayudaron
a demostrar que, trabajando con los
estados de Rio de Janeiro, Sdo Paulo
y el Distrito Federal, ya seria posible
acceder al publico deseado con diver-
sidad y un nimero suficiente de empre-
sas para entrevistar. Esta informacién
ahorré tiempo y dinero. Una vez iden-
tificado el publico, ahora era necesa-
rio sumergirse en las experiencias de
los usuarios para conocer las motiva-
ciones que los llevaban a comportarse
de esa manera.

Estas inmersiones, realizadas me-
diante visitas a las empresas y entrevis-
tas, fueron sorprendentes. Sin duda, los
resultados obtenidos exclusivamente

Innovacion en la practica
GNova 2018
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Disefio etnografico
en politicas publicas

ISR ¢

con uno de los dos métodos de inves-
tigacién no habrian sido tan ricos. Solo
con la investigacion de datos cuanti-
tativos, no habria sido posible com-
prender las demandas de los canales
del centro de atencion al cliente, ni las
expectativas de los usuarios sobre la
Agencia, solo habria sido posible plan-
tear suposiciones, sin ninguna garantia
de que se ajustaran a la realidad. Por

otro lado, si se hubiera utilizado Unica-
mente el disefio etnografico, no habria
sido posible centrarse en el publico
mas representativo, y los resultados
podrian haber sido muy dispersos, ya
que potencialmente todos los ciudada-
nos y ciudadanas de Brasil podrian ser
usuarios y usuarias de los canales de
atencion y, por lo tanto, podrian ser el
publico objetivo de la investigacién.

14
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QUE ES LO FUNDAMENTAL EN EL DISENO ETNOGRAFICO

El conocimiento a través de la experiencia exige un mayor acer-
camiento a la realidad desde la perspectiva de quienes la viven.
Por eso, la construccion del conocimiento mediante el disefio
etnografico se lleva a cabo sobre el terreno, utilizando técnicas
de observacién, interaccion e inmersion construidas a partir de lo
que se cree saber y también de lo que se busca responder, acla-
rar y comprender. Se recopilan datos para identificar patronesy,
especialmente, desarrollar insights, es decir, nuevos entendimien-
tos que sefialan posibilidades de intervencién en el problema,
agregando valor a las experiencias de los usuarios o beneficiarios
que utilizan el servicio o se ven afectados por la politica publica.
Para que esta inmersion en el problema tenga éxito y manten-
ga su caracter etnografico, es necesario combinar tres acciones:

Observar: ver a las personas y sus comportamientos en el
contexto de la experiencia en la que queremos profundizar.
Interactuar: entrevistar a personas mediante reuniones,
programadas o no.

Inmersion: experimentar lo que la persona vive.

Innovacion en la practica Disefio etnografico
GNova 2018 en politicas publicas

Foto: Marina Lins Lacerda (GNova/Enap)
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Al realizar una investigacién de disefio etnografico, estas accio-
nes deben combinarse entre si siempre que sea posible, ya que
representan angulos diferenciados de desarrollo de la sensibili-
dad y captacién de la experiencia de inmersion en la realidad. De
este modo, un determinado punto de vista puede entenderse de
manera efectivamente mas amplia.

Otra cuestion importante es la postura del investigador.
Es esencial que, al ir al campo, el investigador adopte una «acti-
tud de principiante», movido por la curiosidad y la apertura a lo
nuevo.

Se trata de una invitacion a olvidar lo que sabemos sobre el
tema y explorar el problema como si fuera la primera vez que
entramos en contacto con él. A partir de lo que observamos,
preguntamos y experimentamos, vamos comprendiendo la cues-
tién, incorporando conocimientos desde otros puntos de vista y lo
que se puede aprender a través de estas tres acciones de explora-
cion de la realidad: observar, interactuar e inmersién.

«El disefio etnografico nos ayudo a identificary reconocer
problemas que ignorabamos. Fue muy bueno para
desmitificar lo que creemos saber»

Funcionaria del Ministerio de Planificacién, participante en el proyecto SICAF

Innovacion en la practica Disefio etnografico
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DISENO ETNOGRAFICO Y POLITICAS PUBLICAS

El disefio etnografico puede utilizarse en diferentes momentos
dentro de un mismo proyecto. Puede utilizarse para explorar, de
manera amplia, una realidad, identificando oportunidades para
iniciar un proyecto de mejora o la creacién de un servicio o pro-
ducto. En este caso, la investigacion es anterior a la definicion del
alcance del proyecto.

Otra posibilidad es que la investigacion sea una etapa dentro
de un proyecto, con el fin de comprender mejor algiin compor-
tamiento especifico de los usuarios y, a partir de ahi, generar
insumos para el desarrollo de un proyecto mas especifico.

Tras las etapas iniciales de implementacién, el disefio etno-
grafico puede utilizarse para probar prototipos y evaluar pilotos.
Por altimo, cuando una politica publica ya esta implementada,
el disefio etnografico puede ser muy util para explorar efectos
inesperados, identificando, por ejemplo, por qué no se estan
produciendo los cambios deseados.

El ciclo de las politicas publicas implica fases que van desde
la formacién de la agenda hasta su ejecuciéon y evaluacioén. El
disefio etnografico es un método que puede utilizarse en algunas
de estas fases, cuando queremos sumergirnos en una situacion
para conocerla mas a fondo. Este conocimiento puede ser mas
transversal o mas especifico, dependiendo del objetivo de la
investigaciony de la fase del ciclo de la politica publica en la que
se inscribe.

18
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En la figura siguiente, se puede comprender mejor cémo el disefio
etnografico puede ayudar en las diferentes fases del ciclo de la
politica publica, ya sea de forma exploratoria (1), generativa (2)
o evaluativa (3y 4).

DISENO ETNOGRAFICO EN EL CICLO

DEPOLITICAS PUBLICAS
NEGOCIACION PREPARACION PARA
POLITICAE LAIMPLEMENTACION
2 Prueba de INSTITUCIONAL '
IMPLEMENTACION

concepto, prototipo

DISENO

1. Exploracion de

3. Prueba de

DELAPOLITICA Implemgptac_lon,
evaluacion piloto

hipotesis y generacion SUPERVISION Y
de insumos para la EVALUACION
ideacion
FORMACION RESULTADOS
DELAAGENDA ESPERADOS
RESULTADOS 4. Investigacion
INESPERADOS Y de los resultados

Fuente: Adaptado de
MindLab, 2017.

EXTERNALIDADES
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1. Exploracion de hipotesis y generacion de insumos para la idea-
cion - Podemos utilizar el disefio etnografico antes de que exista
una politica, en el momento de su formulacién. El responsable
de la toma de decisiones y/o el equipo técnico tienen la inten-
cion de disefiar un programa para intervenir en un escenario,
pero no conocen mucho del contexto al que ese programa pre-
tende afectar. Este es un buen momento para comprender mejor
el escenario y buscar ideas para formular el reto al que hay que
enfrentarse.

2. Prueba de concepto, prototipo inicial - Ya se ha formulado con-
ceptualmente un programa y el equipo técnico necesita saber
si puede continuar con el disefio final y la implementacion. Este
es un buen momento para probar los conceptos involucrados y
reducir los riesgos de que el proyecto no funcione. Sumergirse en
la realidad de los diversos actores involucrados puede generar
importantes insights.

