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APRESENTACAO

Por que falar de prototipagem
em servigos publicos agora?

Servicos publicos sdo desenhados para oferecer continuida-
de, mas operam em uma realidade que muda constantemente.
Transformagdes demograficas, culturais e tecnolégicas impac-
tam necessidades, comportamentos e formas de acesso. Ao mes-
mo tempo, restricdes orcamentarias e expectativas crescentes da
sociedade limitam o espaco de agdo. A pressao é dupla: respon-
der com agilidade e, ao mesmo tempo, proteger direitos, garantir
equidade e usar recursos publicos de forma responsavel.

Essa dificuldade é parte do trabalho publico. Governos pre-
cisam responder a novas demandas sem deixar de garantir con-
tinuidade, equidade e responsabilidade no uso dos recursos.
Precisam mobilizar respostas rapidas, mas ndo podem tratar a
urgéncia como autorizacgdo para tomar qualquer caminho. Como,
entdo, avangar quando ainda ndo temos todas as respostas?

Uma possibilidade é transformar parte dessas incertezas em
perguntas que possam ser investigadas na pratica. Um plano, um
diagnéstico ou uma referéncia anterior podem oferecer pontos de
partida importantes, mas nem sempre sdo suficientes para mostrar
como uma solugao ird funcionar na realidade. Ha aspectos que sé
se tornam visiveis quando uma ideia entra em contato com as pes-
soas, as rotinas e as condi¢des concretas do dia a dia de um servico.

Por exemplo, uma equipe pode redesenhar uma comunicagao
acreditando que ela ficou mais clara. Mas as pessoas entende-
rdo realmente o que precisa ser feito? Um novo fluxo pode pare-
cer mais eficiente no papel, mas como ele afetarad o trabalho das
equipes responsaveis pelo atendimento? Essas perguntas ndo sao
detalhes posteriores a implementacao, elas fazem parte da pré-
pria qualidade da solucao.
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E nesse espaco que a prototipagem se torna (til. Prototipar é dar
forma proviséria a uma ideia para aprender com ela antes de assu-
mir compromissos maiores. Essa forma pode ser um artefato, uma
comunicacado, um fluxo, uma simulacdo, um ambiente, uma inter-
face ou um arranjo de servico. O importante é que o protétipo per-
mita colocar hipoteses em contato com a realidade, observar res-
postas e produzir evidéncias para orientar as decisées seguintes.

Na pratica, isso quer dizer que ndo precisamos esperar que
uma solucdo esteja completamente pronta para comecgar a
aprender sobre ela. Podemos simular uma jornada com usuarios
antes de desenvolver uma plataforma, por exemplo. Ao fazer isso,
buscamos compreender como uma solucgdo funciona, para quem
funciona e sob quais condicdes.

O objetivo ndo é comprovar a qualquer custo que uma ideia
estd correta. Pelo contrdrio, uma experimentacdo também pode
mostrar que a solucdo precisa ser ajustada, redesenhada ou in-
terrompida. Esse resultado ndo representa necessariamente um
fracasso, pois identificar cedo que uma proposta nao funciona
evita investimentos maiores em um caminho pouco promissor.

Esse cuidado é especialmente relevante no setor publico. Uma
decisdo implementada em escala pode mobilizar orcamento,
tecnologia, contratos, pessoas e estruturas administrativas. Tam-
bém pode alterar o acesso a direitos e afetar grupos de maneiras
diferentes. Quando pressupostos frageis sé sdo percebidos de-
pois da implementacdo, corrigir o caminho tende a ser mais caro,
lento e politicamente desafiador.

Prototipar, portanto, ndo é improvisar. Também nao significa
transferir automaticamente para o governo métodos criados por
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empresas ou tratar cidaddos como consumidores de um produto.
Servicos publicos estdo sujeitos a deveres de continuidade, trans-
paréncia e tratamento equitativo. Por isso, a experimentacao pu-
blica exige clareza sobre o que sera testado, quais riscos estao
envolvidos, como as pessoas serdo protegidas e o que sera feito
com os aprendizados produzidos.

Falar de prototipagem agora, também, é reconhecer que a
transformacao digital ampliou a necessidade de testar. Digitali-
zar um procedimento pode facilitar o acesso, mas também pode
reproduzir etapas desnecessarias, deslocar barreiras para outros
publicos ou criar novas dependéncias entre sistemas. Uma inter-
face simples ndo resolve sozinha um fluxo interno fragmentado;
da mesma forma, automatizar uma etapa ndo garante que o ser-
vico tenha se tornado mais compreensivel, acessivel ou eficiente.

O mesmo raciocinio vale para mudangas em atendimento, co-
municacdo, processos internos e politicas intersetoriais. Antes
de investir na solucdo completa, precisamos compreender como
seus componentes se relacionam e o que muda para quem usa,
opera e sustenta o servi¢o. Quanto mais dificil for reverter uma
decisdo, mais importante é aprender antes de amplia-la.

Ha ainda uma razao institucional para falar sobre esse tema.
Ao longo dos ultimos anos, métodos de design, abordagens ageis,
ciéncias comportamentais e praticas participativas ganharam es-
paco no setor publico. Esse avancgo abriu novas possibilidades,
mas também trouxe um desafio: fazer com que oficinas, pilotos e
prototipos gerem resultados palpaveis para a gestao.
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Uma experiéncia isolada pode mobilizar equipes e produzir
boas ideias sem necessariamente mudar uma decisédo. Para que
a prototipagem gere valor publico, o aprendizado precisa ser re-
gistrado, interpretado e conectado a escolhas concretas. Ao final
de um teste, uma equipe pode decidir continuar, ajustar, ampliar,
redesenhar ou descontinuar uma proposta. Sem essa conexao, o
prototipo corre o risco de se tornar apenas uma atividade interes-
sante, mas sem efeito sobre o servico.

Isso desloca nossa atencdo das ferramentas para a apren-
dizagem. O valor de um protétipo ndo esta em sua aparéncia,
em seu grau de novidade ou na quantidade de atividades rea-
lizadas. Esta na qualidade da pergunta que orienta o teste, na
evidéncia produzida e no uso que a organizacdo faz do que
aprendeu. Um protétipo simples pode ser decisivo quando en-
frenta a duvida certa, ao passo que um piloto robusto pode
acrescentar pouco quando nao ha critérios claros para inter-
pretar seus resultados.

Prototipar &, assim, uma forma de aprender antes que as
decisdes se tornem dificeis de reverter, ao criar uma situagao
controlada o suficiente para reduzir riscos e real o bastante
para revelar limites, reacdes e possibilidades. Em governos
pressionados a entregar mais e a responder a problemas cada
vez mais interdependentes, essa capacidade faz parte de uma
administracdo que reconhece a incerteza, mas ndo se paralisa
diante dela; que age, observa, aprende e corrige seu percurso
com responsabilidade.

11
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UMA TRAJETORIA DE EXPERIMENTACAO
EAPRENDIZAGEM

Ao longo de sua trajetéria, o GNova Lab — Laboratério de Ino-
vacdo em Governo da Escola Nacional de Administracdo Publica
(Enap) - tem se consolidado como um espaco de experimenta-
cao voltado ao desenvolvimento de novas formas de compreen-
der problemas publicos e agir em governo. Em parceria com di-
ferentes instituicdes publicas, o laboratério incentiva gestores e
equipes a rever e aperfeicoar politicas e servigos publicos a partir
das necessidades das pessoas.

Nesse percurso, a prototipagem tem se mostrado um dos prin-
cipais desafios enfrentados pelas equipes envolvidas nos projetos
de experimentacdo conduzidos pelo GNova Lab. Mais recente-
mente, a experiéncia com a prototipagem foi ampliada por meio
do Programa Colabs, iniciativa dedicada ao desenvolvimento de
competéncias de equipes de inovacdo do Brasil e de paises do
Cone Sul, que inclui uma unidade especifica sobre o desenvolvi-
mento e o teste de solu¢des inovadoras.

Os aprendizados acumulados nessas iniciativas, bem como as
duvidas, desafios e resultados observados ao longo das experién-
cias, motivaram a realizacdo do estudo que deu origem a esta
publicacdo. O livro busca oferecer uma referéncia pratica para
apoiar equipes de inovacao na incorporacao da prototipagem em
seus processos de trabalho.

Esta publicacdo é uma iniciativa do GNova Lab/Enap, em par-
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ceria com a AECID (Agéncia Espanhola de Cooperacdo Inter-
nacional para o Desenvolvimento), e tem como objetivo apoiar
equipes do setor publico na utilizagdo da prototipagem como es-
tratégia para desenvolver solucées que gerem valor publico. Ao
promover uma cultura de experimentacao responsavel, o livro
apresenta a prototipagem como uma abordagem para aprender
antes de implementar, qualificar decisdes e aumentar as chances
de termos servicos que respondam de forma mais efetiva as ne-
cessidades da sociedade.

Esperamos que esta publicacao inspire gestores, servidores, la-
boratdrios de inovacao e demais equipes publicas a experimentar
com propésito, aprender continuamente e construir solucdes ca-
pazes de responder a complexidade dos desafios contemporaneos.

Boa leitura!
Camila Medeiros
Diretora de Inovacgao da Enap

Pedro Marcante
Coordenador-Geral de Inovacado da Enap
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GLOSSARIO

Escala: ampliacdo do alcance de uma solugdo para novos pu-
blicos, territérios ou contextos, podendo exigir adaptagdes pa-
ra funcionar.

Evidéncia: informacdo coletada e analisada para compreender
um problema, examinar uma hipétese ou orientar uma decisao.

Experimentacao publica: processo estruturado de formular hipé-
teses, testar possibilidades e produzir aprendizados para orientar
decisdes publicas.

Hipotese: suposicdo sobre um problema, uma solucdo ou um re-
sultado esperado que pode ser investigada na pratica.

Iteracao: repeticao de um ciclo de criagao, teste e aprendizagem,
incorporando ajustes a partir das evidéncias produzidas.

Jornada do usuario: representacao do percurso realizado por
uma pessoa ao acessar e utilizar um servigo, evidenciando eta-
pas, interacoes, experiéncias, barreiras e pontos de contato ao
longo do processo.

Oficina: atividade estruturada e participativa de trabalho em gru-
po com o engajamento de diferentes atores para construir enten-
dimentos, gerar ideias, testar possibilidades ou produzir aprendi-
zados de forma colaborativa.

Piloto: implementacdo temporaria e delimitada de uma solugéo
em condicdes reais, geralmente realizada antes de uma possi-
vel ampliagao.

Protétipo: representacdo proviséria de uma ideia ou solugao,
criada para responder a uma pergunta de aprendizagem.

Prototipagem: processo de criar, testar e revisar protétipos para
reduzir incertezas antes da implementacao.

Reversibilidade: capacidade de interromper uma experimenta-
cao, corrigir seus efeitos e retornar a uma condicdo segura sem
produzir danos permanentes ou eliminar prematuramente alter-
nativas existentes.

Simulacao: reproducao controlada de uma situacado ou operagao
para observar possiveis resultados sem implementar integral-
mente a solugdo.

Teste: atividade planejada para colocar uma hipétese ou parte da
solucdo em contato com a realidade e observar o que acontece.



INTRODUCAO

Experimentar no setor publico: entre
incerteza, aprendizagem e decisao.

Toda solugdo publica comega com suposicdes. Mesmo quando
uma equipe conhece bem o problema, consulta evidéncias e pla-
neja cuidadosamente sua atuacgao, ainda existem perguntas que
s6 podem ser respondidas na pratica. A incerteza, nesse contexto,
ndo significa auséncia de conhecimento ou de planejamento. Ela
aparece porque servigos publicos sdo formados por pessoas, pro-
cessos, tecnologias e instituicdes que se influenciam mutuamen-
te. Quando modificamos um desses elementos, nem sempre con-
seguimos antecipar como os demais responderao.

Uma forma tradicional de lidar com essa incerteza é tentar re-
unir o maximo possivel de informacdes antes de agir. Essa pre-
paracao é importante, mas tem limites. Em algum momento, é
preciso colocar as ideias em contato com o mundo real. Se isso
acontece apenas depois que a solugao esta completamente de-
senvolvida, mudar de percurso pode ser desafiador.

A experimentacao introduz um ciclo de aprendizagem entre
a formulacdo e a implementacdo. Em vez de tratar a solugdo
como uma resposta pronta, podemos entendé-la como uma hi-
po6tese: acreditamos que determinada mudanga produzird um
resultado, mas precisamos observar o que acontece quando
ela é testada.

E nesse processo que a prototipagem atua. Um protétipo torna
uma ideia concreta o suficiente para que possamos interagir com
ela, levantar novas perguntas e observar respostas. Ele ndo pre-
cisa reproduzir toda a solucao imaginada, apenas representar os
elementos necessarios em um determinado contexto.

Inovacgao na Pratica Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
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Na pratica, prototipar é perguntar por meio da a¢do. Cada tes-
te produz informagdes que podem confirmar uma hipoétese, reve-
lar limites ou mostrar caminhos que ainda ndo haviam sido consi-
derados. A partir desse aprendizado, podemos ajustar o protétipo
e testar novamente. Também podemos decidir avancar para um
piloto, redesenhar a proposta ou interromper o desenvolvimento.

Figura 1 - Ciclo de aprendizagem por meio da experimentagao

Hipotese Prototipagem Testes e Aprendizados Decisao

experimentacdo e evidéncias Informada

Piloto
Redesenho
Implementacao
Interromper

Fonte: Elaboracao do autor.

O objetivo ndo é eliminar toda a incerteza antes de decidir,
mas produzir conhecimento suficiente e relevante para qualifi-
car a decisdo seguinte. Quanto maior o custo, o alcance ou a di-
ficuldade de reversdo de uma escolha, mais importante se torna
aprender antes de amplia-la.
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0 QUE ESTE LIVRO PROPOE

Este livro apresenta um caminho para desenhar e interpretar
protoétipos em servigos publicos. Nao se trata de um catalogo de
ferramentas nem de um método Unico que possa ser aplicado da
mesma forma em qualquer contexto. A proposta é ajudar equipes
a compreender o que precisam aprender e como fazer escolhas
coerentes com o problema, a solucdo proposta e as condicées
institucionais da experimentacao.

Para isso, construimos um framework organizado em cinco di-
mensdes: a natureza do desafio, o objetivo da experimentacao, o
foco operacional do protoétipo, o nivel de participacdo dos usua-
rios e o arranjo institucional necessario. Combinadas, essas di-
mensdes ajudam a delimitar o que serd testado, quem precisa es-
tar envolvido e que tipo de evidéncia deve ser produzida.

O livro também apresenta alguns arquétipos de prototi-
pagem, elaborados com base na literatura e em casos estu-
dados. Eles representam caminhos de como a prototipagem
costuma ser realizada no setor publico para diferentes fins —
comunicacdo publica, atendimento, processos internos, ser-
vigcos digitais e solugdes intersetoriais. Assim como acontece
no dia a dia do servigo publico, os arquétipos ndo sdo caixas
fechadas. Um mesmo projeto pode reunir caracteristicas de
diferentes caminhos ou exigir uma combinacdo nao prevista
neste livro.

Inovacgao na Pratica Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia 19
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Ao longo do guia, casos de diferentes instituicdes ajudam a
mostrar como essas escolhas aparecem na pratica e podem servir
como referéncias para comparacao, aprendizagem e adaptacao.

COMO USAR E NAVEGAR PELO GUIA

Este livro foi organizado para permitir dois modos de leitura.
E possivel percorré-lo de forma sequencial, da compreensédo do
problema a interpretacdo dos resultados, ou utiliza-lo como ma-
terial de consulta, acessando diretamente os capitulos mais rele-
vantes para o momento em que a equipe se encontra.

