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Problem
a) Identificagcdo de Problemas Complexos

Como preconizado na disciplina “Tomada de Decisdo e Gestdo por Evidéncias”, a
“’Evidence-Based Policy’ é, antes de tudo, uma Teoria da Mudanca, visando ao estabelecimento
de um processo decisério mais racional e menos intuitivo, sempre baseado em evidéncias”. Um
dos principais requisitos, portanto, para uma identificacdo adequada de um problema a ser
tratado, ou seja, a se submeter a um inventdrio de mudancas, é que se deve adotar uma
conformacdo consistente e razoavel como abordagem, levando-se em considera¢do as
evidéncias que informam o fenbmeno na qual o problema esta inserido.

Para além dessa preocupacdo, problemas de natureza publica sdo muitas vezes tdo complexos
que sua mera definicdo ja se torna um desafio de grandes proporc¢cdes. Uma boa medida para
entender e abordar os chamados wicked problems é extrair a complexidade de centenas ou
milhares de nds que se conectam em uma rede sistémica de causas e efeitos multinivel e
subdividi-los em um escopo menor, como sugerido por George Pélya, “Se vocé ndo consegue
resolver um problema [complexo], deve haver outro mais facil que vocé consegue resolver:
encontre-o”.

A disciplina “Estruturacdo e Resolucdo de Problemas” corrobora esse entendimento. O
enquadramento é uma etapa fundamental do processo de formular solucdes apropriadas.
Além disso, “os problemas sdo artificiais, no sentido de que respondem a uma decisdo
voluntdria de que existem e se resolvem. Os problemas, assim, ndo tém vida prdépria a margem
dos individuos ou grupos que os definem” (Definicion del Problema. In: Politicas Publicas.
Coletdnea. Vol. 1. Enap. 2007). Em suma, os problemas dependem do recorte que fazemos
deles. Nesse aspecto, ndo se pode negligenciar a questdo da agenda, de como o problema vem
sendo considerado pelo governo, conforme seu apelo politico, atores interessados (e seus
fluxos preferenciais).

Outro indicio para apoiar a deteccdo e o enquadramento reside na literatura sobre foresight
sistematizado, ou futurismo. Como estudado na disciplina “Introdu¢do ao Pensamento sobre
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Futuros”, tendéncias gerais e sinais fracos de mudanca indicam que a construcdo de cenarios
prospectivos pode tomar como fundamentos elementos que ndo se refiram exclusivamente ao
passado. A natureza exponencialmente mutante do presente impde uma percepcao ampliada
do momento para definir a abrangéncia ou agudeza que um problema possa vir a representar
no futuro. Ndo é por outro motivo que as seguintes considera¢des podem, conjuntamente,
definir um dos cendrios em que o problema escolhido opera:

e demandas cada vez maiores da populacdo, fundadas na percepgdo abrangente de
direitos inscritos na Constituicdo de 1988 e no crescente sistema societal participativo,
em que elementos de governanga submetem o Estado ao controle cidadao; e

o recorrentes desequilibrios orcamentarios publicos e aumento da divida, ocasionados
por crises econOmicas, restricdes fiscais e sentimento de atingimento do teto da carga
tributaria e esgotamento de outras formas de financiamento sustentavel do Estado.

O cendrio prospectado, em relacdo ao recorte que se escolheu trabalhar, e a ampla
consonancia com os fatores citados, pode ser definido pela seguinte expressdo: ha uma
tendente, mas consistente, reducao esperada da forga de trabalho no setor publico, o que
deve gerar gargalos significativos nos processos que usualmente sio utilizados para entregar
politicas e servigos, seja em termos de qualidade ou quantidade dessa oferta.

Os elementos comprobatérios dessa tendéncia e seus sinalizadores ja podem ser percebidos
em noticias cotidianas, com as abaixo.