3. Prueba de implementacion, evaluacion piloto - Llevar a cabo
la implementacion de un programa piloto antes de generalizar
la implementacion de un programa es una practica comun para
corregir imperfecciones en las politicas puablicas. En este momen-
to, el disefio etnografico puede profundizar en algunos hallazgos
relevantes para corregir el rumbo antes de que se generalice.

4. Investigacion de los resultados - Los programas implementa-
dos pueden no dar los resultados deseados, total o parcialmente.
Es el momento de analizar en profundidad los errores y aciertos,
corregir el camino o decidir abandonar el programa. El disefio
etnografico como método cualitativo de investigacion en profun-
didad puede contribuir a esta evaluacion.



UNAVISION GENERAL DE NUESTRO RECORRIDO

El proceso de desarrollo del disefio etnografico comprende una
serie de pasos. Antes de entrar en una discusién mas detallada
de cada paso, lo que se hara en la préxima seccion de esta publi-
cacion, vale la pena tener una visién general de este recorrido,
veamos:

PASO1-Definicion del alcance que se desea investigar

¢(Qué queremos descubrir con la investigacion? Para ayudar a
definirlo, necesitamos comprender lo que sabemos sobre el pro-
blema de investigacion, lo que suponemos al respecto y lo que
queremos comprender mejor o sobre lo que tenemos dudas.
De esta manera, establecemos el enfoque en lo que queremos
entender mejor.

PASO2-Definicion del publico que se va a observar y/o entrevistar
¢Quién se ve afectado directa o indirectamente por nuestro pro-
blema? No siempre es posible contar con representantes de todos
los publicos, por lo que es necesario centrarse en los que son de
mayor interés para lo que se busca investigar.

Innovacion en la practica Disefio etnografico
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PASO 3 - Conocimiento de las propias suposiciones

Una vez definidos los publicos que se van a entrevistar, es impor-
tante conocer las propias suposiciones sobre estos publicos, para
que seamos conscientes de ello y nos protejamos de ir al terreno
buscando solo esa confirmacion.

PASO4-Preparacion del guion para ir al terreno

Se trata tanto de elaborar un conjunto de preguntas que estimu-
len la conversaciéon como de proporcionar orientaciones para
ampliar los niveles de observacion y participacién activa de los
entrevistados.

PASO5-Trabajo de terreno y registro

El trabajo de terreno exige mantener una actitud abierta a lo
nuevo, para lo cual es muy valioso ser consciente de las propias
suposiciones previas. En cuanto al registro, este puede realizarse
en forma de audio, video, fotos o anotaciones, siendo fundamen-
tal la captura de citas (registro fiel de lo que se ha dicho y que, por
su fidelidad, expresa una visién del mundo), observaciones (des-
cripciones de hechos y experiencias de la manera mas imparcial
posible) e insights (descubrimientos sobre cuestiones desconoci-
das, un nuevo conocimiento).
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PASO 6 -Sintesis de los registros

Se trata de compartir los registros con los demas participantes del
proyecto y reorganizarlos seglin grupos tematicos, relaciones y
patrones.

PASO7-Generacion de insights

El proceso de intercambio conduce a la percepciéon de nue-
vos conocimientos y nuevas formas de ver un asunto (insights).
Durante todo el proceso de experiencia, los insights aparecen
y deben registrarse, pero ganan alin mas claridad después del
intercambio y la identificacién de patrones con la informacién
recopilada.

PASO 8- Presentacion de los resultados

La presentacién de los resultados del disefio etnografico debe
tener como objetivo comunicar, de forma clara, visual y empatica,
los insights del proyecto y todo lo que pueda darles vida a esos
insights, en especial las citas. No hay un formato Unico, pero se
recomienda encarecidamente ser conciso y centrarse en lo que es
esencial para responder a la pregunta central de la investigacion.

Innovacioén en la practica
GNova 2018

Disefio etnografico
en politicas publicas

Fuente: MindLab
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PASO1- DEFINICI()N DELALCANCE
DELAINVESTIGACION

La investigacion forma parte de un proyecto cuyo objetivo es
explorar soluciones para un problema o desafio. A partir del
alcance del proyecto, debemos delimitar el alcance de la inves-
tigacion. Para utilizar el disefio etnografico, es importante saber
elegir la pregunta central (puede haber mas de una, dependiendo
del caso) que queremos responder con el trabajo en terreno.

Esta fase es crucial, ya que una pregunta mal definida puede
comprometer toda la investigacién. Esto no significa que la
pregunta no pueda modificarse posteriormente, si se identifica
que no esta conduciendo a la cuestion que esperabamos: a veces,
volver a empezar es parte del proceso. Sin embargo, cuanto mas
nos centremos en la pregunta, mas posibilidades tendremos de
acertar lo que queremos.

La pregunta de la investigacién es diferente de la pregunta
del proyecto. Un proyecto puede tener un objetivo mas amplio
y la investigacion puede utilizarse para profundizar en una cues-
tion especifica que generara insumos para ser utilizados en el
proyecto.

La cuestién que mas orienta la definicion de la pregunta de
la investigacion es: «;Qué queremos descubrir con la investiga-
cion?». Para ayudar a definirla, necesitamos comprender lo que
sabemos sobre el problema de la investigacion, lo que supone-
mos al respecto y lo que queremos comprender mejor o sobre lo
que tenemos dudas.
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Caso 2
PROYECTO SICAF

El Sistema Unificado de Registro de
Proveedores (SICAF), administrado por
el Ministerio de Planificacién, en fun-
cionamiento desde 1995, fue creado
para facilitar el registro de proveedo-
res de materiales y servicios intere-
sados en participar en licitaciones y
contrataciones con la Administracion
Publica Federal.

En 2016, el informe de la Contraloria
General de la Union (CGU), en el que se
sefialaban criticas y sugerencias sobre
el funcionamiento del sistema, puso
de manifiesto la necesidad de que el
Ministerio realizara una investigacion
mas profunda: ¢el SICAF estaba faci-
litando o dificultando las relaciones
comerciales con el Gobierno Federal?
¢Cudl era la necesidad real de un siste-
ma de registro de proveedores?

Para iniciar esta investigacion,
en junio de 2017 se desarrollé una
investigacion de disefio etnografi-
co con los usuarios del sistema (fun-
cionarios puUblicos operadores del
sistema; empresas ya contratadas o
interesadas en contrataciones publicas;
instituciones asociadas que estimulan
a pequefios empresarios y empresas a
establecer relaciones comerciales con
el gobierno; y una empresa que habia
desistido de inscribirse debido al siste-
ma) con el fin de recopilar informacion
sobre la experiencia de uso del SICAF.

La hipotesis inicial (lo que supo-
niamos) era que los problemas en el
funcionamiento del sistema serian
de orden tecnolégico. Sin embargo,
la investigacion puso de manifiesto
importantes cuestiones relacionadas
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con la gestién del sistema, la comuni-
cacion con los usuarios y la capacita-
cion de los operadores.