A estrutura segue quatro movimentos:

Fundamentos (Parte 1): compreender o problema, o sistema e o
servi¢o antes de escolher uma solucéo ou ferramenta.

Framework (Parte 2): analisar cinco dimensGes que orientam o
desenho e a interpretacdo da experimentacao.

Arquétipos (Parte 3): reconhecer caminhos recorrentes de proto-
tipagem e identificar referéncias préoximas ao desafio enfrentado.

Pratica (Parte 4): enquadrar o desafio, escolher uma trilha, con-
duzir o teste e transformar os resultados em decisao.
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Eu quero

Onde encontrar

Observe que

Compreender o problema,
o sistema e o servigo antes
de escolher uma solucao
ou ferramenta

Fundamentos (Parte 1)

Quem ainda

estd tentando
compreender

se a prototipagem

é adequada pode
comegar pela Parte 1

Analisar cinco dimensdes
que orientam o desenho
e ainterpretagdo da
experimentagao

Framework (Parte 2)

Equipes que ja
possuem um desafio
delimitado podem
utilizar o framework
da Parte 2 para
estruturar a
experimentagao

Reconhecer caminhos
recorrentes de prototipagem
e identificar referéncias
préximas ao desafio
enfrentado

Arquétipos (Parte 3)

Os arquétipos da
Parte 3 ajudam a
encontrar caminhos
possiveis

Enquadrar o desafio,
escolher uma trilha,
conduzir o teste e
transformar os resultados
em decisao.

Pratica (Parte 4)

A Parte 4 concentra
as orientacbes para
planejar, executar e
interpretar o processo

PARTE1

Antes de prototipar: compreender
0 problema, o sistema e o servico.

Prototipar costuma ser associado ao momento em que uma
ideia comeca a ganhar forma. Antes disso, porém, existe uma eta-
pa decisiva que envolve compreender a situagao atual, delimitar
o problema e identificar o que ainda precisamos aprender. Quan-
do uma solugdo é desenhada para o problema errado, a experi-
mentacao tende a produzir mais dividas do que respostas e con-
tribui pouco para orientar a decisao.

Essa compreensdo ndo precisa ser completa. Em servicos pu-
blicos, os problemas mudam com frequéncia, diferentes atores
percebem a mesma situagao de formas distintas e parte das cau-
sas sO se torna visivel durante a experimentagao. Ainda assim, é
importante construir uma base minima de entendimento para de-
limitar o desafio, reconhecer as pessoas afetadas e identificar as
condicdes em que o teste sera realizado. Sem esse cuidado, uma
equipe pode testar se uma interface é facil de usar quando o pro-
blema real estd nos critérios de acesso a um servico, por exemplo.

Por isso, bons protétipos comecam com perguntas, nao com
ferramentas. E preciso entender onde o problema aparece, quem
é afetado por ele e que decisao podera ser tomada a partir des-
se aprendizado.

Nesta Parte 1 do livro, veremos o que significa prototipar no
setor publico, por que os servigos precisam ser compreendidos
como sistemas e em quais situagdes a prototipagem pode ser
uma abordagem adequada. Também discutimos alguns limites e
cuidados necessarios para conduzir processos de prototipagem
de maneira responsavel.
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PROTOTIPAGEM EM SERVICOS PUBLICOS: DO TESTE A
APRENDIZAGEM INSTITUCIONAL

Quando pensamos em protétipo, € comum imaginar uma pri-
meira versdo de um produto: algo incompleto, criado antes da
versao final. Essa imagem é util, mas insuficiente para compreen-
der a prototipagem em servicos publicos.

Um prototipo é uma representacdo proviséria criada para res-
ponder a uma pergunta de aprendizagem. Ele permite que uma
hipbtese seja observada, discutida ou experimentada antes que a
organizagdo assuma compromissos maiores.?

Uma equipe pode supor, por exemplo, que o envio antecipado
de documentos ird reduzir o tempo de um atendimento presen-
cial, ou que uma integragao mais efetiva entre diferentes setores
pode evitar deslocamentos desnecessarios. Em cada caso, existe
uma expectativa sobre o que acontece quando um elemento do
servico é modificado.

Prototipar significa dar forma a essas expectativas e coloca-
-las em contato com a realidade. A equipe pode simular o envio
antecipado de documentos e observar se isso realmente reduz
o tempo do atendimento presencial. Também pode representar
o fluxo de informacdes entre os setores e percorré-lo com usua-

1 VILLA ALVAREZ, D. P.; AURICCHIO, V.; MORTATI, M. Design prototyping for po-
licymaking. In: Design Research Society International Conference, 2020. Proceedings of
DRS2020. Brisbane: Design Research Society, 2020. p. 667-84.
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rios e servidores para verificar se a integracdo realmente evita
etapas e deslocamentos desnecessarios. Em vez de discutir a so-
lucdo apenas no campo das ideias, a equipe cria condicdes para
observar o que acontece quando as pessoas interagem com ela.

Isso ndo significa que toda duvida precise ser respondida por
meio de um protétipo. Algumas questdes podem ser esclarecidas
pela andlise de dados, pela consulta a legislacao, por entrevistas,
observacdes ou pelo estudo de experiéncias anteriores. A proto-
tipagem é especialmente Gtil quando precisamos compreender
uma interagdo, um comportamento, um fluxo ou uma condigao
operacional que ndo pode ser entendida apenas por documentos
e discussoes.?

Lo

O ponto de partida, portanto, néo é “o que pode-
mos prototipar?”, mas “o que precisamos apren-
der?”. Quando essa pergunta esta clara, torna-se
mais facil decidir o que representar, quem envol-
ver, em que contexto realizar o teste e quais in-
formacdes observar.

2 NESTA. Prototyping public services: an introduction to using prototyping in
the development of public services. London: Nesta, 2011.
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Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
para experimentar, aprender e transformar

Como se relaciona com o problema?

Esse projeto é um passo inicial para tornar os normativos
da ANA mais acessiveis. Pode trazer evidéncias sobre

o potencial de adocdo dessa agenda e promover a
simplificacdo de documentos na agéncia.

Um mesmo projeto também pode exigir prototipos diferen-
tes. Na criagcao de um canal de atendimento digital, por exemplo,
algumas telas simples podem ser suficientes para testar a com-
preensao da linguagem. Mas, se a duvida estiver na capacidade
dos usuarios de concluir um agendamento por conta propria, serd
necessario representar a navegacao. Por outro lado, se a incerte-
za envolver a integracdo entre setores, o teste precisara incluir o
fluxo interno.

COMO TESTAMOS ESSE CONCEITO?

Projetos de simplificacao de atos
Projetos com o objetivo de tornar os documentos mais
acessiveis e intuitivos para usuarios e atore do sistema.

Figura 2- Exemplo de um projeto em que diferentes incertezas exigem pro-
tétipos distintos (Projeto Hidrologiqués — Inovagdo em Atos Normativos)

1. 2. 33
CONCEITO INICIAI‘ Aaplicagdo das etapas O documento gerado Quais capacidades a
de simplificagao da por esse processo fica equipe da ANA precisa

Descricao do conceito em até 50 palavras

Projeto de simplificacdo de documentos publicos da

Agéncia Nacional de Aguas (ANA), utilizando os principios da

linguagem simples.

Qual é o valor para o publico?

«  Entender o contetido dos documentos facilmente.

e Localizar informacGes nos documentos sem dificuldade.

- Terclareza sobre as obrigacdes referentes ao uso de
recursos hidricos.

e Economizar tempo e diminuir custos do/as cidaddos/as
e servidores/as.

metodologia da
Prefeitura de Sao Paulo
funciona na ANA?

Protétipos

mais simples sem perder
sua finalidade técnica?

desenvolver para
comunicar de forma
simples e efetiva?

Rodar um processo de
simplificacdo completo,
a partir da metodologia
da Prefeitura de

Sao Paulo

Ato normativo
simplificado

Oficina de treinamento
em simplificagdo de
documentos publicos

Trilha de formacéo
no tema

Fonte: JanelaGNova (2020), adaptacao da equipe de projeto.
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O proto6tipo ndo precisa, portanto, representar toda a solucao.
Ele deve tornar visiveis apenas os elementos necessarios para in-
vestigar a incerteza escolhida. Se a equipe deseja verificar se uma
carta informa com clareza quais documentos devem ser apresen-
tados e em qual prazo, o protétipo precisa conter essas informa-
¢Oes e sua hierarquia. Nao precisa, nesse momento, reproduzir o
acabamento grafico definitivo, o tipo de papel ou todos os elemen-
tos da identidade visual. Incluir detalhes que nao contribuem para
a aprendizagem aumenta o custo e a complexidade do teste sem
necessariamente melhorar as evidéncias produzidas.

Um ponto importante é que a complexidade do
protétipo deve estar relacionada a pergunta de
aprendizagem e ao tipo de teste que precisa ser
realizado. Para algumas perguntas, uma repre-
sentacdo feita com papel ou cartdes pode gerar
aprendizados importantes, enquanto outras exi-
gem uma versao mais detalhada da solugao ou
condicdes mais proximas da operacao real. Essa
relacdo entre o que se deseja testar e a comple-
xidade necessaria serd retomada mais adiante.

Prototipar também néo significa confirmar que uma ideia fun-
ciona. Um teste Util pode revelar a necessidade de ajustar, com-

Inovacgao na Pratica Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
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binar, adiar ou interromper uma proposta. Descobrir que uma
solugdo nao funciona nas condic¢des disponiveis & um resultado
extremamente relevante, pois evita investimentos maiores e po-
de ajudar a entender melhor o problema em maos.

No setor publico, aprender antes de ampliar uma solucéo é par-
ticularmente importante. Mudancas em servigos podem envolver
orcamento, contratos, sistemas, normas e articulagdo entre dife-
rentes 6rgaos. Depois que uma decisao é incorporada, mudar o
percurso pode exigir novos recursos e negociacées, podendo in-
clusive impactar o acesso da populagdo a servicos essenciais.

A prototipagem reduz parte desses riscos ao criar uma situa-
cdo delimitada de aprendizagem, real o suficiente para revelar
barreiras e consequéncias, mas controlada o suficiente para per-
mitir ajustes ou interrupcdes.?

Essa aprendizagem ndo termina quando o teste acaba. As
observacdes precisam ser registradas e interpretadas em re-
lagdo a pergunta inicial. A equipe deve reconhecer padroes e
limitacdes para decidir o que sera mantido, alterado ou des-
cartado. E possivel colher aprendizados sobre a solucdo, com-
preendendo quais elementos funcionam e quais precisam ser
revistos. Também se pode aprender sobre o préprio servico,
suas regras e especificidades. Quando esse conhecimento é

3 NESTA. Prototyping public services: an introduction to using prototyping in
the development of public services. London: Nesta, 2011.
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compartilhado e incorporado as decisdes, a prototipagem pro-
duz aprendizagem institucional.

Para interpretar corretamente os aprendizados produzidos,
também é importante diferenciar conceitos préximos. O proté-
tipo é uma representacdo proviséria criada para investigar uma
hipdtese, enquanto o teste é a situacdo em que essa hipotese é
colocada em contato com pessoas ou condigdes relevantes. Ja
a simulagao reproduz de forma controlada uma situacao do ser-
vico, ao passo que o piloto experimenta uma solucdo mais de-
senvolvida em condi¢Bes proximas as reais. Por fim, a implemen-
tacao gradual introduz uma solucdo consolidada por etapas,
permitindo acompanhar seus efeitos e realizar pequenos ajus-
tes de rota antes de amplia-la, embora ja exista uma decisdo de
avancgar com sua adogao.*

Essas praticas podem se complementar, mas ndo produzem o
mesmo tipo de evidéncia nem formam uma sequéncia obrigatéria.

4 NESTA. Prototyping public services: an introduction to using prototyping in
the development of public services. London: Nesta, 2011.
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SERVICOS PUBLICOS COMO SISTEMAS

Um servico publico ndo se resume ao procedimento que o
usuario enxerga. O atendimento no balcédo, o formulario ou a tela
de um aplicativo sdo apenas os pontos mais visiveis de um con-
junto maior de relagdes.

Para que uma pessoa consiga acessar um servico, diferentes
elementos precisam funcionar em conjunto. Ha regras que defi-
nem o acesso, equipes que analisam solicitagdes, canais de co-
municacdo especificos, espacos fisicos, contratos, recursos e re-
lacdes entre diferentes instituicdes. Parte desse sistema aparece
diretamente para o usuario, enquanto outra parte permanece nos
bastidores, mas influencia sua experiéncia.

Olhar para o servico como um sistema significa
reconhecer essas interdependéncias. Quando
modificamos uma parte, podemos produzir con-
sequéncias em outros pontos da operacao.

Isso ajuda a explicar por que problemas aparentemente simples
resistem a sucessivas tentativas de solucdo. O lugar em que o pro-
blema aparece nem sempre é o mesmo lugar em que é produzido.
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Se os usuarios chegam a um servigo sem os documentos necessa-
rios, por exemplo, reforcar a orientagdo no atendimento pode nédo
ser suficiente. A causa pode estar no site, nas informacdes forne-
cidas por outro érgdo ou na propria complexidade das exigéncias.

O objetivo da abordagem sistémica é construir compreensao
suficiente para delimitar o que sera experimentado e reconhecer
as conexdes que ndo podem ser ignoradas. Para isso, podemos
comecar observando o percurso do servico.’

Questoes para reflexao:

B Como a pessoa descobre que ele existe?
B Queinformagdes precisam compreender?
B O que acontece durante o atendimento?
B Que atividades internas sdo acionadas?

B Como ela recebe uma resposta ou acompanha sua solicitagao?

Esse percurso nos permite perceber que a experiéncia ndo
comeca no momento do atendimento. Ela pode comecar quan-
do uma necessidade aparece, quando alguém busca informa-
c¢bes ou recebe uma comunicacdo do Estado. Também pode
continuar depois da entrega do servico, com novas providéncias
ou encaminhamentos.

5 RIZARDI, B.; METELLO, D. Design sistémico: abracando a complexidade no
setor publico. Brasilia: Enap, 2022.
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Além do percurso, precisamos observar quem utiliza, execu-
ta, decide e sustenta o servico. Usuarios sao atores fundamentais,
mas nao sao os Unicos. Servidores da linha de frente, equipes de
gestdo, profissionais de tecnologia, areas juridicas, unidades ad-
ministrativas, prestadores e organizacdes parceiras podem parti-
cipar da oferta de um servico.

Figura 3- Componentes de um servico que podem ser prototipados
e desenvolvidos com usuarios.

Componentes
Fisicos

Sistemas
e Processos

Quais produtos, espagos,
ambientes ou recursos
fisicos sao necessarios

para a prestagao
do servigo?

Quais estruturas
organizacionais,
processos e fluxos

sustentam a prestagao

do servico?

Envolver
Usuarios

Informacdes Pessoas

Quais informagdes
precisam ser comunicadas
e em quais formatos?

Quais papéis,
competéncias e
comportamentos sao
necessarios para a
prestacdo do servigo?