® Numero de servidores federais na ativa diminui em 2018 pela primeira vez em 11 anos
Fonte:
https://g1.globo.com/economia/noticia/2019/04/13/numero-de-servidores-federais-n
a-ativa-diminui-em-2018-pela-primeira-vez-em-11-anos.ghtml

® Governo registra em 2019 maior redug¢do no numero de servidores na ativa em 20 anos
Fonte:
https://gl.globo.com/economia/noticia/2020/02/14/governo-registra-em-2019-maior-
reducao-no-numero-de-servidores-na-ativa-em-20-anos.ghtml

® Numero de servidores publicos no Brasil é inferior ao dos Estados Unidos e a média da
OCDE
Fonte:
https://unieducar.org.br/blog/numero-de-servidores-publicos-no-brasil-e-inferior-ao-d
os-estados-unidos-e-a-media-da-ocde

O problema identificado é a exigéncia formalmente antagonica de um Estado que promova
mais servicos e politicas publicas, mas que, ao mesmo tempo, custe cada vez menos a
sociedade.

b) Diagndstico Institucional
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Para realizar um diagndstico dessa situacdo-problema na Administracdo Publica Federal e, por
extensdo, em orgdos e entidades vinculadas ao Ministério da Economia, é necessdrio langar
mao de técnicas para evidenciar a ocorréncia do fend6meno e suas potenciais repercussoes.

Um modelo que pode ser utilizado é a verificacdo da agenda governamental para mitigacdo da
situacdo. Imagine um sistema de backcasting reverso, em que, se encontrarmos evidéncias
explicitas do tratamento do problema, podemos supor que o recorte dado o considera dessa
forma. Se o problema consiste na falta de pessoas para realizar tarefas e processos que
tendem a ser mais numerosos com o passar do tempo, é possivel que medidas estejam
sendo tomadas para aumentar a eficiéncia dos processos, automatizar aqueles cujo contetdo
da andlise ou tratamento humanos seja dispensavel pelo uso de sistemas e inteligéncia
artificial e, principalmente, se tenha a “pessoa certa no lugar certo”, por meio de algum
algoritmo de matching entre fungbes e competéncias. Em suma, é possivel comprovar a
entrada do problema na agenda governamental, ao passo em que também se comprova a
orientagdo institucional explicita na direcdo da resolugao.

Assim, o exercicio de prospecc¢do desses elementos concentrou-se na formulagdo de programas
inovadores que intentam contribuir de forma isolada ou concorrente para a resolucdo do
problema identificado, além de direcionadores estratégicos que tratem do assunto. Sdo os
apontados a seguir (grifo nosso, para o que se mostra mais relevante):

e promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias
a consecugdo da exceléncia na atuagdo dos 6rgaos e das entidades da administracao

publica federal direta, autarquica e fundacional (PNDP, 2019).

e fomentar a ampliagdo dos niveis de maturidade em gestdo dos diferentes orgdos e
entidades componentes do Ministério da Economia (Integra, ME, 2021).

e promover a construgdo de habilidades institucionais em planejamento, estratégia e
governanga (Integra, ME, 2021).

e facilitar e alinhar o processo decisdrio - baseado em evidéncias (Integra, ME, 2021).

e identificar as necessidades e as oportunidades de inovagdo e transformacdo
institucional (TransformaGov, ME, 2020).

e incentivar a cultura de inovacdo (TransformaGov, ME, 2020).

e valorizar servidores e colaboradores e inspira-los a inovar e modernizar o Estado
(LA-BORA! Gov, ME, 2020).

e desenhar experiéncias que gerem significado para os servidores (LA-BORA! Gov, ME,
2020).
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Desenvolvendo talentos para transformar o Brasil

e criar ambientes de aprendizagem, diversidade e confianga criativa para estimular a
inovagao e modernizagdo no poder executivo federal (LA-BORA! Gov, ME, 2020).