¢maginate si el problema de la
investigacion se refiriera Unicamente
al sistema tecnologico o a la interfaz
del sistema con el usuario? Sin duda, el
proyecto de mejora basado Unicamen-
te en las suposiciones de los gestores
no resolveria muchos de los problemas
que realmente existian, por ejemplo,
el de la comunicacion. La investiga-
cion puso de manifiesto que existia un
gran problema de comunicacion entre
los operadores, las empresas y el minis-
terio. A partir de esta constatacion, se
elabor6 una campafa de comunicacion
con la produccién de material explica-
tivo para el publico.
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SUGERENCIA DEMETODO

1.Relne al equipo del proyecto y haz la siguiente pregunta: «<;Qué
queremos descubrir con la investigacién?». Todos deben escribir
una respuesta en un papel, en un tiempo maximo de 3 minutos.

2. El grupo debe compartir las respuestas dadas y debatir sobre
las cuestiones que hayan surgido. Elijan una o dos preguntas para
orientar la investigacion.

3. A continuacion, haz 3 preguntas al grupo, dando 4 minutos para
cada respuesta individual:

a) ;Qué sabemos ya sobre el problema de la investigacién?

b) ;Qué suponemos al respecto?

c) (Qué queremos comprender mejor o sobre qué tenemos
dudas?

4. Discutan las respuestas, pregunta por pregunta. Anoten los
resultados.

5. Vuelvan a la(s) pregunta(s) de la investigacion y confirmen si
realmente debe(n) ser la(s) pregunta(s) que guiara(n) el trabajo. Es
posible que la discusién del punto 4 haya aclarado algn aspecto
y que el grupo decida cambiar la pregunta.
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PASO 2 - DEF[NICION DEL PUBLICO OBJETO DELA
INVESTIGACION

Para pensar quién es el publico de nuestra investigacién, primero
debemos responder a la siguiente pregunta: «;Quién se ve o se
vera afectado, directa o indirectamente, por este servicio o politi-
ca publica?». Un usuario del servicio o beneficiario de la politica
publica es sin duda un publico que debemos tener en cuenta,
pero no es el Unico.

Cada persona encuestada aporta el punto de vista de su lugar
de observacién y, con empatia, podemos captar las diferencias.
La union de estos puntos de vista es fundamental para componer
una vision mas completa del todo. Para ayudar a elegir al publico
que se va a entrevistar, con el objetivo de recopilar impresiones
relevantes, podemos considerar algunos de los siguientes tipos
de usuarios:

Usuario extremo - Usuario del servicio que representa algun
extremo en su uso. Estos usuarios pueden generar buenos
insights, porque sus observaciones sobre el servicio son mas
intensas. Ejemplo: personas que utilizan un sistema todos los
dias o personas con discapacidad visual que acceden o quieren
acceder a un sistema.

Usuario analogo - Usuario que utiliza un servicio o producto
similar. A veces, queremos pensar en un servicio que aln no
existe y, por lo tanto, para recopilar informacién relevante,
podemos entrevistar a un usuario de un servicio similar o que
tenga aspectos similares a lo que queremos observar. Ejemplo:
usuarios de un sistema implantado en el municipio que nos
gustaria desarrollar en el ambito del Gobierno Federal.
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Usuario potencial - Personas que pueden ser el publico obje-
tivo de un servicio, pero que, por alguna circunstancia (por
ejemplo, desconocimiento), ain no lo utilizan. Para algunas
investigaciones, este usuario puede ser clave, ya que podemos
pedirle que nos acompafie en su primer uso del servicio en
cuestion. Ejemplo: personas que cumplen los requisitos para
recibir alguna prestacion del gobierno, pero desconocen
determinada politica.

No usuario - Personas que deliberadamente no son usuarias.
Ejemplo: empresas que podrian vender un producto al gobier-
no, pero no lo hacen porque consideran que el proceso es
demasiado burocratico.

SUGERENCIA DEMETODO

1. Relne al equipo del proyecto o a las personas que estan invo-
lucradas en el tema. No es necesario que el equipo sea numeroso,
pero es interesante que sea multidisciplinar, para garantizar dife-
rentes puntos de vista.

2. Explica a los miembros del equipo el objetivo de la investiga-
cion y pideles que escriban en pésits quiénes son las personas
afectadas directa o indirectamente por el servicio en cuestion.
Dedica 3 minutos a esta actividad.

3. A continuacién, junto con el equipo, describe todas las etapas
del servicio, asegurandote de que no te hayas olvidado a ninguna
persona afectada.

4. Verifiquen quiénes serian los usuarios extremos, los usuarios
analogos, los usuarios potenciales y los no usuarios, y comprue-
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ben si hay algln otro usuario que sea interesante incluir en el
analisis. Ademas de los usuarios, otras personas pueden ser muy
importantes para el proyecto, como aquellas que tienen un
profundo conocimiento sobre el tema (un técnico o un profesor
universitario, por ejemplo) o que tienen influencia politica en el
area.

5. Agrupen las notas adhesivas por similitud de publico y vean
cuantos publicos potenciales hay que investigar. Discutanlo en
equipo y decidan qué publicos deben tenerse en cuenta en el
proyecto.

6. Si el nUmero es muy grande, el equipo que sugiri6 los publicos
puede priorizarlos. Para ello, entrega un boligrafo o pegatinas a
cada participante y pideles que marquen los tres grupos o per-
sonas que consideren prioritarios para la investigacién. Al final,
conversen y elijan, basandose en las marcas, quiénes seran las
personas 0 grupos que se investigaran.

CONSEJOS

En cuanto al numero de entrevistas, una sugerencia seria
entrevistar a entre 15 y 20 personas, ya que, en general, la
informacién comienza a repetirse. Sin embargo, este nimero
es solo una referencia, ya que todo depende del tamafio del
proyecto, el objetivo de la investigacion, la cantidad de grupos
a investigar, etc.

Dependiendo del objetivo de la investigacion, algunos de los
publicos pueden ser simplemente observados o acompafiados
mientras utilizan algln servicio, sin tener que participar nece-
sariamente en una entrevista.
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Caso 3

PROYECTO ATOS.GOV

La Imprensa Nacional tenia ante si un
gran reto: facilitar el acceso y el uso de
los datos publicados en el Diario Oficial
de la Union (DOU) mediante un meca-
nismo de busqueda mas eficiente y
fiable.

Por lo tanto, era necesario hablar
con los usuarios del DOU para com-
prender como realizaban sus busque-
das de informacion oficial y cuales
eran sus principales dificultades. Dado
que habia un gran nimero de posibles
entrevistados, ya que potencialmente
todos los ciudadanos pueden ser usua-
rios del DOU, aplicamos el método
sugerido en esta seccion y decidimos

cual seria nuestro publico, tenien-
do en cuenta el objetivo final de la
investigacion.

En marzo de 2018, se entrevist6 a:
gestores publicos de los poderes eje-
cutivo (@administracion directa y agen-
cias), legislativo y judicial, de areas
relacionadas con la informacién y la
comunicacién, asi como a aquellos
que realizaban busquedas en el DOU
con menos frecuencia; usuarios espo-
radicos; periodistas de la Empresa
Brasilefia de Comunicaciény de medios
tradicionales; empresas privadas rela-
cionadas con la organizacion y difusién
de informacién; y asociaciones de per-
sonas con discapacidad visual.
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Fotos: Marina Lins Lacerda (GNova/Enap)
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PASO 3 - CONOCIMIENTO DE LAS SUPOSICIONES

Cuando definimos el problema de la investigacion y elegimos el
publico con el que queremos trabajar, sin duda ya estamos empe-
zando a hacer suposiciones sobre lo que vamos a encontrar en
el terreno. Esto ocurre porque tenemos nuestras propias opinio-
nes sobre el problema en cuestién y eso hace que «pensemos lo
que otros piensan» sobre el tema. Esto puede llevarnos a algunas
trampas, por lo que hay que tener cuidado. Es comdn que tenga-
mos una expectativa de respuesta, lo que puede hacernos querer
escuchar solo lo que ya pensamos, simplemente para confirmarlo,
lo que nos llevaria a perder muchos detalles valiosos de la inves-
tigacion, sesgando los resultados finales.