Fonte: Nesta (2011), traducao e adaptacgdo do autor.
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________________________________________________________________________|
Por isso, cada mudanca redistribui esforcos. Uma solucéo que

facilita a experiéncia do usuario pode aumentar o trabalho ma- Compreender o sistema inclui também observar
nual de uma equipe, ao passo que um novo canal pode reduzir como seus efeitos sao distribuidos. Um servico
deslocamentos, mas criar demanda adicional de suporte. ndo funciona da mesma forma para todas as pes-

O desenho do protétipo, portanto, deve considerar quem pre- soas. Barreiras relacionadas a territério, renda,
cisara executar e sustentar a mudanca depois do teste. Uma so- raga, género, idade, deficiéncia, escolaridade ou
lugdo nao é vidvel apenas porque funciona para o usuario em acesso a tecnologia podem produzir experién-
uma situacao controlada. Ela também precisa dialogar com as cias muito diferentes. Logo, ndo basta perguntar
capacidades, os recursos e as responsabilidades de quem ope- se o protétipo funciona. Precisamos perguntar
ra o servigo. para quem ele funciona, quem encontra novas

E necessario, ainda, olhar para as regras formais e informais barreiras e quem pode deixar de ser percebido
que organizam a operacao. Algumas etapas estdo previstas em quando a solucdo é testada apenas com 0s usua-
leis, normas e procedimentos. Outras foram construidas ao lon- rios mais acessiveis.”

go do tempo e permanecem apenas porque “sempre foram fei-
tas assim”.¢ Distinguir essas situacdes ajuda a reconhecer tanto

as restricoes reais quanto as possibilidades de adaptacao. Um protdtipo sempre representa uma parte da realidade. A
Tecnologias, espacos fisicos e recursos também fazem parte equipe precisa deixar claros os limites do teste e evitar conclu-
do sistema e influenciam o que as equipes conseguem executar. sdes maiores do que as evidéncias permitem. Se uma nova forma
Reconhecer essas condi¢des nao significa abandonar a mudan- de atendimento reduziu o tempo de espera em uma unidade du-
ca, mas identificar o que também precisa ser desenvolvido, ne- rante uma semana, por exemplo, isso indica que a mudanca fun-
gociado ou incluido na experimentacdo para que a solucdo pos- cionou naquelas condicdes, mas ndo permite afirmar que produ-
sa funcionar em condicdes reais. zird o mesmo resultado em todas as unidades ou periodos. Para
7 ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (OECD).
Good practice principles for ethical behavioural science in public policy. Paris: OECD Pu-

6 Ibid. blishing, 2022.
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chegar a essa conclusdo, seria necessario considerar as diferen-
cas de publico, equipe, demanda e infraestrutura.

Antes de escolher uma trilha de prototipagem, portanto, preci-
samos nos aproximar do sistema em que o problema ocorre.

Questoes para reflexao:
Onde o problema se manifesta e onde pode estar sendo produzido?
Quem utiliza, opera, decide e sustenta o servigo?

Que regras, tecnologias e recursos influenciam seu funcionamento?

Que grupos sdo afetados de maneiras diferentes?

Essas perguntas ajudam a evitar que a equipe isole demais o
problema e teste uma solucdo incapaz de se conectar as condi-
¢Oes reais do servigo.

QUANDO FAZ SENTIDO PROTOTIPAR?

A prototipagem é util quando existe uma incerteza relevante e
quando o aprendizado produzido pode influenciar uma decisao.
Essas duas condicdes precisam caminhar juntas.

Se ja sabemos o que precisa ser feito e o principal desafio é exe-
cutar uma decisao, talvez o problema nao exija um protétipo. Da
mesma forma, se ndo existe espaco para alterar o caminho, o tes-
te pode produzir informac6es sem gerar consequéncias praticas.

As incertezas podem estar relacionadas ao problema, a solu-
¢ao, a viabilidade operacional, a resposta dos atores ou as con-
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dicdes de implementacdo. Em todos esses casos, a pergunta de
aprendizagem precisa ser especifica. “Queremos saber se a solu-
cao funciona” é uma formulacdo ampla; “funcionar” pode signifi-
car ser compreendida, reduzir o tempo de atendimento, ampliar
0 acesso, ser executavel com os recursos disponiveis ou evitar a
criagao de novas barreiras. Cada pergunta exige participantes,
condicdes e critérios de observacao diferentes.

Também é importante verificar se a prototipagem é realmente
a melhor forma de responder a duvida. A prototipagem nao subs-
titui diagnéstico, pesquisa, participacao ou avaliagao. Ela é espe-
cialmente Util para investigar, de maneira flexivel e iterativa, hi-
poteses relacionadas a prestacao do servico, como, por exemplo,
se uma informacao é compreendida, se um fluxo pode ser percor-
rido, se uma interacao funciona como esperado ou se a solugao é
vidvel nas condicdes disponiveis. Ja hip6teses sobre a efetividade
ou o impacto de uma intervencao exigem métodos de avaliacdo
mais rigorosos, capazes de produzir evidéncias compativeis com
esse tipo de conclusdo.®

Prototipar também nao faz sentido quando a equipe ndo esta
disposta ou autorizada a rever a proposta. Convidar pessoas para
testar uma solucédo ja definida cria uma aparéncia de participa-
cao, podendo até gerar conflitos, mas ndo uma oportunidade real

8 VILLA ALVAREZ, D. P.; AURICCHIO, V.; MORTATI, M. Design prototyping for po-
licymaking. In: Design Research Society International Conference, 2020. Proceedings of
DRS2020. Brisbane: Design Research Society, 2020. p. 667-84.
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de aprendizagem. Antes de iniciar, é preciso saber quais elemen-
tos podem mudar, quem tomara a decisdo seguinte e como 0s re-
sultados serdo considerados.

No setor publico, essa andlise também precisa incluir limites
juridicos e éticos. Nem tudo o que pode ser testado deve ser tes-
tado. Uma experimentacao nao pode suspender direitos, redu-
zir indevidamente o acesso ou transferir riscos desproporcionais
para a populacédo. Esse cuidado é especialmente importante em
servigos essenciais ou obrigatorios, nos quais as pessoas ndo po-
dem escolher outro provedor.’

Por isso, a reversibilidade deve orientar o desenho da expe-
rimentacdo. A equipe precisa avaliar se serd possivel interrom-
per o teste, corrigir seus efeitos e garantir uma alternativa segura.
Um novo canal pode ser experimentado sem eliminar imediata-
mente os anteriores, por exemplo. Quanto maiores forem os ris-
cos, mais controlada precisa ser a situacao e mais robustas de-
vem ser as formas de protecao.

A transparéncia também é indispensavel. As pessoas precisam
compreender que estdo participando de uma experimentacao, o
que esta sendo testado e como suas contribuicdes serdo utiliza-
das. Também devem conhecer os limites da proposta e saber que
ela podera ser alterada, interrompida ou ndo implementada. Es-

9 ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (OECD).
Good practice principles for ethical behavioural science in public policy. Paris: OECD Pu-
blishing, 2022.

Inovacgao na Pratica Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
GNova 2026 para experimentar, aprender e transformar

se cuidado evita criar expectativas que a instituicdo talvez ndo
consiga cumprir e também orienta a coleta de informacdes.

Outro aspecto a ser considerado sdo os servidores envolvi-
dos. Testes podem alterar rotinas, aumentar temporariamente
a carga de trabalho ou exigir atividades para as quais as equi-
pes ainda ndo foram preparadas. Quem opera o servigo possui
conhecimentos importantes sobre excecdes e adaptagdes que
raramente aparecem nos fluxos oficiais, e sua participacdo no
processo amplia a aprendizagem e ajuda a avaliar a viabilida-
de da proposta.

Por fim, é necessario verificar se existem condicdes institucio-
nais minimas para conduzir a experimentacao.

Questoes para reflexao:
m Alguém sera responsavel por acompanhar o teste e agir diante de problemas?
As areas afetadas foram envolvidas?

Ha recursos para realizar ajustes?

Quem possui autoridade para decidir se a proposta avanga, muda ou
é interrompida?

Nao é necessario resolver todas as questdes de implementacdo
antes de prototipar, pois isso eliminaria justamente a possibilida-
de de aprender. Porém, precisa existir uma relacado possivel entre
o teste e a decisdo. Experimentar sem condicdes de interpretar ou
utilizar os resultados pode desperdicar recursos e reduzir a con-
fianca de quem participou.
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Faz sentido prototipar quando Nao faz sentido prototipar quando

Ha uma incerteza relevante a investigar Adecisdo ja estd tomada e resta apenas
executar

O aprendizado pode orientar a decisdo N&o ha possibilidade de mudar a proposta

seguinte

Existe uma pergunta de aprendizagem Aduvida pode ser respondida por outros

clara métodos

E possivel testar de forma segura e O teste compromete direitos ou gera

reversivel riscos desproporcionais

Ha condig6es para conduzir e interpretar Faltam condigGes institucionais para

o teste experimentar

Fonte: Elaboracao do autor.

A prototipagem comecga antes da construcdo do protétipo,
quando transformamos uma incerteza em uma pergunta que
possa ser investigada com método, responsabilidade e utilidade
para a decisao publica.

PARTE 2

O framework: cinco dimensdes para
desenhar e interpretar protétipos

Prototipar envolve escolhas. Antes de realizar um teste, é pre-
ciso compreender o desafio, definir o que se pretende aprender,
identificar onde o protétipo atuara, decidir como os usuarios par-
ticiparao e reconhecer quais atores precisam estar envolvidos.

O framework apresentado na Parte 2 foi criado para apoiar es-
sas decisoes. Ele funciona como uma ferramenta diagnéstica que
ajuda equipes a desenhar e interpretar experimentagdes em ser-
vicos publicos. Sua proposta ndo é estabelecer uma sequéncia
obrigatdria, mas explicitar aspectos que influenciam o formato
do protétipo e os aprendizados que ele pode produzir.

O framework é composto por cinco dimensées:

Natureza do desafio

Objetivo da experimentacao

Foco operacional

Nivel de participacao dos usuarios
Arranjo institucional

As dimensdes estao relacionadas entre si. Um desafio comple-
xo (dimensao 1) pode exigir a participacdo de diferentes atores
(dimensao 4) e combinar varios focos operacionais (dimensao 3),
por exemplo, ao passo que uma experimentacao voltada a ava-
liacdo de uma solucdo (dimensao 2) pode demandar critérios
mais objetivos de observacao e articulacao entre diferentes ato-
res internos ou externos ao governo (dimens&o 5).

Nao existe uma combinagao ideal para todos os projetos. A
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qualidade do desenho estd na coeréncia entre aquilo que a equi-
pe objetiva aprender, as escolhas realizadas e as condigdes con-
cretas do servigo. O framework ajuda a tornar essa combinagao
mais clara antes, durante e depois do teste.

Figura 4 - Framework: cinco dimensdes para desenhar e interpretar protétipos

Fonte: Elaboracdo do autor.
Ilustragao: Rani Fraga.
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DIMENSAO 1- NATUREZA DO DESAFIO

A primeira dimensao ajuda a compreender o tipo de desafio
enfrentado. Essa distincdo é importante porque diferentes pro-
blemas exigem formas distintas de experimentar.

Os desafios podem ser predominantemente estruturados ou
complexos. Essas categorias ndo sao rigidas. Elas ajudam a iden-
tificar o grau de delimitacao, incerteza e interdependéncia pre-
sente em cada situagao.

Desafios estruturados costumam apresentar contornos mais
definidos. A equipe consegue identificar onde o problema apa-
rece, quais processos estdo relacionados a ele e qual resultado
pretende alcancar. Podem envolver falhas operacionais, etapas
redundantes, dificuldades de compreensao, atrasos ou ajustes em
servigos existentes, por exemplo.

Em um atendimento que demora porque os documentos sdo con-
feridos apenas quando o usuario chega ao servico, a equipe pode tes-
tar se o envio antecipado das informacGes reduz o tempo de espera e
anecessidade de retorno. Nesse caso, o problema esta delimitado e a
hipétese pode ser observada por meio de critérios diretos.

Em desafios estruturados, o protétipo tende a se concentrar
em componentes especificos do servico. As evidéncias podem in-
cluir tempo de execucdo, nimero de etapas, quantidade de erros,
taxa de conclusdo ou compreensdo das informacoes.

Isso ndo significa que sejam problemas simples. O que caracte-
riza o desafio estruturado é a possibilidade de delimitar o proble-
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ma e estabelecer uma relagdo mais direta entre a alteracao tes-
tada e o resultado observado.

Desafios complexos envolvem maior incerteza, multiplos ato-
res, causas interdependentes e diferentes interpretacées sobre
o problema. Uma intervencdo em determinada parte do servi-
¢o pode gerar efeitos em outras areas ou depender de condi¢des
que estdo fora do alcance da equipe?.

A baixa utilizacdo de um servico, por exemplo, pode estar rela-
cionada a localizagado das unidades, aos hordrios de atendimento,
a falta de informacao ou as dificuldades de transporte local. Alterar
apenas um desses fatores dificilmente explicard toda a situacao.
Em problemas complexos, a experimentacdao pode complemen-
tar os processos de diagnéstico, aprofundando a compreensao do
problema a partir da observacao do que acontece quando uma hi-
potese é colocada a prova. O teste ndo substitui uma andlise mais
ampla do contexto, mas pode revelar necessidades, relacdes e
consequéncias que ainda ndo haviam sido consideradas?.

10 Esses desafios se aproximam do conceito de wicked problems, utilizado para
caracterizar problemas de dificil delimitacdo, atravessados por multiplas perspectivas e
relagdes interdependentes, para os quais ndo existe uma solugdo Unica ou definitiva. Cf.
BUCHANAN, 1992.

11 VILLA ALVAREZ, D. P.; AURICCHIO, V.; MORTATI, M. Design prototyping for
policymaking. In: Design Research Society International Conference, 2020. Proceedings of
DRS2020. Brisbane: Design Research Society, 2020. p. 667-84.

Inovacgao na Pratica Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
GNova 2026 para experimentar, aprender e transformar

A natureza do desafio depende ainda do recorte adotado. Um
problema amplo e complexo pode conter componentes mais de-
limitados, como uma comunicacdo, um fluxo de encaminhamen-
to ou a integracdo entre duas etapas de um servico. Da mesma
forma, um problema inicialmente tratado como estruturado po-
de revelar relagdes mais complexas durante a experimentagao.

Identificar a natureza do desafio ajuda a ajustar o alcance do
teste e areconhecer que tipo de resultado poderd ser produzido.

DIMENSAO 2 - OBJETIVO DA EXPERIMENTACAO

A segunda dimensdo responde a pergunta: por que estamos
experimentando?

Definir o objetivo antes de escolher um formato evita retraba-
Lho e ajuda a alinhar expectativas, métodos e evidéncias. Uma
experimentacgdo pode ter como objetivo principal explorar, ava-
liar ou comunicar??.

A experimentacao exploratéria é indicada quando a ideia ain-
da esta em formacao e existem duvidas sobre os caminhos pos-
siveis. A equipe pode conhecer o desafio, mas ainda néo saber
como a solugao deveria funcionar. Nesse momento, a funcao do

12 VILLA ALVAREZ, D. P.; AURICCHIO, V.; MORTATI, M. Design prototyping for po-
licymaking. In: Design Research Society International Conference, 2020. Proceedings of
DRS2020. Brisbane: Design Research Society, 2020. p. 667-84.
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protétipo é tornar uma ideia concreta o suficiente para levantar
perguntas e revelar alternativas. Logo, esbocos, encenacdes, ma-
pas e versdes preliminares de um fluxo podem ser suficientes.

As evidéncias exploratérias ajudam a reconhecer necessida-
des, barreiras e possibilidades. O objetivo ndo é demonstrar que
asolucdo funcionara em escala, mas decidir o que merece ser de-
senvolvido, reformulado ou abandonado.

A experimentacgao avaliativa ocorre quando ja existe uma solu-
¢do mais definida e a equipe precisa examinar seus componentes
antes de amplia-la. Pode-se testar se uma carta é compreendida, se
um formulario pode ser preenchido sem ajuda, se um novo fluxo re-
duz etapas ou se os profissionais conseguem executar uma rotina
com os recursos disponiveis. As perguntas tendem a ser mais especi-
ficas e orientadas ao refinamento.