No centro das politicas de adequacdo do corpo funcional, outro elemento probante é o
desenvolvimento de matrizes de competéncias para o servico publico. E revelador o sinal
identificado por diversos trabalhos, mormente aqueles desenvolvidos ou compilados pela
Enap: as Competéncias Transversais de um Setor Publico de Alto Desempenho e as
Competéncias de Lideranga para Altos Executivos do Setor Publico, que elenca Competéncias
Essenciais de Lideranga para o Setor Publico Brasileiro. Elas aparecem nos diagramas abaixo,
assim como figuram nas publica¢des originais.

Foco nos resultados
para os cidadaos

Competéncias °
P / / comunicagio ORI

Transversais

- /
- Trabalho
) em equipe

Visdo
sistémica

Orientagao por
valores éticos

Competéncias Transversais de um Setor Competéncias Essenciais de Lideranga
Publico de Alto Desempenho para o Setor Publico Brasileiro
¢) Andlise Ambiental

Se resta comprovada a assuncdo de que a administracdo publica federal considera o
esgotamento da sua for¢a de trabalho como um problema e estd disposta a empreender
esforgos para corrigir ou ao menos mitigar a situagdo, também é necessario discorrer sobre
outras analises, de cardter ambiental, para apreender que fatores sdo considerados como
ameacas e oportunidades para o governo, quando em sua busca por essas solucoes.

Uma pergunta fundamental é se o problema é relevante, ou seja, capaz de gerar impactos
negativos significativos ou, com sua reducdo ou extingdo, promover resultados positivos
também consideraveis. Uma forma de verificar a “adesao” social as medidas e a possibilidade
de o governo capturar capital politico também pode ser realizada pelo apoio popular a
determinadas medidas estruturantes. E o caso da Reforma Administrativa, que conta com uma
base de aceitagdo considerdvel para um tema governamental.
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o Reforma administrativa tem apoio de 69% dos que declaram conhecer a proposta,
mostra pesquisa XP/Ipespe
Fonte:
https://valorinveste.globo.com/mercados/brasil-e-politica/noticia/2021/06/11/reform

a-administrativa-tem-apoio-de-69-pontos-percentuais-mostra-pesquisa-xpipespe.ghtm
|

Isso pode se dar pela percepg¢ao de gera¢do de valor publico, pela desoneracao “formal” da
sociedade com ganhos de eficiéncia estatal, mas também pela defesa de elementos
politico-ideoldgicos que permeiam as decisGes publicas. Obviamente, hd muita assimetria
informacional, especialmente critica quanto aos resultados pretendidos pela Reforma e suas
condicdes objetivas para alcanca-los.

Exequibilidade da Implementacdo
a) Prospecgdo de Solugdes

O Design Agil para Inovagdo Social e Desenvolvimento (PNUD; Enap, 2020), apresentado na
disciplina “A Inovacdo como Drive Disruptivo”, € o método adotado para a definicdo das
solucdes sugeridas. Para tanto, é necessario cumprir algumas etapas que diferem do modelo
tradicional de gestdo de projetos. As fases a incorporar sdo justamente aquelas que preveem
capacidades de compreensdo e modificacdo de modelos mentais, prévia ao processo usual de
inicio de um projeto, e a jornada agil, que dinamiza entregas e potencializa resultados.

A primeira etapa se concentra na percepcao de que parte consideravel do fracasso no
desenvolvimento de projetos ocorre por fatores intrinsecos, préprio de vieses e valores da
equipe envolvida, mormente dos que desenham as solugdes previamente, sem considerar
elementos atuais por estarem entretidos com suas experiéncias do passado. O foco é no
problema, conhecé-lo, entendé-lo, ndo se deixar seduzir pela “certeza” de que ja se conhece as
possiveis solucGes. No entanto, isso ndo torna as propostas de resolucdo despretensiosas. A
ideia central é que o erro sincero é desejavel para se apreender o problema.