Por eso, al definir el publico al que vamos a entrevistar, suge-
rimos hacer un ejercicio para plantear suposiciones, ya que asi
reducimos la posibilidad de dejarnos llevar por nuestros propios
sesgos.

SUGERENCIA DEMETODO

1. Relne al equipo que realizara la investigacion de campo.
Puedes utilizar un modelo similar al de la foto al lado para crear
personajes que representen a cada uno de los publicos que
deseas investigar. Describe lo que estos personajes piensan del
servicio o politica publica, lo que sienten y lo que hacen.

2. A continuacion, discute las descripciones de los personajes con
los miembros del equipo y describa cudles son las principales
suposiciones que estan haciendo sobre la investigacién. A partir
de ahi, tengan cuidado de no caer en estas trampas. La riqueza de
la investigacién radica mas en el descubrimiento de cosas nuevas
que en la confirmacién de lo que ya sabemos.
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PUBLICO-ALVO
DA PESYUISA

MAE

Foto: Marina Lins Lacerda (GNova/Enap)
Traduccion de los textos de la imagen: «Publico objetivo de la investigacién»
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PASO 4 - PREPARACION DEL GUION

Una vez definidos el alcance y el publico de la investigacién, pode-
mos pasar a la elaboracion del guion de la entrevista. Un gran reto
de esta etapa es saber hacer las preguntas adecuadas, que lleven
a los entrevistados a llegar a la cuestion que deseas conocer mejor.

«Imagina que te pido que disefies un jarrén. Se te ocurririan
diferentes formas, y la mayoria de ellas probablemente se
parecerian a un jarrén convencional. Ahora imagina que te pido que
diseiies una forma de que las personasincorporen las plantas en sus
vidas, o una forma de que las personas aprecien las flores»

Shelley Evenson (traduccion libre)

El resultado podria ser muy diferente, ¢no es asi? Por lo tanto, la
forma en que hacemos las preguntas influye profundamente en
las respuestas que obtendremos.

En primer lugar, hay que decir que el guion es solo una guia que
conduce la interaccion con el entrevistado, no es un cuestionario.
Sin embargo, a menudo, el guion puede llevar al entrevistador a
profundizar en la experiencia del entrevistado, especialmente
cuando los entrevistados no hablan de forma muy espontanea.

Dependiendo del caso, es necesario elaborar guiones diferen-
tes para entrevistar a distintos usuarios, ya que la experiencia de
cada uno es un punto de vista diferente. Por ejemplo, un usuario
de un centro de salud y el recepcionista tienen opiniones dife-
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rentes sobre el problema de la espera para ser atendido en los
centros de salud. Como queremos tener una vision sistémica, es
necesario preguntar cosas especificas sobre la experiencia de
cada uno con el servicio.

Al comienzo de una entrevista, las personas suelen sentirse
menos cémodas, lo que puede comprometer el trabajo si comen-
zamos la entrevista con una pregunta muy importante. Necesitan
tiempo para acostumbrarse a la experiencia. Por lo tanto, sugeri-
mos seguir el guion respetando el siguiente orden de pasos:

Etapa 1. Crear conexion - En esta etapa, es importante que el
entrevistado se sienta comodo y hacerle preguntas sobre él, su
historia y/o el contexto en el que se encuentra, estableciendo una
conexién con el objetivo de la investigacion.

Etapa 2. Introducir el tema - En este punto, lo mas importante
es empezar a hacer preguntas mas directas sobre el alcance de la
investigacién y cuestiones relacionadas.

Etapa 3. Buscar historias - Volver a alguna situacion vivida
por la persona es una buena forma de concretar alguna cuestion
sefialada en otra etapa. Al recordar alguna historia sucedida, la
persona también puede volver a experimentar algunas emocio-
nes vividas. Esto puede ser atil para reactivar y acceder a
detalles sobre datos e informacién almacenados en la memoria
de los entrevistados. Las observaciones del entrevistador son muy
importantes aqui.

Etapa 4. Explorar emociones y opiniones - Al final de la entre-
vista, el entrevistado ya se siente mas comodo con la investigacion
y puede ser el momento mas adecuado para explorar opiniones
(aunque, a menudo, esto aparece a lo largo de la entrevista) y/o
alguna emocién también.
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Observa que, en el ejemplo relatado (Caso 4), las preguntas son
abiertas. Evitamos preguntas cuya respuesta sea «Si» 0 «no».
Intentamos comenzar las preguntas utilizando «quién», «qués,
«cudl», «donde», «c6mo» y «por quéx, ya que asi dejamos el cami-
no abierto para que el entrevistado hable mas y se sienta cémodo
para expresarse de verdad.

Observa también que en el guion hay espacio para que la
persona utilice la aplicacién en presencia de los investigadores.
Esta es una parte fundamental de la investigacion, ya que, a
menudo, las personas hacen cosas diferentes de las que dicen
hacer. O, muchas veces, no se dan cuenta de alguna situacién que
han vivido porque ya estan acostumbradas a ella, y una mirada
externa, observadora, puede captar algun insight que podria
pasar desapercibida si se tratara de una entrevista convencional.

En el mismo caso de la Aplicacion del SUS, una entrevistada
que programaba consultas para toda la familia a través de la
aplicacion declaré que esta era perfecta y que la experiencia de
programar consultas habia mejorado significativamente tras su
implementacién, ya que ya no era necesario llegar a las 5 de la
mafana a la cola del centro de salud.

Cuando le pedimos a esta usuaria que nos mostrara cémo
programaba la consulta para su hijo, tuvo que desinstalar la apli-
cacioén y volver a instalarla con un nuevo nimero de inscripcion
en el SUS, ya que la aplicacion solo le permitia programar consul-
tas para un nimero de inscripcion especifico en el SUS, y la Gltima
habia sido programada para su madre, no para su hijo. No habia
posibilidad de que la propietaria del teléfono movil concertara
consultas para diferentes miembros de la familia sin tener que
reinstalar la aplicacion.

Por lo tanto, la persona estaba tan feliz de no tener que hacer
cola en el centro de salud que no se dio cuenta de que la apli-
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cacién no era tan perfecta como ella decia; habia margen de
mejora.

SUGERENCIA DEMETODO

1. Reline al mismo equipo que definioé los publicos de la investiga-
cion. Recuerden el objetivo de la investigacion, el publico elegido
y las suposiciones que se tienen sobre cada uno.

2. Divide al equipo en parejas o trios y pide a cada grupo que tra-
baje con uno o mas publicos seleccionados. Cada grupo debe
observar las cuatro etapas de la entrevista y sugerir preguntas
para cada una de ellas. Fomenta las preguntas creativas. Si es
posible, trabaja con cartulinas.

3. Los grupos deben presentar las preguntas que se haran a cada
publico. Algunas preguntas seran especificas de un publico, otras
son generales y pueden utilizarse en todas las entrevistas. Pide a
los grupos que complementen con otras ideas, si surgen.