Os critérios de observacao devem estar ligados ao que podera ser
alterado. Se o foco estd na compreensao de uma comunicacao, por
exemplo, é necessario observar como as pessoas interpretam as infor-
macoes apresentadas e que a¢des conseguem realizar. Essa avaliagdo
nao deve ser confundida com uma avaliagdo de impacto de uma politi-
ca publica. Um protétipo pode indicar que determinada solugao funcio-
nou nas condigdes testadas, mas ndo permite concluir automaticamen-
te que produzira o mesmo resultado em todos os contextos.

Por fim, a experimentagao comunicativa busca tornar uma propos-
ta compreensivel, demonstrar seu valor e apoiar uma decisao. Ela po-
de ajudar gestores, equipes e parceiros a visualizar como uma solu-
¢ao funcionaria e quais mudancgas seriam necessarias para realiza-la.
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Ao transformar uma ideia abstrata em uma experiéncia con-
creta, o prototipo facilita a construcdo de entendimento comum
e torna visiveis divergéncias entre diferentes areas. Comunicar,
no entanto, ndo significa apenas persuadir. A representacdo tam-
bém deve mostrar condicdes, limitacées, riscos e dependéncias.
Nesse contexto, o protétipo ndo deve servir apenas para confir-
mar uma decisdo ja tomada.

Os trés objetivos podem aparecer em diferentes momentos do
mesmo projeto. Uma equipe pode explorar alternativas, avaliar
uma solucdo e, depois, comunicar os resultados. O importante é
identificar qual objetivo orienta cada teste e quais evidéncias se-
rdo necessarias para alcanca-lo.

DIMENSAO 3 - FOCO OPERACIONAL

A terceira dimensao identifica onde o protétipo atua dentro
do servigo. O foco operacional pode estar no espaco fisico, em
equipamentos e artefatos, nos processos internos, na informacgao
e comunicacao, nas pessoas e comportamentos ou na prestacao
presencial ou digital do servigo. Uma experimentacao pode com-
binar mais de um foco. Ainda assim, reconhecer o centro da inter-
vencao ajuda a delimitar o teste, selecionar participantes e defi-
nir o que sera observado®?.

13 NESTA. Prototyping public services: an introduction to using prototyping in the
development of public services. London: Nesta, 2011.
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0 espaco fisico inclui os ambientes nos quais o servico é pres-
tado ou acessado. A disposicao de balcdes, entradas, salas, assen-
tos e areas de circulacdo sao alguns dos elementos que podem in-
fluenciar o acolhimento, a privacidade, a acessibilidade e o fluxo
das pessoas. Uma equipe pode reorganizar temporariamente uma
recepcao para observar deslocamentos, dificuldades de localiza-
cdo e tempos de espera antes de realizar mudangas permanentes.

Equipamentos e artefatos correspondem aos objetos e mate-
riais que apoiam a prestacdo do servico, como totens, cartdes,
formularios, guias, dispositivos, mobiliario e sinalizacdo. O teste
pode investigar se um equipamento é acessivel, se um material
facilita uma tarefa ou se determinado artefato funciona adequa-
damente nas condicdes de uso.

Os processos internos, também chamados de backoffice, abran-
gem fluxos, rotinas e decisdes que sustentam o servico. Embora
nem sempre sejam visiveis para o usuario, eles influenciam dire-
tamente sua experiéncia. Atrasos, retrabalhos e falhas na presta-
¢do de um servico podem ser causados pela transferéncia de uma
solicitacao entre diferentes areas ou pela auséncia de critérios co-
muns para a tomada de decisao, por exemplo. Nesses casos, o pro-
tétipo precisa representar a divisao de responsabilidades entre as
equipes, as etapas do processo e 0s pontos de decisao.

Informacao e comunicacgao inclui contetddos, canais e formas
pelas quais o governo orienta, informa ou solicita agdes. Cartas,
mensagens, formularios, paginas, avisos e notificacdes fazem
parte desse foco. O teste deve observar o nivel de compreensao
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do usudrio, quais duvidas permanecem e o que ele consegue fa-
zer depois de receber a informacao.

Pessoas e comportamentos englobam habilidades, decisdes,
rotinas e interacdes de usudrios, servidores e outros profissionais
envolvidos na prestacdo do servico. Uma equipe pode testar se
um lembrete aumenta o comparecimento a um servigo ou se um
roteiro ajuda servidores a conduzir um atendimento mais claro,
por exemplo. Os comportamentos, porém, devem ser interpreta-
dos dentro do contexto em que ocorrem, sem atribuir todo o pro-
blema as escolhas individuais.

Por fim, a prestacao do servico concentra-se na interagdo en-
tre o usudrio e os pontos de contato do servico, sejam eles pre-
senciais, digitais ou hibridos. O teste pode examinar a sequéncia
do atendimento, o preenchimento de dados, o envio de documen-
tos, os encaminhamentos e as passagens entre canais. Em servi-
cos hibridos, é importante observar se as informacdes acompa-
nham o usuario ou precisam ser fornecidas novamente.

Definir um foco principal orienta os métodos, os participantes,
as métricas e os registros da experimentacao.

DIMENSAO 4 - NiVEL DE PARTICIPACAO DOS USUARIOS

A quarta dimensao observa como usuarios e cidadaos participam
da experimentacdo. O framework diferencia validagao consultiva,
validagao ativa e cocriacao. A presenca de usudrios em uma ativida-
de ndo indica, por si s6, participacdo efetiva. E necessario observar
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em que momento eles entram no processo, quais decisdes podem
influenciar e como suas contribuicdes serdo utilizadas.

Na validacao consultiva, os usuarios opinam sobre uma pro-
posta que ja foi desenhada. Eles podem comentar uma comuni-
cacado, avaliar alternativas ou relatar dificuldades previstas. Es-
se nivel permite identificar duividas, rejeicdes e necessidades que
ndo foram consideradas. Seu limite estad no fato de que os usua-
rios opinam sobre solucdes ja desenhadas e definidas, com pouco
ou nenhum espacgo para mudancas.

Na validacao ativa, os usuarios interagem com o protétipo. Po-
dem realizar tarefas, preencher formularios, utilizar equipamen-
tos, percorrer fluxos ou participar de uma simulacdo. Essa inte-
racao torna visiveis dificuldades que nem sempre aparecem em
entrevistas. Um usuario pode interpretar uma orientacdo de ma-
neira inesperada, seguir outro caminho ou precisar de uma ajuda
que nao havia sido prevista. Nesse nivel, os usudrios influenciam
ajustes, mas a definicdo inicial do problema e da solugdo perma-
nece principalmente sob responsabilidade da equipe.

Na cocriagao, usuarios e cidadaos participam desde as etapas
iniciais. Eles podem contribuir para definir o problema, estabelecer
prioridades, criar alternativas e decidir quais caminhos serado proto-
tipados. Esse nivel é especialmente relevante quando o desafio pos-

14 ARNSTEIN, S.R. A ladder of citizen participation. Journal of the American Insti-
tute of Planners, v. 35, n. 4, p. 216-24, 1969.
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sui diferentes interpretacdes ou afeta grupos de maneiras distintas.
A experiéncia dos usudrios passa a ser considerada um conhecimen-
to necessario para compreender e transformar o servico.

Cocriar nao significa transferir a responsabilida-
de publica aos participantes. O governo perma-
nece responsavel pela garantia de direitos, pela
viabilidade das solucdes e pelas decisdes insti-
tucionais. Também é necessario criar condicdes
adequadas de participagdo. Barreiras de lingua-
gem, tempo, deslocamento, acessibilidade ou
familiaridade com as instituicdes sdo aspectos
que devem ser considerados, pois podem limitar
quem consegue contribuir.

Os trés niveis ndo formam uma hierarquia. A cocriagdo nao é
sempre a melhor escolha, pois uma validagado consultiva pode ser
suficiente para comparar duas mensagens, enquanto a validacao
ativa pode ser necessaria para examinar uma jornada. A escolha
depende da pergunta, do momento do projeto e das decisdes que
permanecem abertas.

Em todos os niveis, deve haver transparéncia sobre o espaco
real de influéncia oferecido aos participantes e sobre como suas
contribuicdes serdo incorporadas.
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DIMENSAO 5-ARRANJO INSTITUCIONAL

A quinta dimensao identifica como os stakeholders se organi-
zam para realizar a experimentacdo e transformar seus aprendi-
zados em decisdes. O arranjo pode ser intrassetorial, transversal
ou extragovernamental.

Essa dimensao observa as capacidades, os conhecimentos e as
relacGes institucionais mobilizadas pelo protétipo. Uma experimen-
tacdo pode produzir aprendizados relevantes e, ainda assim, ndo
gerar mudancas se as areas responsaveis ndo estiverem envolvidas
ou se a instituicdo nao tiver condi¢bes de incorporar os resultados.

No arranjo intrassetorial, a experimentacdo acontece dentro
de uma mesma unidade, setor ou érgado publico. A proximidade
entre os participantes tende a facilitar a coordenacao e permitir
ciclos mais rapidos de ajuste. Uma unidade pode testar um no-
vo roteiro de atendimento, reorganizar um fluxo interno ou expe-
rimentar outra forma de orientar os usudrios de forma relativa-
mente simples. Esse arranjo é adequado quando a equipe possui
autonomia e os conhecimentos necessarios para modificar o ele-
mento testado. Seu limite aparece quando o problema depende
de decisdes, informacdes ou recursos localizados em outras par-
tes do governo.

O arranjo transversal, por sua vez, articula diferentes setores,
orgaos ou areas de politica publica, como saude, educacao e as-
sisténcia social. Ele é necessario quando o problema ultrapas-
sa as fronteiras de uma Unica area ou quando a experiéncia do
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usudrio depende da integracdo entre diferentes partes do gover-
no. Prototipar uma jornada integrada, por exemplo, pode exigir a
participacao das equipes responsaveis pelo atendimento, pelos
dados e pelos encaminhamentos.

Atransversalidade amplia os conhecimentos mobilizados, mas
também exige maior coordenacdo. Por isso, é importante definir
responsabilidades, formas de compartilhamento de informacdes
e critérios comuns para interpretar os resultados.

No arranjo extragovernamental, o governo desenvolve a ex-
perimentacdo em colaboracdo com atores externos, como Gov-
Techs, universidades privadas, consultorias, organizagdes da so-
ciedade civil e grupos organizados. Essas organizacdes podem
contribuir com tecnologias, metodologias, conhecimentos espe-
cializados ou presenca territorial. A colaboragdo, porém, deve
preservar a capacidade governamental de compreender os resul-
tados, tomar decisdes e dar continuidade aos aprendizados. Para
isso, é necessario estabelecer com clareza os papéis, as respon-
sabilidades, o acesso aos dados e as formas de transferéncia de
conhecimento. O objetivo da parceria deve ser ampliar a capaci-
dade estatal, e ndo criar uma dependéncia permanente em rela-
¢do ao ator externo.

Assim como nas outras dimensdes apresentadas, os arranjos
podem se combinar. Uma experimentagao transversal também
pode envolver organizacdes externas. O critério central é mobi-
lizar os atores e as capacidades necessarias para realizar o teste,
interpretar as evidéncias e decidir os préximos passos.
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As cinco dimensoes permitem compreender a experimenta-
¢ao como uma combinacao de escolhas. A natureza do desafio
indica o grau de incerteza. O objetivo esclarece o que a equipe
pretende alcancar. O foco operacional delimita onde o protéti-
po atua. O nivel de participacdo define como usuarios e cidadaos
contribuirdo. O arranjo institucional identifica quais atores, capa-
cidades e relagdes precisam ser mobilizados para experimentar,

aprender e transformar os resultados em decisdes.

Figura 5 - Framework: cinco dimensées para desenhar e interpretar protétipos

Como se manifesta na pratica?

Dimensao 01
Natureza do
Desafio

Ajuda a compreender
seu grau de delimi-
tagdo, incerteza e
interdependéncia.

Desafios estruturados

Problemas mais delimitados, com relacdo mais direta entre
acao e resultado.

Desafios complexos

Problemas com maior incerteza, multiplos atores e causas
interdependentes.

Dimensao 02
Objetivo da
experimentacao
Define o que a equipe

pretende aprender ou
alcancar com o teste.

Experimentacao exploratéria
Aideia ainda estd em formagao.

Experimentacao avaliativa
Quando ja existe uma solugdao mais definida.

Experimentagao comunicativa

Torna uma proposta compreensivel, apoia uma decisdo
e constroi entendimento comum.
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Como se manifesta na pratica?
Dimens&o 03 Espaco fisico

Foco operacional

Identifica onde a
experimentacao atua
dentro do servico.

Ambientes nos quais o servigo é prestado ou acessado.

Equipamentos e artefatos
Objetos e materiais que apoiam a prestacao do servico.

Processos internos
Fluxos, rotinas e decisdes que sustentam o servigo.

Informagao e comunicagao

Conteudos, canais e formas de orientar, informar ou
solicitar agdes.

Pessoas e comportamentos

Habilidades, decisdes, rotinas e interagdes dos usuarios
envolvidos.

Prestacao do servico
Interagdo entre o usuario e os pontos de contato.

Dimensao 04
Nivel de
participacao
dos usuarios

Observa em que
momento 0s usuarios
entram no processo,
quais decisdes podem
influenciar e como suas
contribuicGes serao
utilizadas.

Validacdo consultiva
Usudrios opinam sobre uma proposta ja desenhada.

Validacao ativa
Usuarios interagem diretamente com o protétipo.

Cocriagao

Usudrios participam desde as etapas iniciais ao
contribuirem para definir o problema, estabelecer
prioridades e criar alternativas.

53



Parte 2| O framework: cinco dimensdes para
desenhar e interpretar prototipos

Como se manifesta na pratica?

Dimens&o 05 Arranjo intrassetorial

Arranjo Setor ou 6rgao publico com ciclos mais rapidos de ajuste.
institucional

Identifica como os ato- Arr.anjo t.ransversal L , -

res se organizam para Articula diferentes setores, drgaos ou areas de politica
realizar a experimen- publica para quando o problema ultrapassa as fronteiras
tagao e transformar de uma Unica area.

seus aprendizados em

decisoes.

Arranjo exgovernamental

Envolve atores externos ao governo ao mobilizar
tecnologias, metodologias, conhecimentos especializados
ou presenca territorial, por exemplo.

Essas escolhas ndo determinam um Unico formato de proté-
tipo. Elas ajudam a construir experimentagdes coerentes com a
pergunta de aprendizagem, com os recursos disponiveis e com as
condicdes reais do servigo. Ao tornar essas decisdes visiveis, o fra-
mework prepara o leitor para reconhecer diferentes abordagens
de prototipagem e compreender em quais situagdes cada uma
pode ser mais Gtil.

PARTE 3

Das dimensdes aos arquétipos: caminhos
de navegacao para prototipar

As dimensdes apresentadas na Parte 2 ajudam a decompor
uma experimentagdo em perguntas fundamentais:

Dimensao 1l Qual é a natureza do desafio?

Dimensao 2 O que se deseja aprender?

Dimensao 3 Onde esta o foco da intervengao?
Dimensao 4 Como os usuarios participarao?
Dimensao 5 E quais atores precisam estar envolvidos?

Na Parte 3, iremos conhecer alguns arranjos que essas dimen-
sGes podem compor.

Para facilitar o entendimento desses arranjos, organizamos al-
guns arquétipos de protétipos. Os arquétipos sdo caminhos de
navegacao que tornam mais facil reconhecer configuracdes re-
correntes da prototipagem em servicos publicos. Eles ndo cons-
tituem uma tipologia fechada nem pretendem representar todas
as possibilidades. Funcionam como mapas: destacam relacoes
importantes para orientar a acao, sem reproduzir de maneira
exaustiva toda a complexidade de um cendrio.