Esse novo mindset é expresso nas metodologias de Design Thinking e Design Sprint. Ambos
assumem a tecnologia do design agil: concentragdao no problema, seus dados, suas evidéncias,
nao em suas solugdes, diversidade colaborativa para atrair olhares diversos sobre o problema,
fortemente centrado nas pessoas para as quais o problema assim o é, e, finalmente, a
formacdo de um espaco de colaboragdo aberta, de confianga criativa que ndo somente permite
mas estimula o erro como aprendizado.

b) Prototipagem, Teste e Evolugdo

Como descrito no modelo adotado, o Design Agil, o foco n3o estd no desenvolvimento das
solucbes, que podem ser muitas, variadas e até concorrentes. Como problemas muito
complexos sdo mutantes e multivariados em suas conexdes, capturar o que trata de forma
minimamente eficaz essa miriade de coisas é comprovadamente improdutivo, ineficiente e ndo
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resolve a situacdo. Ter boas ideias acerca do problema pode conformar uma “banda” para as
solucdes, que as fazem ter chances muito maiores de sucesso. E a chamada Jornada Agil.

Com base no mapa do sistema, serd possivel produzir uma etapa subsequente de ideagdo de
solucdes e abordagens, apds a manifestacdo explicita das sugestdes e da ponderagdo operada
pela diversidade de pontos de vista. Com o rol de possiveis solugBes, inicia-se a fase de
prototipagem, ou seja, modelagem “real” que precisa levar em conta a experiéncia do sujeito
do problema (o usuario do servico, o beneficiario da politica, em suma, o cidadao). Em seguida,
realiza-se a testagem dos protétipos que se mostrem previamente mais efetivos. Por fim, apds
a adogdo da pratica em alguma escala, é necessdrio cuidar da evolugao de cada solugdo ao
longo do tempo, o que Ihe confere sustentabilidade.

Esses fatores combinados, tornam o modelo consideravelmente exequivel, tanto pela
formatacdo de protétipos de baixa e média fidelidade, muito baratos e rapidos de serem
desenvolvidos, como pela possibilidade recorrente de novamente prototipar e testar (voltar a
prancheta), dado a farta colecdo de insumos informacionais que a concentracdo no
reconhecimento do maior nimero possivel de aspectos relevantes do problema foi capaz de
produzir.

Afora todos os cuidados e providéncias elencados ao longo do documento, a implementacao
dos protétipos escolhidos (drivers de solugdao) deve se cercar dos elementos e mecanismos
para gestdao da mudanca, como apresentado na disciplina “Conducdo da Mudanga”. Os valores,
a cultura geral, institucional e das pessoas, além das resisténcias préprias e legitimas em
relacdo as mudancas em geral, precisam ser consistentemente enderegadas.

Rol de Possiveis Solucées

Como o modelo adotado prevé a adoc¢do de metodologias ageis, calcadas em ciclos rapidos de
prototipagem e teste, conforme preconiza a Gestdo da Inovagdo, as solugdes apresentadas
podem ser experimentadas sem grandes custos de recursos (pessoas, tempo e dinheiro), que
testadas e comprovadamente causadoras de impactos positivos significativos, podem ser
ampliadas e gerar ganho pela escala, tanto em termos de economicidade quanto de
efetividade.

Desse modo, um potencial Plano de Acdo, orientado a solugdo do problema, pode contar com
uma ou mais solucdes elencadas no quadro abaixo, testadas isoladamente ou em conjunto.

. Indicador de Tempo de . .
Mecanismo (modelo, o e Riscos Associados (e
. Impacto Esperado Mensurabilidad | Verificagao e
ferramenta, método) N Mitigagao)
e (Maturagao)
Apoio para equipes Logo apds
. polop auip . . 8 . P Lacuna de
Estabelecer equipes gue possuem N2 de servidores | término do .
. conhecimento para
volantes demanda sazonal de supridos trabalho N
. execugao dos trabalho
atividades sazonal
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) N servidores novos esclarecimento dos
fins de progressao . -
aposentados servidores tomadores de decisdo
Programa permanente | Maximiza¢ao do N@ de servidores Resisténcias dos
de mobilidade, trabalho desenvolvido . coordenadores =»
. . . rotacionados + . .
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Programa permanente
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