4. Teniendo en cuenta cada una de las cuatro etapas, define con
el equipo qué preguntas deben formar parte del guion general y
cuales son especificas para cada publico. Por ejemplo, en el caso
del proyecto del SUS, no le preguntaremos al usuario que progra-
ma la consulta en persona qué opina de la aplicacién, ya que no
la conoce. En este caso, es mejor preguntarle sobre sus habitos y
conocimientos tecnolégicos, para entender por qué no utiliza la
programacion en linea.

5. Al final, lee todo el guion con el equipo y evaluen si las pre-
guntas son adecuadas para obtener respuestas relevantes para el
alcance de la investigacion.
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Caso 4

SUS: APLICACION PARA
PROGRAMAR CONSULTAS EN
LAATENCION PRIMARIA

El Ministerio de Salud tenia un gran
reto: desarrollar el e-SUS. Este proyecto
de digitalizacién de los servicios del
Sistema Unico de Salud abarcaba varios
frentes, uno de los cuales era desarro-
Llar una solucién en linea para progra-
mar consultas en la atencién primaria.
De este modo, los usuarios podrian soli-
citar citas sin salir de casa, evitando las
famosas colas de los centros de salud.

A finales de 2016, se pusieron en con-
tacto con GNova y se formo un equipo
con miembros del propio laboratorio,
del Ministerio de Salud y del Ministerio
de Planificacién, para ir sobre el terre-
no y comprender como funcionaban las
aplicaciones de reserva de consultas en
algunos municipios que habian desarro-
llado aplicaciones por su cuenta.
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El objetivo final era obtener insights
para el desarrollo de la aplicacién del
Ministerio de Salud, que se cederia gra-
tuitamente a todos los municipios bra-
silefios. Para ello, el equipo decidio
entrevistar a seis publicos diferentes:
los gestores municipales de salud basi-
ca; los gerentes de los centros de salud;
los responsables de la programacion
de consultas en cada unidad; médicos y
enfermeros; usuarios del sistema Unico
de salud que utilizaban la aplicacién
para solicitar consultas; y usuarios que
no utilizaban la aplicacién para solici-
tar sus consultas.

A continuacion se presentan algunas
preguntas del guion de la entrevista
realizada a los usuarios que programa-
ban consultas en linea.

Etapa 1. Establecer una conexion
1.;Cual es sunombrey su edad?

Etapa 2. Introducir el tema

2..:Qué ha venido a hacer hoy al centro de
salud? ;Cada cuanto tiempo viene?
3.¢Cuanto tiempo tarda en ser atendido?

Etapa 3. Buscar historias

4. ;Quién programo su consulta? ;Cémo
fue?

5.¢Me puede decir y/o mostrar como
funciona? (Si se trata de una aplicaciony el
movil esta ahi, pidele que te la ensefie)

Etapa 4. Explorar emociones y opiniones
6.;Qué opina de la aplicaciény del sitio
web?

7.¢(Qué le gustaria que fuera diferente?
¢Qué lo haria mas facil de usar?
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CONSEJOS

Es fundamental que la investigacién no se realice solo con pre-
guntas. El guion de preguntas es solo una guia, por lo que se
recomienda que el investigador observe el uso del servicio en
cuestion por parte del usuario. Las acciones de observacion e
inmersién pueden tener lugar durante la entrevista o en momen-
tos posteriores e independientes de la entrevista. En el caso del
proyecto SUS, podriamos haber acompafiado un dia de trabajo a
la persona de la unidad de salud responsable de la agenda onli-
ne de las consultas y observar como funcionaba el sistema. Pero,
en este caso, optamos por pedirle que nos mostrara el funciona-
miento del sistema y realizamos pruebas conjuntamente.

Innovacion en la practica Disefio etnografico
GNova 2018 en politicas publicas

PRUEBAY VALIDACION DEL GUION

Uno de los lemas del disefio es «equivécate rapido y equivécate
pocox. A nadie le gusta equivocarse, pero es casi imposible acer-
tar todo a la primera, ¢no? Por eso recomendamos las pruebas. Es
mejor descubrir los errores antes de salir al campo y corregirlos
rapidamente que hacer toda la investigacién y llegar al final con
un resultado por debajo de lo esperado.

Antes de salir al campo, programa algunas entrevistas para
probar el guion y otras cuestiones relacionadas con la investiga-
cion. Al final, retine a las personas que participaron en la prueba,
plantea cuestiones relevantes y evalla si el guion esta ayudan-
do a conducir al entrevistado hacia lo que realmente se quiere
descubrir.

Sigue las mismas instrucciones del paso 5 para preparar y
realizar las pruebas.

Prueba del
guion durante
el proyecto con
Anvisa.

Foto: Marina Lins Lacerda (GNova/Enap)
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PASO 5 -TRABAJO DE CAMPO

El momento de realizar la entrevista es fundamental para el éxito
del proyecto. Hay muchos factores que influirdn en las respues-
tas de los entrevistados, y debes estar preparado para conducir la
conversacién de manera que pueda llevar a la persona a hablar
sobre las cuestiones que son importantes para el objetivo del pro-
yecto, sin inducirla en ningln momento.

En primer lugar, debes conocer a fondo el guion y estudiarlo
con detenimiento. Debes saber el objetivo de cada una de las
preguntas, ya que, si ya se ha respondido anteriormente o si la
persona no entiende a donde se quiere llegar con esa pregunta,
puedes improvisar y preguntar de otra manera o incluso no hacer
esa pregunta.

El tipo de ropa que usa el entrevistador no debe diferir dema-
siado de la ropa de los entrevistados. Por ejemplo, entrevistar a
personas de bajos ingresos en un centro de salud, vestido con
traje y corbata, tal vez inhiba al entrevistado a decir lo que real-
mente piensa o a usar palabras de su vida cotidiana. Esto sin duda
perjudica el objetivo de la entrevista.

Programa la entrevista en el lugar donde el entrevistado inte-
ractGa con el objeto de tu investigacion. Puede ser en el lugar de
trabajo o en el lugar donde utiliza un servicio publico (por ejem-
plo, un centro de salud). Observa el entorno y las interacciones
que se producen alli. La observacion es una de las acciones clave
del disefio etnografico.

Para realizar la entrevista, lo ideal es que no haya mas de tres
personas, ya que esto puede inhibir al entrevistado. Tampoco es
recomendable que sea solo una persona, ya que es muy dificil
conducir la entrevista de manera fluida y tomar notas al mismo
tiempo. Por lo tanto, el equipo debe prepararse para que una
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persona conduzca la entrevista, otra tome notas vy, si hay una
tercera, que haga los registros visuales y/o grabe el audio. Lo
importante es decidir las funciones de cada uno antes de la entre-
vista, asi como la forma de registro (escrito, audio, video).