Um mesmo protdtipo pode combinar diferentes caminhos. A
criacdo de uma plataforma digital, por exemplo, pode exigir mu-
dancas nos processos internos, novas formas de comunicagao e
participacdo ativa dos usudrios. Da mesma forma, uma experi-
mentacdo iniciada no atendimento pode revelar a necessidade
de revisar normas, sistemas ou formas de coordenacéao entre ins-
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tituicoes. Os arquétipos ajudam a identificar onde se concentra a
principal incerteza em determinado momento, mas ndo definem
uma identidade permanente para a experimentacao.

A escolha do caminho depende, portanto, do que a equipe pre-
cisa aprender. A incerteza esta na maneira de comunicar uma
informacdo? Na jornada de atendimento? Ou na interagdo com
uma plataforma? Como vimos, diferentes elementos de um ser-
vico podem ser prototipados, como informacdes, interacoes, pro-
cessos, sistemas e componentes fisicos®.

Cada arquétipo apresenta situacdes em que esse caminho po-
de ser util, aspectos que costumam ser testados e riscos que pre-
cisam ser observados. A seguir, apresentamos alguns arquétipos
e, para cada um deles, citamos um caso real de prototipagem. Os
casos'® ndo sao modelos a serem reproduzidos integralmente,
mas referéncias que ilustram formas de prototipar. Eles mostram
como equipes com desafios diversos formularam perguntas, de-
limitaram experimentacdes e adaptaram suas estratégias diante
do que encontraram.

15 NESTA. Prototyping public services: an introduction to using prototyping in the
development of public services. London: Nesta, 2011.

16 Todos os casos apresentados compdem o conjunto de experiéncias analisadas
para a construcao deste framework. Informagdes detalhadas sobre o contexto, o processo
de experimentacdo, os resultados e as fontes consultadas para cada iniciativa estao dis-
poniveis no Anexo — Caderno de Casos desta publicagao.
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ARQUETIPO 1-PROTOTIPOS DE COMUNICACAO PUBLICA

Este arquétipo reline experimentacdes em que a principal bar-
reira esta na forma como o governo informa, orienta, convoca ou
se comunica com os cidadaos. Inclui cartas, notificacdes, formu-
larios, campanhas, atos normativos, mensagens digitais e outros
materiais que podem influenciar a compreensao, o acesso e a ca-
pacidade de agir diante de uma orientacao publica.

Nessas situacBes, a comunicacao integra a propria experién-
cia do cidaddo. Podem ser testados elementos como a clareza
das informacgdes, o tom, a linguagem, a hierarquia do contetdo,
o formato, o canal, a compreensao e as respostas produzidas por
diferentes publicos.

™~
R
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Caso Projeto Hidrologiqués

O Projeto Hidrologiqués ajuda a visualizar esse caminho.
Ainiciativa partiu da dificuldade dos usudrios de recursos
hidricos em compreender os atos normativos da Agéncia

Nacional de Aguas e Saneamento Basico - ANA.

Em vez de tentar reformular toda a comunicagao ins-
titucional de uma sé vez, a equipe delimitou o campo
de experimentacdo a trés prototipos. A partir deles,
desenvolveu uma metodologia de simplificagdo para
documentos publicos da ANA, versdes alternativas de
um documento de outorga e uma trilha de formacao em
comunicacao simples.

O caso evidencia como protétipos de comunicagdo permi-
tem tornar documentos comparaveis, observar interpretacdes
e revisar uma mensagem antes de ampliar sua utilizacao. Este
é um caminho valioso quando a equipe suspeita que uma in-
formacao existe, mas nao esta sendo encontrada, compreen-
dida ou convertida em agao pelos usuarios de um servigo.
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ARQUETIPO 2-PROTOTIPOS DE ATENDIMENTO E
EXPERIENCIA DO USUARIO

Caso Redesenho do Fluxo de Atendimento em Joinville
Este arquétipo trata de experimentacgées focadas na jorna-

da de acesso ao servigo. Pode envolver pontos de contato co- No Redesenho do Fluxo de Atendimento em Joinville, pro-
~ Lhi to. tri inali 0. fil . dutores de eventos precisavam enfrentar um procedimento

mo rgcepgao, aco ”jnen 0, triagem, sina |z_a.<;ao, Itas, canais complexo, composto de 20 etapas sucessivas, diferentes
de orientagédo, horarios, documentacdo exigida e os desloca- érgaos, horarios incompativeis e exigéncias pouco claras para
mentos que o cidadao precisa realizar entre diferentes locais conseguir os alvaras necessarios.
de atendimento. O redesenho utilizou a jornada do usuario para representar o

A experiéncia do usuario ndo se limita ao momento em que percurso existente e revelou que decisées cruciais sobre a viabi-
a pessoa chega a um balcdo. Ela inclui tudo aquilo que precisa lidade da solicitacdo apareciam somente ao final, depois que os

. produtores ja haviam percorrido diferentes 6rgaos e cumprido as

conhecer, reunir, percorrer e aguardar para obter uma resposta. etapas anteriores. Para reduzir essa fragmentacao, as decisdes
Prototipar essa jornada ajuda a identificar fric¢des, barreiras, re- foram deslocadas para o inicio do processo e foi instituido um

modelo de entrada e saida Unico para os pedidos. Com isso, o

eticoes e pontos nos quais a organizacao do servico transfere
petis P q g s s fluxo foi reduzido de 20 para 5 etapas.

custos e dificuldades para o cidadao.

Este caminho pode ser usado quando as pessoas conseguem
iniciar o acesso ao servico, mas encontram obstaculos, infor-
macgoes contraditdrias ou exigéncias desnecessarias ao longo
da jornada.
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ARQUETIPO 3 -PROTOTIPOS DE PROCESSOS INTERNOS
E BACKOFFICE

Muitas falhas percebidas pelos cidaddos tém origem em rotinas
que eles ndo veem. Regras, processos, sistemas de triagem, circula-
cao de informagdes, decisdes administrativas e formas de coordena-
¢ao entre equipes sustentam a experiéncia entregue na ponta. Por is-
S0, processos internos também podem ser objeto de prototipagem?’.

Neste arquétipo, o foco pode estar na clareza de papéis, na in-
tegracao entre areas, na reducdo de retrabalho, na capacidade
operacional, na circulagao de informacdes ou na sustentabilida-
de de uma nova rotina. Mesmo quando uma equipe ndo atua dire-
tamente no atendimento, seu trabalho pode influenciar decisiva-
mente a entrega do servico.

17 A analise dos processos internos inclui regras, leis, crencas e praticas formais
ou informais que mantém o funcionamento de um sistema. Cf. RIZARDI; METELLO, 2022.
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Caso MEUS — Melhorando a Experiéncia dos
Usuarios de Servicos Pitiblicos (CoLabs 2023)

O MEUS — Melhorando a Experiéncia dos Usudrios de Servicos
Publicos, exemplifica esse caminho. Desenvolvida no ambito da
Ouvidoria-Geral da Unido pela Coordenacdo-Geral de Inovacao
e Avaliacdo de Servigos Publicos, a iniciativa partiu da cons-
tatacdo de que as ouvidorias setoriais aproveitavam pouco as
informacdes presentes nas manifestacdes dos usuarios para
promover melhorias nos servigos. Também foram identificados o
desconhecimento de metodologias de avaliacdo e a necessidade
de envolver as areas técnicas responsaveis para que as oportuni-
dades de melhoria pudessem ser implementadas.

Como resposta, foi estruturada uma mentoria para apoiar ouvi-
dorias e dreas técnicas na aplicacdo de um modelo de gover-
nanca e avaliacado de servigos publicos. A iniciativa combinou
capacitacao, oficinas colaborativas, mapeamento de servicos e
pesquisas de campo em trés servigos reais. O proprio formato
da mentoria foi prototipado e ajustado. O planejamento das
oficinas passou por grupos focais, e os aprendizados obtidos
levaram a adogdo de inscricdes conjuntas entre ouvidorias e
areas técnicas, a criacdo de materiais de apoio e a inclusdo de
uma etapa de sensibilizacdo das equipes.

O caso mostra como processos internos de escuta, analise e arti-
culagao entre areas podem ser testados e aperfeicoados. Em vez da
criacdo de um novo ponto de atendimento, o foco na rotina de bac-
koffice permitiu transformar manifestaces dos usudrios e evidén-
cias de campo em oportunidades de melhoria dos servigos publicos.
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ARQUETIPO 4-PROTOTIPOS DE SERVICOS PUBLICOS
DIGITAIS

Este arquétipo reline experimentacdes que envolvem interfa-
ces, plataformas, automacao, sistemas ou digitalizacao de ser-
vigos. O objeto do teste pode ser uma tela, uma sequéncia de
acdes, um mecanismo de cadastro, uma funcionalidade ou a in-
tegracdo entre o canal digital e os processos fisicos que permi-
tem seu funcionamento.

Os servicos digitais ndo se reduzem a uma ferramenta, pois
também precisam ser observados aspectos como acessibilidade,
usabilidade, adesao, inclusao digital, seguranca, interoperabili-
dade e a proficiéncia das equipes com a nova solugdo. Um pro-
tétipo digital pode funcionar bem em sua camada visivel e, ainda
assim, encontrar barreiras operacionais ou institucionais.

Inovacgao na Pratica Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
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Caso Montevideo Decide

O Montevideo Decide, ajuda a compreender essa combinacgao.
A primeira plataforma digital de participacao cidada direta do
Uruguai foi desenvolvida a partir do software livie CONSUL.
Antes de disponibilizar todas as funcionalidades, o Governo de
Montevidéu ativou uma versao reduzida, contendo apenas os
moédulos de debates e consultas cidadas, para testar o sistema e
identificar problemas.

A experimentacdo ndo permaneceu exclusivamente no ambien-
te digital. Oficinas presenciais ajudaram a identificar dificulda-
des de registro e usabilidade, apoiar os cidadaos a criar redes
por tras de suas ideias e difundi-las, e orientar adequacGes na
plataforma. Posteriormente, o sistema precisou ser modificado
para atender as exigéncias de seguranca da votacdo eletrénica
do orcamento participativo.

O caso evidencia que servicos digitais dependem da articula-
¢ao entre tecnologia, participacao, comunicacao, suporte aos
usudrios e processos institucionais. Este caminho é especialmen-
te util quando a solugdo precisa funcionar como parte de um ser-
vico publico mais amplo.
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ARQUETIPO 5-PROTOTIPOS SISTEMICOS
EINTERSETORIAIS

Alguns desafios ndo podem ser enfrentados pela melhoria iso-
lada de um ponto do servico. Eles envolvem causas interdepen-
dentes, diferentes politicas, instituicdes, grupos sociais e con-
dicGes territoriais. Nesses casos, o protétipo testa tanto uma
proposta quanto a capacidade de articulacdo necessaria para
colocd-la em funcionamento.

O foco pode estar na integragao de ofertas, na coordenagao
entre equipes, na adaptacdo territorial, na governanga ou na for-
ma como diferentes componentes do sistema produzem valor pu-
blico conjuntamente. Ndo se pretende representar ou transfor-
mar todo o sistema de uma sé vez, mas escolher relag@es criticas
que precisam ser compreendidas ou reorganizadas.

Inovacgao na Pratica

Caso Sistema Distrital de Cuidado

O Sistema Distrital de Cuidado, em Bogota, exemplifica esse ca-
minho. A iniciativa partiu do reconhecimento de que o trabalho
de cuidado ndo remunerado era distribuido de maneira desigual
e de que os servicos destinados as cuidadoras estavam frag-
mentados em diferentes 6rgaos e regides da cidade. A proposta
reorganizou territorialmente a oferta publica, reunindo, em um
mesmo local — as Manzanas del Cuidado — servigos de educa-
¢do, saude, orientagdo juridica, apoio psicossocial, atividades
fisicas e oportunidades de geragao de renda.

O sistema articulou mais de seis secretarias e adotou modalida-
des distintas para responder as condigdes dos territdrios. Além
das unidades fisicas, os Buses del Cuidado levaram uma versao
itinerante da oferta a areas rurais e regides de dificil acesso. Os
ciclos de experimentacdo permitiram testar localizagGes, identi-
ficar barreiras nos trajetos e adaptar o modelo as caracteristicas
de cada territério.

Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
GNova 2026 para experimentar, aprender e transformar
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Esta é uma opcdo valiosa quando nenhuma equipe possui, iso-
ladamente, os recursos, as competéncias ou a autoridade neces-
sarios para produzir a mudanca pretendida.

1
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ARQUE'TI~P0 6- PROTOTIPOS PARTICIPATIVOS E DE
COCRIACAO PUBLICA

Neste arquétipo, usuarios, comunidades, servidores e organi-
zagoes sociais participam ativamente da compreensao do pro-
blema e da construcao da solucao. A experimentacao torna-se
também um processo de escuta, negociacado, aprendizagem mu-
tua e construcao de legitimidade.

A presenca de participantes em uma atividade, contudo, néo
garante que exista influéncia efetiva. E necessario definir quan-
do eles entram no processo, quais decisdes podem ser revertidas
e como suas contribuicdes serdo incorporadas. A cocriacdo exige
clareza sobre o que estd aberto a participacdo e sobre os limites
institucionais, técnicos e juridicos da iniciativa.
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Caso Se Liga!

O Se Liga!, desenvolvido pela Prefeitura de Sao Paulo, exemplifi-
ca esse caminho. O desafio era aproximar os servigos de preven-
cdo e testagem para HIV de populagdes que mantinham pouco
vinculo com as unidades tradicionais. Em vez de concentrar as
acoes nos equipamentos de salide ja existentes e em horarios
comerciais, as equipes passaram a atuar em festas, centros
culturais e outros espacos de sociabilidade frequentados pelos
publicos prioritarios.

A estratégia foi construida por meio da aproximagao com os
territdrios, de comités consultivos e da participacao de agentes
e articuladores pertencentes aos proprios grupos de interes-

se. Os coletivos culturais contribuiram para definir cada agao,
enquanto agentes e articuladores utilizaram seu conhecimento
dos cédigos e das dinamicas locais para mediar a relacdo entre a
politica publica e as comunidades.

O caso mostra que a participacdo pode alterar a presenca, a lin-
guagem e as formas de atuacao do governo, principalmente quan-
do a pertinéncia e a legitimidade da proposta dependem de conhe-
cimentos que a equipe de servidores publicos ndo possui sozinha.
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ARQUETIPO 7 -PILOTOS PARA DECISAO DE
IMPLEMENTACAO EM ESCALA

O piloto ocupa uma posicao intermedidria entre a prototipa-
gem e a implementacdo ampliada. A solucdo ja possui forma su-
ficiente para operar em condi¢des reais, mas ainda existem in-
certezas sobre sua utilizacao, seus resultados, sua viabilidade
operacional ou sua continuidade.

Nesse caminho, é necessario definir previamente critérios de
sucesso, aprendizagem e interrupcao. A avaliagdo pode combi-
nar métricas de uso, indicadores operacionais, experiéncias dos
usuarios, custos, efeitos ndo previstos e, quando necessario, pro-
xies®® claramente formulados. O piloto pode indicar que uma so-
lucao precisa ser modificada, restringida ou descontinuada.

18 Neste contexto, proxies sdo indicadores indiretos utilizados para estimar um
resultado que nao pode ser observado ou medido diretamente durante o periodo do piloto.
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Caso Bolsillo Familiar Electrénico

A trajetoria do Bolsillo Familiar Electrénico, no Chile, ajuda a
observar essa passagem entre experimentacao, operagao e
decisdo de continuidade. Antes do langamento, a equipe reali-
zou grupos focais, entrevistas e testes com roteiros ilustrados
(storyboards), telas do aplicativo, navegabilidade e textos de
notificagoes. Os resultados mostraram que muitos usuarios
tinham dificuldade para compreender o modelo automatico
inicialmente proposto e precisavam de maior flexibilidade para
administrar o beneficio.

A solucao foi modificada para permitir que cada pessoa ativasse
ou desativasse o uso do beneficio e escolhesse como utilizar

o saldo. Apds trés meses de funcionamento, foram realizadas
avaliagdes quantitativas e qualitativas. Indicadores como ade-
sdo, alteracdes feitas pelos usuarios e reclamacdes bancarias
subsidiaram a continuidade da iniciativa e sua apresentacao ao
Parlamento para prorrogacao.

O caso mostra que decisées de implementacdo devem se apoiar
em evidéncias produzidas durante o funcionamento real da solu-
¢ao, em especial quando as condicdes, resultados e capacidade
institucional sdo suficientes para sustenta-la em escala.
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PARTE 4

Como fazer: orientacdes praticas para
desenhar, conduzir e aprender com protétipos

Até aqui, tratamos a prototipagem como uma forma de apren-
der antes de comprometer recursos, ampliar uma solugao ou to-
mar uma decisao dificil de reverter. Também apresentamos cinco
dimensdes para ler uma experimentacao e sete arquétipos que
ajudam a reconhecer caminhos recorrentes. Na Parte 4, essas
ideias passam a orientar o trabalho pratico.

Os capitulos a seguir organizam o percurso em etapas de tra-
balho. Primeiro, enquadramos o desafio para transformar um
problema amplo em uma pergunta testavel. Depois, combinamos
as dimensdes do framework para escolher uma trilha de prototi-
pagem. Na sequéncia, preparamos e conduzimos o teste. Por fim,
interpretamos os resultados e decidimos o que fazer com o que
foi aprendido.

Esse percurso ndo deve ser entendido como uma sequéncia ri-
gida. Ao mapear atores, por exemplo, a equipe pode perceber que
ainda ndao compreende o problema totalmente. Voltar uma etapa
permite que o desenho responda aquilo que a realidade revela.

O objetivo da Parte 4 é oferecer orientagao suficiente para agir
sem transformar a prototipagem em uma receita. Cada equipe
precisara adaptar as perguntas ao servico, a populacao envolvida
e as condigdes institucionais disponiveis. O compromisso comum é
tornar explicitas as escolhas do experimento, proteger as pessoas
afetadas, registrar evidéncias e dar consequéncia ao aprendizado.

PERCURSO PARA DESENHAR, CONDUZIR E APRENDER
COMPROTOTIPOS

ENQUADRAR

O desafio antes
de prototipar

Transformar um problema amplo em uma
pergunta testavel

ESCOLHER

Atrilha de
prototipagem

Combinar as dimensoes do framework
para escolher uma trilha de prototipagem

CONDUZIR

Uma experimen-
tacdo publica

Criar condigdes para que a situacao
testada aconteca de maneira segura,
observavel e coerente com a pergunta
de aprendizagem

INTERPRETAR
Os resultados

Organizar e analisar as evidéncias para
compreender o que elas revelam e
orientar os proximos passos
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COMO ENQUADRARO
DESAFIO ANTES DE
PROTOTIPAR

Um protoétipo Gtil comeca
antes de qualquer construcgao,
quando a equipe consegue di-
zer qual incerteza precisa en-
frentar e por que vale a pe-
na testa-la. Essa passagem de
um problema amplo para um
desafio testavel é o enqua-
dramento. Enquadrar significa
produzir um recorte conectado
ao contexto e suficientemente
delimitado para orientar uma
acao. O objetivo ndo é repre-
sentar tudo, mas observar as
interdependéncias que ajudam
a compreender o que estd em
jogo e escolher uma fronteira
util para a experimentagao®’.

19 RIZARDI, B.; METELLO, D. De-
sign sistémico: abracando a complexida-
de no setor publico. Brasilia: Enap, 2022.

COMECAR PELO PROBLEMA,
NAO PELASOLUCAO

Demandas de prototipa-
gem frequentemente chegam
na forma de solu¢cdes — como
criar um aplicativo, redese-
nhar um formulério, abrir um
novo canal, automatizar um
fluxo ou organizar uma ofici-
na. Essas propostas podem ser
promissoras, mas ainda nao
constituem por si sé um de-
safio de experimentacdo. An-
tes de testa-las, precisamos
perguntar que problema pre-
tendem enfrentar e quais evi-
déncias indicam que esse pro-
blema existe.

Uma formulacao inicial po-
de se apoiar em algumas per-
guntas. O que esta acontecen-
do e para quem essa situacéo
representa um problema? On-
de o problema aparece, se-
ja na jornada dos usuarios, na

Inovacgao na Pratica
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operacdo ou na relacdo entre
instituicdes? Quais evidéncias
ja temos e o que ainda é ape-
nas uma interpretacao? O que
pode acontecer se nada mu-
dar? Essas perguntas ajudam
a construir uma compreensao
inicial sem transformar suposi-
cOes em certezas.

Essa conversa também per-
mite distinguir desdobramen-
tos, causas possiveis e efeitos.
O baixo uso de um servigo di-
gital, por exemplo, pode ser
descrito como falta de adesao.
Ainda assim, essa constatacao
nao explica se as pessoas des-
conhecem o servigo, ndo con-
fiam nele, encontram barrei-
ras de acesso, abandonam o
fluxo ou preferem outro canal.
Cada explicacdo levaria a um
teste diferente.

Por isso, a primeira versao
do problema deve permanecer
aberta a revisdo. Ela orienta a
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investigacdo, mas nao deve
funcionar como uma conclu-
sao antecipada. Uma formula-
cdo util descreve uma situacao
observavel, identifica os gru-
pos afetados e evita atribuir
culpa ou causa sem evidén-
cia. Em vez de afirmar que “os
usuarios ndo se interessam pe-
lo servico”, podemos registrar
que “parte dos usuarios elegi-
veis ndo conclui a solicitacao,
e ainda ndo sabemos em qual
etapa nem por quais razdes”.
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PASSO APASSO

Passo 1. Descreva o que es-
td acontecendo. Faca uma ses-
sdo de escrita de problemas e
registre o problema em frases
afirmativas, com foco em situa-
cOes observaveis.

Passo 2. Evite partir da solu-
cao. Se a frase comecgar com al-
go como “falta de”, “precisa de”
ou “deveria ter”, reformule até
descrever o problema em si.

Passo 3. Identifique quem é
afetado e onde o problema apa-
rece. Pergunte: para quem essa
situagao representa um proble-
ma? Em que momento, etapa ou
contexto ela ocorre? Quais evi-
déncias sustentam essa leitura?

Passo 4. Diferencie causas,
efeitos e o problema observa-
do. Explore possiveis explica-
¢bes sem trata-las como cer-
tezas, considerando fatores
como processos, leis, decretos,
estrutura fisica, pessoas, cultu-
ra ou normas sociais.

Passo 5. Revise as tentati-
vas de escrita do problema. Ela
descreve uma situacao obser-
vavel? Identifica os grupos afe-
tados? Evita atribuir culpa ou
causas sem evidéncias? Se nao,
continue refinando o problema.

EXEMPLO DE ESCRITA
DE PROBLEMA

Pessoas elegiveis para rea-
lizar o teste de HIV na rede pu-
blica (contexto especifico) nao
concluem todas as etapas pre-
vistas para diagndstico e acom-
panhamento (situagcdo observa-
vel), o que pode atrasar o acesso
ao cuidado e a prevencao (efei-
to indesejavel).
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-
TORNAR VISIVEIS de a interpretacdo que procu- o funcionamento da proposta i PASSOAPASSO

PRESSUPOSTOS E HIPOTESES

Toda proposta contém cren-
¢as sobre como o mundo fun-
ciona. A equipe pode acreditar
que uma mensagem mais cla-
ra reduzird erros ou que o com-
partilhamento de dados evita-
ra retrabalho. Algumas dessas
crencgas sao sustentadas por evi-
déncias, enquanto outras sdo
pressupostos que ainda preci-
sam ser examinados.

Explicitar essa diferenca evi-
ta que o protoétipo seja usado
apenas para confirmar uma pre-
feréncia ja estabelecida. Uma
forma simples de organizar o
raciocinio é distinguir o que ob-
servamos, o que acreditamos, o
gue propomos e o que precisa-
mos aprender. O que observa-
mos relne fatos, dados, relatos
ou padrdes j& documentados.
O que acreditamos correspon-

ra explicar o que foi observa-
do. O que propomos explicita
a mudanca que podera produ-
zir determinado efeito. O que
precisamos aprender indica
a incerteza que o teste deve-
ra reduzir. Essa separacao tor-
na mais visivel onde termina a
evidéncia disponivel e onde co-
meca a aposta da equipe.

Uma hipdtese de experi-
mentagdo conecta propos-
ta, publico, contexto e efeito
esperado. Ela pode ser escri-
ta da seguinte forma: se fizer-
mos esta mudanca, para estas
pessoas, nestas condicdes, es-
peramos observar este efeito,
porque acreditamos que este
mecanismo esta relacionado
ao problema.

A funcao dessa frase é tor-
nar o raciocinio discutivel e
testavel. Quanto mais impor-
tante for um pressuposto para

e quanto menor for a evidéncia
disponivel, maior deve ser sua
prioridade no experimento?.

20 NESTA. Prototyping public ser-

vices: an introduction to using prototyping . . . )
i totipo? Quais exigem pesquisas

in the development of public services.
London: Nesta, 2011.

Passo 1. Organize o que ja se
sabe sobre o desafio. Registre
dados, fatos observados, rela-

tos ou experiéncias que ajudem

a compreender a situagao.

Passo 2. Levante as perguntas
e hipoteses que surgem a partir
dessas informacgdes. O que vocés
acreditam que explica o proble-
ma? O que ainda ndo conseguem
afirmar com seguranca?

Passo 3. Identifique o que pre-
cisa ser aprendido. Quais davidas

i sd0 mais importantes para avan-

¢ar na compreensao do desafio?

Passo 4. Determine como
responder a essas duvidas.
Quais hipéteses podem ser ex-
ploradas por meio de um pro-

mais aprofundadas?
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Passo 5. Transforme a hip6-
tese prioritaria em uma oportu-
nidade de teste. Pergunte: qual
é a forma mais simples de ex-
plorar essa hipotese antes de
investir mais tempo, recursos

ou esforgos?

01.0 que
observamos

Relne fatos, dados,

relatos ou padrdes

02.0 que
acreditamos

Corresponde a

interpretacdo que
procura explicar o
que foi observado

03.0 que
propomos

Explicitaa
mudanca que
poderd produzir
determinado efeito

04.0 que
precisamos
aprender
Indica aincerteza

que o teste
devera reduzir

Quais hipoteses
podem ser
exploradas por
meio de um
protétipo?

Quais exigem
pesquisas mais
aprofundadas?

Hipotese prioritaria

Sugestdo de modelo para pressupostos e hipdteses.

Inovacgao na Pratica
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FORMULARAPERGUNTA
DE APRENDIZAGEM

A pergunta de aprendiza-
gem indica o que o protétipo
precisa revelar. Boas perguntas
de aprendizagem sao especifi-
cas o bastante para orientar o
teste e abertas o bastante pa-
ra permitir descoberta. Em vez
de perguntar apenas se a solu-
cao funciona, uma equipe pode
investigar se as pessoas com-
preendem o que precisam fazer
depois de receber uma mensa-
gem e em que etapa do fluxo
surgem duvidas ou obstaculos.

Perguntas binarias podem
ser Uteis quando existe um cri-
tério objetivo, mas raramente
sao suficientes para uma expe-
rimentacgao exploratéria. Além
de saber se algo ocorreu, preci-
samos compreender como, pa-
ra quem, em quais condicdes e
com quais efeitos nao previs-

Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
para experimentar, aprender e transformar

tos. Logo, uma pergunta cen-
tral pode ser acompanhada por
duas ou trés perguntas secun-
darias. Se a equipe precisa res-
ponder a muitas questdes ao
mesmo tempo, provavelmen-
te estd reunindo incertezas de
naturezas diferentes ou tentan-
do prototipar uma parte ampla
demais do servigo.
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PASSO APASSO

Passo 1. Revise as hipdteses
e duvidas sobre o desafio e se-
lecione aquelas que represen-
tam uma incerteza importan-
te para o avango da proposta.
Ha algum elemento critico da
solucdo que, se ndo funcionar
como esperado, compromete
a proposta?

Passo 2. Transforme as
principais incertezas em per-
guntas de aprendizagem que
revelem o que precisa ser
compreendido durante o tes-
te. Procure formular perguntas
para compreender como, pa-
ra quem, em quais condicoes
e com quais efeitos isso acon-
tece: “Quais partes da mensa-
gem geram duvidas?”, “Em que
momento as pessoas deixam
de seguir a orientagcdo recebi-
da?”, “Quem encontra mais di-

ficuldades para compreender
as informacdes?” ou “Como os
usudrios interpretam as infor-
macdes apresentadas neste
novo formato e quais elemen-
tos geram mais ddvidas duran-
te a leitura?”.

Passo 3. Priorize as perguntas
mais relevantes para este ciclo
de experimentacdo. Quando o
desafio envolve muitos elemen-
tos ou uma jornada extensa, es-
colha um aspecto especifico pa-
ra explorar primeiro.

Passo 4. Organize as per-
guntas que irdo orientar o tes-
te. Defina uma pergunta prio-
ritaria, responsavel por guiar
a aprendizagem principal do
experimento. Em seguida, re-
gistre perguntas relacionadas
aos aspectos mais importantes
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do protoétipo e, quando neces-
sario, inclua duas ou trés per-
guntas complementares para
aprofundar pontos especificos
da observacao.

Passo 5. Revise a formula-
¢ao das perguntas. Evite ques-
tdes que busquem apenas con-
firmar uma expectativa da
equipe. Em vez de perguntar
“O artefato funciona?”, procu-
re formular perguntas como:
“Quais dificuldades surgem du-
rante a interacdo?”.

EXEMPLO DE PERGUNTAS
DE APRENDIZAGEM

Pergunta prioritaria:
i Como podemos tornar os atos
normativos mais compreensi-
: veis para usuarios do sistema
de recursos hidricos?

Pergunta principal:

: E possivel localizar e com-
preender as informacgées ne-
cessarias?

Pergunta complementar:

: Quais contetdos ou termos
geram mais duvidas durante
: aleitura?
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OLHAROSISTEMAE
ESCOLHER UM RECORTE

Problemas no contexto de
servicos publicos raramente
pertencem a um Unico pon-
to do servico. Uma dificulda-
de percebida no atendimento
pode ter origem em uma regra,
em um sistema, na circulagao
de informacgbes ou na coorde-
nacado entre 6rgaos. Reconhe-
cer essas conexdes evita que a
equipe trate um sintoma isola-
do como se fosse a causa intei-
ra do problema.

Ao mesmo tempo, nenhu-
ma experimentacdo consegue
abranger todas as relagdes de
um sistema. Um bom mapa
néo é o que contém tudo, mas
0 que ajuda a responder ques-
tdes relevantes?’. O enquadra-

21 RIZARDI, B.; METELLO,
D. Design sistémico: abragando
a complexidade no setor publi-
co. Brasilia: Enap, 2022.

mento exige, portanto, dois
movimentos complementa-
res: ampliar o olhar para com-
preender o contexto e estrei-
tar o foco para decidir o que
serd testado agora.
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PASSO APASSO

Passo 1. Observe o proble-
ma para além do ponto on-
de ele se manifesta. Liste os
principais fatores, atores, pro-
cessos, regras, informacgodes e
recursos que influenciam a si-
tuacao analisada.

Passo 2. Agrupe os elemen-
tos identificados e explore co-
mo eles se relacionam. Procu-
re compreender quais fatores
influenciam outros e como es-
sas relacdes contribuem para
a formacdo ou manutengéo
do problema.