CONSEJOS PARALAENTREVISTA
Preséntate de manera informal, explicando el objetivo de la
investigacion y la importancia de la colaboracion de la perso-
na que esta siendo entrevistada.
Solicita autorizacion para grabar, si es necesario. Si hay alguna
frase muy importante, puedes pedir al entrevistado que la
repita para grabar un video de ella, en caso de que sea rele-
vante disponer de ese material para la comunicaciéon de la
investigacion.
Aclara a la persona entrevistada que haras las preguntas y
guiards la entrevista. Debe sentirse comoda, pero quien lleva
la iniciativa es quien esta realizando la investigacion.
Pregunta si la persona quiere ser identificada por su nombre
o no.
Destaca que no hay respuestas buenas ni malas. Todas las
respuestas son valiosas.
Anima a la persona entrevistada a mostrar también elementos
importantes, ademas de hablar. Observa el entorno en el que
interacta con el objeto de tu investigacion (servicio, sistema,
etc.).
Adopta una «actitud de principiante», lo que significa mostrar
interés y curiosidad por profundizar en la experiencia de la
persona, como si no supieras nada sobre el tema. Recuerda:
ella es la experta en su propia experiencia, no tu.
Expresa interés, pero sin estar de acuerdo ni en desacuerdo
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con lo que la persona esta diciendo. Si asientes con la cabeza,
la persona entendera que esta «acertando» con la respuesta y
eso puede sesgar la investigacion.

El cuerpo habla: muéstrate interesado en lo que la persona
esta diciendo o mostrando.

Mantén la concentracién, pero deja espacio para desviacio-
nes del guion. Algunas preguntas solo pueden surgir en el
momento, ya que se derivan de alguna cuestion planteada por
el entrevistado. Si es interesante para el proyecto, jexplérala!
No interrumpas al entrevistado, no completes sus frases
aunque sean obvias y dale tiempo para que afiada informacion
adicional.

Anima a dar ejemplos concretos e historias (la Gltima vez
que...).

Por una cuestién ética, no debes adaptar la investigacion a
objetivos no declarados, por lo que debes dejar claro todo lo
que pretendes obtener como resultado de esa investigacion.

«Me sorprendio el diseio etnografico, porque tiene simplicidad,
objetividad, ligereza. EL método logra rescatar cosas que
aprendemos a lo largo de la vida: para que haya dialogo, hay
que tomar en serio al otro»

Funcionario de la Imprensa Nacional, participante en el proyecto Atos.gov
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DEBRIEFING

Después de la entrevista, el equipo debe reunirse para discutir lo
que se ha escuchado, observado y registrado. Lo ideal es que esto
se haga inmediatamente después de la entrevista, para que se
recuerden todos los detalles. Cuando hacemos varias entrevistas,
los elementos terminan mezclandose y podemos perder observa-
ciones importantes.

Durante la entrevista, se pueden tomar notas libremente, pero
lo ideal es centrarse en lo que es importante para el alcance de
la investigacion. Es importante pensar si las cuestiones anotadas
contribuyen a la comprensién del problema o reto relacionado
con la politica o el servicio publico que se esta analizando. A
veces, las personas dicen cosas interesantes, pero que no son
relevantes para la investigacion.

Como instrumento de apoyo al registro, podemos utilizar el
modelo sugerido a continuacién, impreso en formato A3. La parte
interna esta destinada a las anotaciones de las respuestas dadas
por el entrevistado y de los comportamientos observados por el
equipo durante la entrevista.

La parte exterior se utiliza para registrar las principales citas
e insights captados por el equipo inmediatamente después de la
entrevista.
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Fotos: Marina Lins Lacerda (GNova/Enap) Traduccion de los textos de la imagen:
Traduccion de los textos de la imagen: «Preguntas», «Notas» «Perfil del entrevistado», «Principales Insights/ Observaciones»

A

Pusgurin
-
= e

Bl

Sugerencia de modelo para Sugerencia de modelo para
debriefing - parte interna. debriefing - parte externa.



Cabe sefalar aqui la diferen-
cia entre citas, observaciones
e insights. Utilizaremos el
caso del proyecto SICAF para
ilustrarlo.

Fuente: GNova/Enap

Traduccion de los textos de la imagen:

«jCitar frases genera empatia!», «<No son
conclusiones del investigador», «<Expresan las
situaciones concretas de las personas»

CITAGGES NAO S Ao
GE Qf M CONCLUSOE S
EMPATIA \ FE\TAS PELO
p PESQUISA DOR
EXPRESSAM
BS SITUAGOES
CONCRETAS
DAS PESSOAS

Citas son las frases tal y como las pro-
nunciaron los entrevistados. Es impor-
tante registrar las frases emblematicas.
Las citas son importantes para gene-
rar empatia y ayudar a visualizar el pro-
blema a quienes no estuvieron en la
entrevista.

Ejemplo: «EL 0800 es mi Gnico canal
de comunicacién y no me atiende, es
lento y burocratico».

Innovacion en la practica
GNova 2018

Traduccion de los textos de la imagen:
«Observa: actividades, espacios, interacciones,
objetos, usuarios»

Disefio etnografico
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Traduccion de los textos de la imagen:
«Los insights no provienen de los investigadores,
sino a través de ellos»

Ei QBSERVE:

- QBTETOS
- USUARNOS

3T

0 (NSIGHT NAo VEM Tos
PESQUISADORES , MAS

PoR MEIQ
Dos PESQUISADORES

NAO BuscA
OWw¢Ao,MAS

| |umA
—— |oPoRTUMIDADE

DE AGAo

b,
é
Observaciones describen algo que se ha
observado o relatado.

Ejemplo: el 0800 estd ubicado en
SERPRO, responsable del mantenimien-

to del sistema, y no en MPDG, organismo
gestor del SICAF.

Insights son el descubrimiento de cues-
tiones desconocidas. Es arrojar luz
sobre un aspecto que antes estaba
«fuera del radar». No es una idea, es un
descubrimiento.

Ejemplo: el 0800 ubicado en Serpro
es insuficiente. Existen diferentes tipos
de demandas y, en consecuencia, la
necesidad de atencién a través de cana-
les especializados: dudas, denuncias,
orientacion.
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PASO 6 - SINTESIS DE LOS REGISTROS

Después de realizar todas las entrevistas planificadas (jo incluso
las no planificadas!), llegb el momento de compartir con todo el
equipo lo que se encontré en el campo. Es necesario revisar las
entrevistas una por una.

SUGERENCIADEMETODO

1. Relne al equipo que estuvo en el campo. Pide a una pareja (o
trio) que comience a hablar sobre la primera entrevista. Se deben
destacar las observaciones relevantes sobre cada persona, ade-
mas de las principales declaraciones e insights registrados. Si hay
fotos, videos o cualquier otro material recopilado, también se
deben presentar en este momento. Al mismo tiempo, el resto de
personas deben anotar en pésits las cuestiones que consideren
mas relevantes, teniendo siempre en cuenta la pregunta central
que dio origen a la investigacién. Puede haber cuestiones curio-
sas e importantes en otros aspectos, pero que no sean relevantes
para la investigacion en cuestion. Estas no deben anotarse. Los
posits deben pegarse en una pared o espacio que todos puedan
ver.

Esimportante destacar que cada anotacion debe estar enuna
nota adhesiva diferentey con letra legible. La informacion
también debe estar completa en una nota adhesiva, ya que
cambiaran de lugary es necesario entender lo que se quiso
decir, incluso separado de la entrevista original.
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2. A continuacion, haz lo mismo con las demas entrevistas, hasta
que, al final, el equipo tenga un conjunto de poésits con las princi-
pales cuestiones encontradas sobre el terreno.

3. En este momento, es interesante comparar las cuestiones
encontradas con las que el equipo habia supuesto antes de la
investigacion. ¢Se han confirmado las suposiciones? ;Ha habido
nuevos aprendizajes? Discutelo con el equipo.