Passo 3. Analise o conjunto das
relacdes identificadas e busque
reconhecer padrdes relevantes.
Quais fatores parecem influenciar
varios outros? Existem aspectos
que reforcam o problema ou difi-
cultam sua transformagao?

Passo 4. Identifique oportu-
nidades de intervengdo. Con-
sidere quais elementos apre-
sentam maior potencial para
gerar mudancas relevantes e
quais podem ser influenciados
pela equipe por meio de acdes
ou experimentos viaveis.

Passo 5. Escolha o recorte
que sera explorado neste ciclo
de experimentacdo. Quando
o desafio for amplo, selecione
uma parte especifica da expe-
riéncia, da jornada ou da pro-
posta. Quando o escopo for me-
nor, avalie a possibilidade de
testar o conceito como um todo.
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MAPEAR USUARIOS, ATORES E
DIFERENTES PERSPECTIVAS

Depois de definir o recorte,
precisamos identificar quem vi-
ve o problema, quem executa o
servico, quem decide sobre ele
e quem pode viabilizar ou impe-
dir a experimentagdo. Essas in-
formagdes ajudam a reconhe-
cer conhecimentos, interesses,
responsabilidades e assimetrias
que influenciam o teste.

Nesse mapeamento, é im-
portante considerar pelo me-
nos quatro conjuntos de ato-
res. O primeiro reline usuarios
e cidadaos afetados, incluin-
do tanto as pessoas que aces-
sam o servi¢o quanto aquelas
que deixam de acessa-lo ou
sofrem seus efeitos. O segundo
corresponde as equipes de li-
nha de frente, formadas pelos
profissionais que interagem di-
retamente com os usuarios e

conhecem as adaptacdes in-
formais da operacéo. O tercei-
ro contempla as equipes de su-
porte e decisdao, como areas
técnicas, juridicas, administra-
tivas, digitais e gestoras que
sustentam regras, recursos e
sistemas. O quarto compreen-
de parceiros e atores externos,
como organizagfes sociais,
empresas, universidades, ou-
tros governos ou coletivos que
participam da entrega ou re-
presentam grupos afetados.
Nem todos participam da
mesma maneira. Alguns atores
ajudam a compreender o pro-
blema, enquanto outros devem
testar a solucdo. O nivel de par-
ticipacdo deve ser coerente com
a pergunta de aprendizagem e
transparente para os envolvidos.
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PASSO APASSO

Passo 1. Retome o desafio
ou problema definido para a
experimentacdo e reflita so-
bre quem é afetado por ele.
Pergunte-se: quem viven-
cia essa situacao diretamen-
te? Quem depende do servi-
¢o, interage com ele ou sente
seus efeitos?

Passo 2. Faca um rascunho
dos atores relacionados ao de-
safio. Registre pessoas, grupos,
equipes e instituicbes que in-
fluenciam ou sao influencia-
dos pelo problema. N&o se
preocupe em organizar as in-
formacdes neste momento; o
objetivo é ampliar o olhar e
reunir diferentes perspectivas.

Passo 3. Organize os atores
de acordo com sua proximida-
de com o problema:

Publico-alvo (pessoas dire-
tamente afetadas pelo proble-
ma ou desafio);

Atores diretos (pessoas ou
instituicdes que interagem di-
retamente com esse publico,
como equipes de atendimento,
profissionais de linha de fren-
te ou organizacdes parceiras);

Atores indiretos (pessoas ou
instituicdes que influenciam o
contexto, como areas técnicas,
juridicas, administrativas, ges-
tores ou outros 6rgaos).

Passo 4. Analise o papel de
cada grupo na experimenta-
¢ao. Quem pode ajudar a com-
preender melhor o problema?
Quem possui conhecimentos
importantes sobre o contexto?
Quem pode apoiar, viabilizar
ou dificultar a implementacao
da proposta? Com quem pre-
cisamos conversar para gerar
aprendizagens relevantes?
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Passo 5. Priorize os atores
mais relevantes para este ci-
clo de aprendizagem e defina
quem participard das ativida-
des de investigacao, desenvol-
vimento ou teste do protétipo.

Atores Indiretos

Atores Diretos

Publico-Alvo

Sugestdo de modelo para mapear usudrio e atores.
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RECONHECER RESTRICOES
E CONDICOES MiNIMAS

No setor publico, normas,
contratos, protecdo de da-
dos, orcamento, capacidade
das equipes, infraestrutura e
competéncias decisorias deli-
mitam o que pode ser testado.
Desde o inicio, a equipe preci-
sa identificar as autorizagdes
juridicas, administrativas e éti-
cas necessarias, bem como os
dados que poderao ser utiliza-
dos e as medidas previstas pa-
ra protegé-los. Também deve
verificar o tempo das equipes,
as competéncias técnicas dis-
poniveis e 0s recursos mate-
riais, financeiros e tecnoloégi-
COS necessarios.

O mapeamento precisa
contemplar ainda os canais
de comunicacdo com partici-
pantes e parceiros, as medi-
das para preservar a continui-

dade dos servigos essenciais e
a capacidade institucional de
responder a problemas ou de-
mandas produzidos pela pré-
pria experimentacao.

Uma restricdo nesse con-
texto ndo encerra necessaria-
mente o processo. Ela pode
orientar um teste mais seguro
ou indicar que, antes de ava-
liar a solucao, é necessario
compreender se existem con-
dicbes institucionais para via-
biliza-la, como autorizagdes,
recursos, capacidade opera-
cional ou articulacdo entre
areas. Se nao for possivel al-
terar uma regra durante a ex-
perimentacao, por exemplo, a
equipe pode simular o novo
fluxo para observar seus pos-
siveis efeitos sem modificar a
operacgao vigente.

Também precisamos reco-
nhecer condigées minimas
sem as quais o resultado nao
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seria interpretavel. O objetivo

ndo é eliminar todas as limita-

¢des, mas entender quais delas

precisam ser controladas, regis-
tradas ou incorporadas ao pro- '
aspectos juridicos, éticos, ad-
ministrativos, tecnolégicos, fi-
{ nanceiros e operacionais. O
que precisa existir ou ser auto-
! rizado para que o teste aconte-
¢a? Como garantir a seguranga
: dos envolvidos?

prio objeto de aprendizagem.

PASSO APASSO

Passo 1. Mapeie as condi-
¢Oes necessarias para realizar
a experimentacdo. Considere

Passo 2. Identifique os re-

cursos e as restricdes do con-
: texto. Considere o tempo dis-
ponivel, as competéncias da
equipe, a infraestrutura exis-
tente, os dados que poderao
: ser utilizados e os atores que
precisardo ser envolvidos ao
longo da experimentacao.

Passo 3. Antecipe riscos e

defina formas de resposta.
Quais situagdes podem com-
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prometer a experimentacao,
afetar participantes ou in-
terromper servigcos? Regis-
tre possiveis acdes para pre-
venir, reduzir ou responder a
esses riscos.

Passo 4. Adapte o desenho
do teste as condi¢des identifi-
cadas. Quando uma limitacdo
impedir a realizagdo do expe-
rimento da forma ideal, avalie
alternativas viaveis, como en-

cenagdes, simulagdes ou testes
parciais que permitam explo-
rar a hipétese e compreender
os efeitos dessas restricoes.

Passo 5. Defina as condi-
¢des minimas para interpre-
tar os resultados. Quais evi-
déncias, sinais ou indicadores
ajudarao a identificar apren-
dizados, oportunidades de
melhoria e sinais de sucesso
da experimentagdo?
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Sugestdo de modelo para reconhecer restri¢cbes e condicoes.

Condicoes

O que precisa
existir ou ser

Recursos

Quais os recursos
da equipeeda

Restricoes

Quais sao as
restricdes reais

Indicadores

Quais evidéncias,
sinais ou

autorizado infraestrutura que limitam a indicadores

paraqueo existente que experimentacao ajudardo a

teste acontega? poderao ser e devem ser identificar

Como garantira utilizados? Quais mapeadas? aprendizados?

seguranca dos atores precisarao Quais os sinais

envolvidos? ser envolvidos? de sucesso da
experimentacao?

Riscos Probabilidade | Impacto Acoes

Facaum Baixa Baixo Defina acdes para

levantamento de L o minimizar o risco.

riscos. Defina os W Media W Médio

principais riscos W Alta H Alto

e copie-os na

coluna “riscos”
(tente se limitar
ano maximo 4).

Inovacgao na Pratica
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REGISTRARO
ENQUADRAMENTO

Ao final desta etapa, a equi-
pe deve conseguir sintetizar
o desafio em uma pagina. Es-
se registro funciona como um
acordo de trabalho que pode
ser revisto quando surgirem
novas evidéncias.

Um enquadramento mini-
mo comeca pela situacao ob-
servada, descrevendo o que
acontece, com quem e em que
contexto. Em seguida, reldne
as evidéncias disponiveis, co-
mo dados, relatos e fontes que
sustentam essa formulagéo. O
registro deve explicitar a hipo-
tese prioritaria, ou seja, a re-
lagcdo que a equipe acredita
existir entre a intervencao e
determinado efeito, e formu-
lar a pergunta de aprendiza-
gem que representa a incerte-
za central a ser reduzida pelo

Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
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teste. Também deve delimitar
o recorte, indicando a etapa,
a interagcdo, o processo ou o
componente que sera coloca-
do em teste.

E preciso ainda identificar os
atores e usudrios que deverao
contribuir, participar, autorizar
ou decidir, bem como as restri-
¢oes e os cuidados institucionais,
éticos e operacionais relevantes.
Por fim, deve-se antecipar sinais
iniciais que indiquem se a hipé-
tese merece avancar, ser revista
ou descontinuada.

Para solucdes inovadoras,
esses sinais podem ser indica-
dores qualitativos e quantita-
tivos que ajudam a verificar se
a hipdtese é plausivel antes da
implementacdo completa. Se
a equipe considera que uma
mensagem mais clara pode
reduzir erros em uma solici-
tacdo, por exemplo, pode ob-
servar quantas pessoas com-
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preendem as orientagdes sem
ajuda e registrar as duavidas
que ainda aparecem durante

o teste. Esses indicadores co-

nectam o enquadramento ao
desenho da experimentagao e
evitam que os critérios sejam
elaborados somente depois de
observar o que aconteceu.

PASSO APASSO

Passo 1. Registre o desafio
que orientara a experimenta-
¢do. Descreva o problema, a
mudancga que se deseja alcan-
car e as principais condigdes
que precisam ser considera-
das. Pergunte-se: o que que-
remos mudar? Para quem? Em
quais condi¢des? Relna tam-
bém as evidéncias que susten-
tam essa compreensao.

Passo 2. Registre a hipdte-
se prioritaria e a pergunta de
aprendizagem. O que a equipe
acredita que pode acontecer?
Qual incerteza precisa ser redu-
zida? Registre por que a equipe
acredita que a proposta pode
gerar o resultado esperado.

Passo 3. Defina o recorte da
experimentacdo. Qual etapa
da jornada, interacao, proces-

Inovacgao na Pratica

Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia

GNova 2026 para experimentar, aprender e transformar

so ou componente serd explo-
rado? O que ficara fora do es-
copo neste ciclo? O recorte é
pequeno o suficiente para ser
testado e relevante o suficien-
te para gerar aprendizagem?

Passo 4. Mapeie o0s princi-
pais atores, recursos, restri-
¢oes e riscos envolvidos. Quem
precisa participar, autorizar ou
apoiar a experimentagao? O
que pode dificultar sua reali-
zacdo? Quais cuidados éticos,
institucionais ou operacionais
devem ser considerados?

Passo 5. Organize essas in-
formagdes em uma Unica pa-
gina ou quadro de trabalho.
Registre o desafio, as evidén-
cias, a hipotese prioritaria, a
pergunta de aprendizagem, o
recorte, os atores envolvidos e
0s sinais que ajudarao a inter-
pretar os resultados. Esse re-
gistro servird como referéncia
para planejar, realizar e anali-
sar a experimentacao.
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Sugestdo de modelo para registrar o enquadramento

Registro do Desafio

Situacao Observada

Problema Mudanca Condicoes Evidéncias
esperada a serem disponiveis
consideradas

Hipotese prioritaria Pergunta de aprendizagem

Recorte da experimentacao (Escopo e ndo escopo)

Atores Recursos Restricdes Riscos

Sinais de sucesso

Fonte: Design Agil para Inovagao Social e Desenvolvimento (2020), adaptado
pelo autor.
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COMO ESCOLHERATRILHA COMECAR PELO OBJETIVO
DE PROTOTIPAGEM DA EXPERIMENTACAO

Com o desafio enquadrado,
podemos escolher como apren-
der. Essa escolha consiste em
combinar decisées sobre o desa-
fio, o propdsito, o foco, a partici-
pacgdo e o arranjo institucional,
ajustando-as as condicdes con-
cretas da experimentagao.

Chamamos essa combinagao
de trilha de prototipagem. Ela
descreve o caminho que a equi-
pe escolhe para reduzir uma in-
certeza especifica. Duas equipes
podem trabalhar com o mesmo
formato, como uma simulacao de
atendimento, e seguir trilhas dife-
rentes. Uma pode explorar pro-
cessos alternativos com servido-
res, enquanto a outra pode avaliar
uma jornada com usuarios em
condicbes préximas as reais. O ar-
tefato é parecido, mas o objetivo,
os participantes, o ambiente e as
evidéncias sao distintos.

Antes de escolher método ou
fidelidade, retomamos uma per-
gunta da Parte 2: qual é o prin-
cipal objetivo da experimenta-
cao? Esta definicdo orienta as
decisdes seguintes e influencia
a forma como o protétipo sera
construido?. Se o objetivo é ex-
plorar, precisamos abrir possibi-
lidades, tornar ideias discutiveis
e descobrir requisitos. Protéti-
pos rapidos e descartaveis cos-
tumam ser suficientes.

Se o objetivo é avaliar, pre-
cisamos observar o uso, com-
parar alternativas ou exa-

22 VILLA ALVAREZ, D. P.; AURIC-
CHIO, V., MORTATI, M. Design prototyping
for policymaking. In: Design Research
Society International Conference, 2020.
Proceedings of DRS2020. Brisbane: De-
sign Research Society, 2020. p. 667-84.
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minar a viabilidade de uma
proposta mais definida. O tes-
te exige critérios e condicoes
mais controladas. Por fim, se o
objetivo é comunicar, é preci-
so tornar uma ideia compreen-
sivel para apoiar alinhamento,
decisdo ou mobilizacdo. Nes-
se caso, a representacao deve
ser clara para a audiéncia, mas
nao deve ocultar as incertezas
ainda existentes.

Um mesmo ciclo pode com-
binar objetivos, mas a equipe
deve indicar qual é prioritario.
Quando tudo é igualmente im-
portante, torna-se dificil deci-
dir quanto detalhar, quem en-
volver e que evidéncia coletar.

PASSO APASSO

Passo 1. Retome o desa-
fio, a hipdtese prioritaria e a
pergunta de aprendizagem.
Pergunte: o que precisamos
aprender ou alcancgar neste
momento? Estamos tentando
compreender melhor um pro-
blema, testar uma proposta
ou apoiar uma decisao?

Passo 2. Descreva breve-
mente a proposta que sera
explorada e o valor que ela
pretende gerar. Quem sera
beneficiado? Que dificuldade
ela procura resolver? Que mu-
danga positiva ela pretende
produzir para usuarios, equi-
pes ou organizacgdes?