CONSIGO

lER DE x:

LONGE O R

-
Foto: Marina Lins Lacerda (GNova/Enap)

Traduccion de los textos de la imagen: «Puedo leer de lejos», «Los textos largos,
escritos en letra cursiva y en colores claros dificultan la lectura.»
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BUSQUEDA DETEMAS Y PATRONES

Al terminar el trabajo de intercambio, es importante leer lo que se ha
anotado. En ese momento, el equipo se dara cuenta de que algunos
temas y hallazgos se repiten, esos son los patrones. Cuando algo apa-
rece varias veces, es una sefial de que ese tema es relevante.

Se pueden encontrar algunos asuntos sorprendentes. A veces se
citan muchas veces, otras solo una; eso no importa. Si el grupo lo consi-
dera relevante, debe destacarse. Y asi surgen las categorias tematicas:
grupos de posits que destacan cuestiones sobre el mismo tema.

SUGERENCIADEMETODO
1. Después de leer todas las notas adhesivas, reordénalas agrupando-
las por similitud de tema, ya no por entrevistas. Ya no importa quién
dijo la cita o de qué entrevista proviene la observacion, lo que importa
ahora es el contenido.

2. Pide al equipo que encuentre los temas y comience a agrupar los
posits por temas similares. Para cada nuevo grupo, den un nombre
relacionado con el tema que trata ese grupo de posits y escribanlo en
un posit que debe pegarse encima de su categoria tematica. Ejemplo:
comunicacioén, gestion, relaciéon con el publico externo, etc. No hay
un numero determinado de pésits por categoria tematica. Puede
haber categorias con muchos pésits y otras con solo uno. Eso no es
un problema.
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3. Después de la primera agrupacion, comprueba si el equipo esta
de acuerdo con las categorias tematicas formadas. Los posits se
pueden agrupar y reagrupar tantas veces como el grupo consi-
dere pertinente. A veces, formamos una categoria tematica muy
amplia con temas menores que estan relacionados, pero que son
diferentes. En ese momento, podemos subdividir esta categoria
en temas mas especificos.

Fotos: Marina Lins Lacerda (GNova/Enap)
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PASO 7 - GENERACION DE INSIGHTS

En el sentido comun, un insight es una idea. La gente dice «acabo
de tener un insight sobre eso». En el lenguaje del disefio, un insi-
ght no es sinébnimo de idea, como ya hemos visto. Tener un insight
es obtener una comprension sobre algo. El insight no es una solu-
cién, sino una oportunidad de accién, mientras que la idea es una
elaboracién sobre el problema para resolverlo.

Puede suceder que el equipo se dé cuenta de que algunas
anotaciones son ideas que las personas han aportado para resol-
ver algun problema encontrado. Como todavia estamos tratando
el problema y no su solucion (jy es muy importante separar estas
dos etapas!), las ideas no deben utilizarse en este momento.
Sugerimos crear un «aparcamiento de ideas» en un lugar separa-
do de las categorias tematicas para colocar las ideas que surjan,
de modo que no se pierdan (podran utilizarse en otro momento),
pero tampoco interfieran en la etapa de agrupacién tematica y
generacion de insights.

El grupo debe ahora elaborar insights a partir de las categorias
tematicas. Es probable que algunos insights ya hayan aparecido
en las entrevistas, en los Debriefings o en la etapa de intercam-
bio. Otros se generaran en esta etapa, a partir de la discusion del

grupo.
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No existe una regla para la elaboracién de un insight, pero
hay algunas pistas que deben tenerse en cuenta, ya que suelen
generar buenas oportunidades de ideas:

Valores, motivaciones y necesidades de las personas.
Discrepancia entre las aspiraciones de las personas y la
realidad.

Obstaculos y retos claros.

ESUNINSIGHT NOES UN INSIGHT

algo que invite a la - algo inmediatamente obvio
reflexion - una observacién

una nueva forma - una nueva informacion

de interpretar la

. ., ) una idea/solucién
informacion existente

algo desconectado de los

algo que puede cambiar s el

opiniones

algo que comunica una
necesidad de alguien (a
veces, sin que la persona
lo sepa)
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A continuacién se presentan algunos ejemplos de insights
obtenidos en los proyectos aqui descritos. Se puede encontrar
mas informacion sobre los casos de GNova en el Repositorio
Institucional de Enap (http://repositorio.enap.gov.br/).

Proyecto SICAF

- Los registradores estan aislados y desatendidos: son ajenos al
Ministerio de Planificacion y se han convertido en ajenos a sus
propias instituciones.
La doble naturaleza del sistema, digital y analégico, genera
burocracias innecesarias.

Proyecto Atos.gov
La informacién oficial debe traducirse para que sea compren-
sible para la poblacién.
El sitio web de la Imprensa Nacional no es la primera opcién
para buscar informacién, pero se utiliza para su confirmacion.

Proyecto Aplicacion SUS
La tendencia a cuidar la salud en el ambito familiar es
femenina.
Algunos usuarios del SUS no tienen acceso a dispositivos elec-
trénicos, pero conocen a alguien que si lo tiene.

Proyecto Anvisa
La busqueda de seguridad juridica es la principal motivacién
para que el sector regulado consulte a Anvisa.
La baja fiabilidad de la informacién en el sitio web genera
demandas en los centros de atencion al cliente.
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SUGERENCIADEMETODO

1. A partir de cada categoria tematica, inicia un debate: ;cuales
fueron los hallazgos de ese tema? ;Qué se aprendié? ;Se confir-
mo lo que se esperaba? ;Como pueden los hallazgos indicar una
oportunidad de accion?

2. Repite este ejercicio con cada categoria tematica. No existe un
namero determinado de insights por categoria tematica y es posi-
ble que una categoria no genere ningun insight.

3. Una vez repasadas todas las categorias tematicas, haz una lec-
tura general de los insights generados y asegurate de que no falta
nada que el grupo haya considerado importante.

Este proceso lleva aproximadamente un dia completo y requie-
re mucha concentracién por parte del grupo. Pide la atencion de
todos, ya que sin duda el cansancio se hara ver.

CONSEJOS

No existe una formula correcta pararegistrar un insight,
pero hay que tener en cuenta que siempre debe estar
relacionado con el alcance del proyecto y orientado hacia
unaoportunidad de accion.
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Las ideas deben orientar hacia una oportunidad de accién
frente al problema o desafio del proyecto. Comprueba siempre
que sus insights tengan implicaciones para los objetivos del
proyecto.

Los insights son interesantes cuando revelan algo diferente o
nuevo en relacién con las suposiciones iniciales y tienen impli-
caciones claras en la practica. Pregunta: ;cémo lo abordamos
hoy?

«La ventajafue haber obtenido informacion de calidad y

de forma mas rapida. La tendencia era trabajar con otras
metodologias mas complicadas, que no nos habrian acercado a
usuarios importantes ni revelado un universo de posibilidades de
productos que podriamos ofrecer»

Funcionario de la Imprensa Nacional, participante en el proyecto Atos.gov
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PASO 8 - PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

La presentacion de los resultados tiene como objetivo comunicar
de forma objetiva, visual y empatica los hallazgos del proyecto.
Para ello, piensa en lo que es mas relevante comunicar y da rienda
suelta a tu creatividad.

A continuacién, presentaremos tres formas distintas de
presentacion que pueden utilizarse por separado o de manera
complementaria.

Mapa de insights: este mapa, resultado final del proyecto
Aplicativo SUS, muestra en una sola pagina todos los insights
(asi como algunas ideas que surgieron en la investigacion) e
informacion sobre el proyecto, utilizando iconos.

MAPA DEINSIGHTS
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+ Insights con recorridos del usuario En el proyecto Atos.gov, era
importante registrar el extenso camino recorrido por el usua-
rio en la busqueda de informacién oficial, por lo que, ademas
de presentar los insights, también se presentaron algunas
jornadas de usuarios reales, captadas en las entrevistas.

% USO DAS INFORMAGOES @?4 [+ 2
S p—— i ;

A i wwn

g

= = v
Insights #2

Fuente: GNova
Traduccion de los textos de la imagen: «<Experiencia de un Usuario»

Disefio etnografico
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- Mapa de insights con personas - Para provocar una mayor

empatia y dar mas realismo a los resultados encontrados en el
proyecto SICAF, se utilizaron “personas” (personajes creados
basandose exclusivamente en las entrevistas) con algunas
frases reales que surgieron durante las entrevistas.

PROJETO SICAF: MAPA DE INSIGHTS

Este mapa consolida os insights resutantes
da pesquisa etnogréfica desenvolida pela

Fomecedores (SICAP). Esses insights foram

classificados em trés exos: gestao,
€acio e sistema. Os achados da pesquisa
revelaram duas questdes estruturantes sobre
osistem:

1 Apés a implantagio do SICAF,
percebe-se uma gestso insuficiente se
considerarmos capacitacao, comunicaco,
controle e monitoramento, engajamento &

ssparéncia.
2.0 desenho do sistema n3o considera a
diversidade dos usudrios.

MINSTERIO DO

GNOVA B sesarnis e

Fuente: GNova

DADOS DA PESQUISA
CNHO-ILHO/2017)

s visitadas

ederal ¢ 6 em 3o Paulo)
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8 unidades cadastradoras
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n ermpr

64



CONSIDERACIONES FINALES

El disefio etnografico es una etapa del proceso de disefio que se
utiliza para conocer mejor una realidad que se desea cambiar.
Ademas, se utiliza para generar nuevos productos o servicios,
para realizar pruebas de concepto y prototipos, para evaluar un
piloto o un servicio. Por eso, esta metodologia ha respondido muy
bien a las demandas de la administracién publica, que necesita
mejorar continuamente sus servicios.

Entre 2016 y 2018, a través de asociaciones con diferentes
organismos, GNova llevé a cabo seis proyectos que utilizaron
el disefio etnografico como método para sumergirse en realida-
des solo parcialmente conocidas. Con empatia y enfoque en el
usuario, fue posible conocer otros puntos de vista de los actores
involucrados en las politicas y servicios publicos en cuestién, en
especial, el punto de vista de los usuarios.

Al utilizar el disefio etnografico en las politicas publicas,
ademas de los conocimientos generados en la investigacion,
podemos enumerar algunos otros beneficios, como: mayor
compromiso y proactividad de los funcionarios publicos que
participan en la investigacion; conocimiento de la realidad desde
diferentes puntos de vista, que pueden utilizarse en diferentes
momentos de la elaboracién de un proyecto; despertar de una
mirada critica sobre la politica publica y la realidad de los usua-
rios; cambio de mentalidad en relacién con la innovacién en las
politicas publicas; y mayor compromiso de los equipos involucra-
dos en el reto de la innovacion.

Innovacioén en la practica Disefio etnografico 66
GNova 2018 en politicas publicas

«El disefo etnografico es esencial para la prestacion de servicios
publicos. La persona que toma el autobuis sabe mas de su vida que tu
(funcionario publico). Asi que recondcelo y habla con ella»

Funcionaria ptblica federal participante en un proyecto con GNova

Con esta publicacién, se ha buscado compartir, de forma
didactica, los aprendizajes del Laboratorio de Innovacion en
Gobierno - GNova, en la aplicacion del disefio etnografico para
el desarrollo de politicas y servicios publicos. Con este esfuerzo,
se espera poder contribuir a que esta metodologia se difunda
ampliamente como una forma facil y rapida de conocer mejor la
realidad que queremos cambiar a través de una politica publica.

El guion que se encuentra en este material no es la Unica
forma de realizar esta investigacién, pero sin duda es una que
funciona, ya que se elaboré y revisé sobre la base de los proyec-
tos de GNova, bajo la orientacién de MindLab, el Laboratorio de
Gobierno de Dinamarca. Sin embargo, si lo consideras necesario,
no dudes en modificarlo o incluso rehacerlo. La innovacién
depende de la voluntad de querer hacerlo siempre mejor.
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SOBRE GNOVA

El Laboratorio de Innovacion en Gobierno - GNova, creado en
2016 por iniciativa del Ministerio de Planificacion, Desarrollo y
Gestion (MPDG) y la Enap, tiene como misién desarrollar solu-
ciones innovadoras en proyectos con instituciones del gobierno
federal para que el servicio publico pueda responder mejor a las
demandas de la sociedad.

Una de las principales directrices de GNova es contribuir a
cambiar la forma en que el Estado se relaciona con los ciudada-
nos en la prestacion de servicios publicos, poniendo el foco en las
personas. Esto significa reconocer los problemas y las necesida-
des de los usuarios de los servicios, ya sean ciudadanos, empresas
u otras organizaciones.

Para promover la resolucién de problemas y las innovaciones,
GNova utiliza metodologias agiles y enfoques multidisciplina-
rios inspirados en el disefio, las ciencias sociales y la economia
conductual, y actta en la prospeccién, experimentacion y difu-
sién de la innovacioén en los servicios y las politicas pablicas.

Mision: promover la innovacién en el sector publico para respon-
der mejor a las demandas de la sociedad.

Vision: la innovacién como practica transformadora en el sector
publico.

Valores: colaboracién, proactividad, apertura al riesgo, trabajo en
red, empatia y enfoque en el usuario, experimentacion y genera-
cion de valor publico.
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Foto: Robson Lenin Evangelista Carvalho (Ascom/Enap)

Equipo de GNova.

GNOVA

LABORATGRIO DE INOVAGAO EM GOVERND



69

NOTAS
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Disefio etnografico
en politicas publicas
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La coleccion Innovacion en la Practica recoge
las experiencias y los aprendizajes del equipo
de GNova - Laboratorio de Innovacién en
Gobierno en el desarrollo de proyectos con
instituciones del gobierno federal.

Su principal objetivo es difundir las metod-
ologias utilizadas y las lecciones aprendidas
para inspirar a las organizaciones y labora-
torios interesados en adaptarlas y probarlas
en sus contextos, proyectos y retos de inno-
vacion.

Este volumen aborda el Disefio Etnografico
en Politicas Publicas. Se trata de una metod-
ologia de investigacién que busca conocer los
problemas publicos a partir de la inmersién
de los funcionarios en la experiencia y la
realidad que viven los ciudadanos: sus necesi-
dades, expectativas y dificultades reales.
Puede utilizarse para apoyar el disefio, la
prueba o la evaluacién de programas y servi-
cios, generando ideas para la (re)formulacién
de politicas publicas mas eficaces.
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