Inovacgao na Pratica Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
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Passo 3. Defina o objetivo
prioritario deste ciclo de expe-
rimentacdo. O foco principal é
explorar possibilidades, ava-
liar uma proposta ou apoiar
alinhamento e tomada de de-
cisdo? Quando houver varias
ideias ou caminhos possiveis,
priorize aqueles com maior
potencial de aprendizagem e
construa uma sequéncia de ex-
perimentacao, priorizando os
testes mais relevantes e orga-
nizando os préximos ciclos ao
longo do tempo.
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COMBINARAS CINCO
DIMENSOES

As dimensdes do framework
funcionam como lentes para
construir a trilha de prototipa-
gem. Elas ndo produzem uma res-
posta automatica, mas ajudam a
verificar a coeréncia entre o que
queremos aprender e como pre-
tendemos testar. Para mais deta-
Lhes sobre cada uma das dimen-
soes, consulte a Parte 2.

NATUREZA DO DESAFIO

Observe se o desafio es-
ta suficientemente estrutu-
rado ou se ainda envolve in-
terpretacdoes concorrentes,
causas interdependentes e bai-
xo consenso. Desafios mais es-
truturados permitem testes
concentrados e métricas dire-
tas, enquanto desafios comple-
xo0s tendem a exigir exploracao,
participacdo de perspectivas
diversas e atencao aos efeitos
produzidos em outras partes
do sistema.

Perguntas orientadoras

O desafio esta suficientemente
delimitado ou ainda existem in-
terpretagdes concorrentes sobre
o problema?

E possivel testar um recorte es-
pecifico sem desconsiderar efei-
tos relevantes em outras partes
do sistema?

Inovacgao na Pratica
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OBJETIVO DA
EXPERIMENTACAO

Retome o objetivo priorita-
rio definido para a experimen-
tacao e verifique se as escolhas
de método, participantes, am-
biente e evidéncias séo coeren-
tes com ele. Mesmo quando o
ciclo combina exploracdo, ava-
liacdo e comunicagdo, um des-
ses objetivos deve orientar o
desenho do teste.

Perguntas orientadoras

O que precisamos fazer neste mo-
mento: explorar possibilidades, ava-
liar uma proposta ou comunicar
uma ideia?

Que tipo de evidéncia precisamos
produzir para alcancar esse objetivo?

O formato do protétipo é coeren-
te com a aprendizagem ou decisao
esperada?

Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
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FOCO OPERACIONAL

Nomeie onde a principal
mudanca sera observada: es-
paco fisico, equipamento, in-
formacgao, processo interno,
comportamento, interacao
presencial, canal digital ou
uma combinagdo entre esses
elementos. O foco determi-
na o que precisa ganhar for-
ma no protétipo e o que pode
permanecer representado de
maneira simplificada.

Perguntas orientadoras

Em qual elemento do servico a
principal mudanca devera ser ob-
servada?

O que precisa ganhar forma no
protétipo para responder a per-
gunta de aprendizagem?

Quais elementos podem perma-
necer simplificados ou fora do
teste?
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NiVEL DE PARTICIPACAO
DOS USUARIOS

Decida se os usudrios serao
consultados sobre uma propos-
ta, participarao ativamente do
teste ou cocriarao o problema e
a solugado. Essa escolha depende
da incerteza que se pretende re-
duzir com o teste, ndo apenas da
disponibilidade dos participan-
tes. Se o conhecimento central
esta na experiéncia vivida, envol-
ver usuarios somente ao final po-
de impedir a equipe de formular
o problema de modo adequado.

Perguntas orientadoras

Que conhecimentos ou experién-
cias dos usuarios sao necessarios
para conduzir a experimentagao?

Os usuarios serao consultados,
participarao ativamente do teste
ou influenciarao também a defini-
¢ao do problema e da solugao?

Esta claro quais decisGes os parti-
cipantes poderao influenciar?

ARRANJO
INSTITUCIONAL

Identifique se o teste pode
ser conduzido dentro de uma
unidade, se depende da arti-
culagao entre areas ou politi-
cas, ou se exige organizacoes
externas. Quanto mais distri-
buida estiver a capacidade de
agir, maior sera a necessida-
de de definir papéis, autoriza-
¢oes, troca de informacgdes e
decisdes posteriores.

Perguntas orientadoras

Quais areas, equipes ou organiza-
¢Oes possuem conhecimentos, re-
cursos ou autorizagdes necessa-
rios para realizar o teste?

Quem sera responsavel por con-
duzir a experimentacao, inter-
pretar os resultados e decidir os
proéximos passos?
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Ao combinar as cinco dimen-
soes do framework (natureza do
desafio, objetivo da experimen-
tacao, foco operacional, nivel de
participacdo do usuario e arran-
jo institucional), a equipe produz
uma descricdo breve da trilha
de prototipagem. Por exemplo:
vamos conduzir uma experi-
mentacao avaliativa, sobre um
desafio relativamente estrutu-
rado, com foco no processo de
triagem e na informacéo entre-
gue ao usuario. Os usuarios par-
ticiparao por validagao ativa, e
o teste exigira um arranjo in-
trassetorial, envolvendo atendi-
mento, area técnica e gestao do
sistema. Essa descricdo ainda
ndo é o plano do experimento,
mas funciona como uma busso-
la para as escolhas praticas que
vém a seguir.

ESCOLHER O NiVEL DE
FIDELIDADE

Fidelidade é o grau de apro-
ximagdo entre o prototipo e
a experiéncia ou solucdo que
ele representa. Pode envolver
aparéncia, contelido, compor-
tamento, duracdo, interacao,
tecnologia e condicdes ope-
racionais. Um prototipo nao é
simplesmente de baixa ou de
alta fidelidade — ele pode ser
detalhado em um aspecto e
esquematico em outro. Uma
simulacdo de atendimento,
por exemplo, pode utilizar te-
las desenhadas em papel e, ao
mesmo tempo, reproduzir com
precisdo a sequéncia das eta-
pas, as decisdes dos servidores
e a interacdo com 0s usuarios.
Nesse caso, o protdtipo apre-
senta baixa fidelidade visual,
mas alta fidelidade em rela-
¢do ao fluxo e a interacao.
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A pergunta central é: que ca-
racteristicas precisam parecer
reais para que possamos res-
ponder a pergunta de aprendi-
zagem? A literatura indica que
materiais e fidelidade podem
variar wconforme o proposi-
to da prototipagem?. Portanto,
mais detalhe ndo significa au-
tomaticamente mais qualidade.

Se queremos saber se a se-
quéncia de informacdes é com-
preensivel, um roteiro em papel
pode bastar. Porém, se o ob-
jetivo for observar se usuarios
conseguem concluir uma soli-
citacdo, talvez seja necessario
simular navegagdo, mensagens
e respostas do sistema. Como

23 VILLA ALVAREZ, D. P.; AURIC-
CHIO, V.; MORTATI, M. Design prototyping
for policymaking. In: Design Research
Society International Conference, 2020.
Proceedings of DRS2020. Brisbane: Design
Research Society, 2020. p. 667-84.

regra pratica, devemos esco-
lher a menor fidelidade ca-
paz de preservar o mecanis-
mo que queremos observar.
Fidelidade insuficiente impe-
de uma reacdo significativa,
enguanto em excesso conso-
me recursos, reduz a disposi-
¢do para mudar e pode levar
participantes a acreditar que
a solucao ja estd decidida.

PASSO APASSO

Passo 1. A partir da per-
gunta de aprendizagem, re-
flita sobre o que precisa ser
construido no protétipo para
conduzir o teste. Nem toda a
solucdo precisa ser represen-
tada. Muitas vezes, basta tor-
nar tangivel o aspecto que
concentra a principal incer-
teza, deixando outras em um
nivel mais esquematico.
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Figura 8: Esboco | Figura 9: Encenacdes ou roteiros | Figura 10: Simulacao
Fonte das imagens: Nesta (2018).

Passo 2. A fidelidade deve Passo 3. Procure a represen-
estar a servico do aprendizado. tagdo mais simples capaz de res-
Algumas perguntas podem ser ponder a pergunta de aprendi-
exploradas com esbhocgos, ence- zagem, equilibrando qualidade
nacdes ou roteiros, enquanto  das evidéncias, recursos dispo-
outras exigem simulacdes, in- niveis e abertura para mudancas
teracdes ou experiéncias mais ao longo da experimentacao.
préximas das condicdes reais.
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DEFINIR O AMBIENTE
DE TESTE

O ambiente influencia o que
pode ser aprendido. Testes em
ambientes mais controlados
(em que se definem previa-
mente as condicbes, os parti-
cipantes, os procedimentos e
os limites da experimentacao)
facilitam a observacao e redu-
zem riscos. Ja os testes realiza-
dos proximos do contexto real
revelam interrupcdes, adapta-
¢Oes e dependéncias que difi-
cilmente apareceriam em um
ambiente controlado.

O teste pode ocorrer em
uma condicdo representada,
quando a situacdo é encena-
da em uma oficina, laboratério
ou ambiente ficticio. Pode ado-
tar uma condicao simulada, na
qual as pessoas executam ta-
refas e interagdes proximas as
reais, mas sem produzir todos

os efeitos do servico. Também
pode acontecer em uma con-
dicao real delimitada, quando
0 protétipo opera por tempo,
territério, equipe ou publico
restritos, com salvaguardas
previamente definidas.

A escolha deve equilibrar
validade e protecao. Quanto
maior a distancia entre o tes-
te e o contexto de implemen-
tacdo, maior o cuidado ao ge-
neralizar resultados. Por sua
vez, testes em ambientes reais
fornecem resultados mais fi-
dedignos, mas ha maior ne-
cessidade de autorizacdes,
monitoramento, suporte e
possibilidade de interrupgao.
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PASSO APASSO

Passo 1. Considere o que pre-
cisa ser observado durante o tes-
te. A aprendizagem depende de
uma reagao espontanea dos par-
ticipantes, de uma interacao en-
tre atores ou de condicdes pré-
ximas as da implementacdo?
Reflita sobre quais elementos do
contexto sdo indispensaveis para
gerar aprendizagens relevantes.

Passo 2. Avalie o grau de ex-
posicao que a experimentagao
exige. O teste pode acontecer
em um ambiente mais contro-
lado ou precisa incorporar ele-
mentos do contexto real para
produzir resultados Uteis? Con-
sidere também o tempo, os re-
cursos disponiveis e a complexi-
dade da operacgao.

Passo 3. Identifique os cui-
dados necessarios para realizar
o teste com seguranca. Quais
riscos precisam ser monitora-
dos? Que autorizacdes, apoios
ou medidas de protecao devem
ser considerados?
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ESCOLHERAMENOR
ESCALA CAPAZ DE GERAR
APRENDIZAGEM

Escala inicial é a unidade mi-
nima necessaria para observar o
que esta sendo testado. Pode ser
uma mensagem, um balcado, uma
equipe, um turno, uma rua, um
territério ou um ciclo do servi-
¢o. Uma escala pequena demais
pode esconder interdependén-
cias, problemas de coordenagao
ou dificuldades que s6 aparecem
quando aumenta o nimero de
pessoas, solicitacdes ou atendi-
mentos, como filas e sobrecarga
das equipes. Por outro lado, uma
escala excessivamente grande
amplia custos e consequéncias
antes que pressupostos basicos
tenham sido examinados.

Para encontrar o ponto ade-
quado, a equipe deve estimar
quantas interagdes precisa ob-
servar para identificar padroes

iniciais e que diversidade de
usuarios e situagdes precisa
estar representada. Também
deve reconhecer quais efei-
tos somente aparecem quan-
do ha volume, duracdo ou
articulagao entre unidades
e até onde consegue ope-
rar com seguranca e capaci-
dade de resposta. Nem todo
aprendizado pode ser obti-
do em pequena escala. O im-
portante é justificar a escala
a partir da pergunta, e ndo
da visibilidade que a iniciati-
va pretende alcancar.
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PASSO APASSO

Passo 1. Defina qual é a me-
nor unidade necessdria para
observar a hipotese em teste. A
aprendizagem depende de uma
interacao especifica, de um gru-
po de usuarios, de uma etapa da
jornada ou do funcionamento de
um servico ao longo do tempo?

Passo 2. Descreva quem par-
ticipara da experimentacdo e
quais situacdes precisam es-
tar representadas. Que perfis
de usuarios, contextos ou varia-
¢Oes sao importantes para com-
preender o fendmeno que esta
sendo observado?

Passo 3. Esboce a jornada ou
o percurso relacionado ao con-
texto do servico, apoiando-se
em pesquisas documentais ou
pesquisas de campo ja realiza-
das. Quais interacdes precisam
acontecer para responder a per-
gunta de aprendizagem? A es-
cala escolhida é suficiente pa-
ra observar padroes iniciais sem
ampliar desnecessariamente o
alcance da experimentagao?
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DIMENSIONAR RECURSOS,
PAPEIS E PERMISSOES

O planejamento deve consi-
derar o tempo necessario pa-
ra preparar, executar, registrar
e analisar a experimentacao,
assim como as pessoas res-
ponsaveis pela conducao, pe-
la observacgao e pelo suporte.
Também é necessario verificar
0 acesso a usuarios, locais, da-
dos, equipamentos e sistemas
e reunir competéncias de pes-
quisa, facilitagao, design, ope-
racao e avaliacao.

A equipe precisa identifi-
car quem pode autorizar al-
teracdes temporarias em uma
rotina, como os incidentes se-
réo resolvidos, de que manei-
ra os participantes serdao aco-
lhidos e se existe patrocinio
institucional para dar sequén-
cia ao aprendizado. A falta de
equipes e recursos dedicados,

a contratagdo de servicos por
periodos insuficientes para
acompanhar todo o ciclo de
experimentacdo e a auséncia
de permissdo para testar mu-
dancas sao barreiras recorren-
tes no setor publico?.

24 NESTA. Prototyping public
services: an introduction to using pro-

totyping in the development of public
services. London: Nesta, 2011.
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PASSO APASSO

Passo 1. Identifique os recur-
s0s necessarios para realizar a
experimentacdo. Considere tem-
po, pessoas, competéncias, equi-
pamentos, sistemas, dados, es-
pacos e acesso aos participantes.
O que ja esta disponivel e o que
ainda precisa ser mobilizado?

Passo 2. Defina papéis e res-
ponsabilidades ao longo do
teste. Organize o planejamen-
to em trés momentos: pré-tes-
te, voltado a preparacao, ao re-
crutamento de participantes e
a construcdo dos materiais ne-
cessarios; durante o teste, com
um fluxo de etapas, indicando
quem serd responsavel por faci-
litar, observar e registrar as ati-
vidades; e pds-teste, dedicado a
analise, interpretacao e consoli-
dagdo dos aprendizados.

Passo 3. Verifique as permis-
sdes e 0s acordos necessarios
para realizar o teste. Quem pre-
cisa autorizar a atividade? Como
serdo tratados imprevistos, davi-
das ou incidentes? Existe apoio
institucional para dar continui-
dade aos aprendizados e aos
possiveis desdobramentos da
experimentacao?
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Sugestdo de modelo para dimensionar recursos, papéis e permissoes.

Pré-Teste

Passo a Passo | Recrutamento

Como irei testar? Quais
participantes
precisam ser
envolvidos e como
serdrealizado o
recrutamento?

Durante o Teste

Materiais Coleta
Quais os materiais Como irei coletar
necessarios para o os dados?

teste? O que ja estd
disponivel e o que
ainda precisa ser
mobilizado?

Etapas do teste
Qual o fluxo de etapas do teste?

Pds-Teste

Definicao de papéis
Quem ira facilitar, observar e registrar as
atividades?

Andlise e interpretacao
O que eu aprendi com o teste?
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DELIMITAR O QUE SERAE O QUE
NAO SERATESTADO

Toda experimentacdo produz
uma representacao parcial. An-
tes da execucdo, a equipe de-
ve registrar qual componente
ou relacao serd testado, quais
hipdteses serdo observadas e
que publicos e contextos esta-
rdo incluidos. Também precisa
explicitar os elementos que per-
manecerdo simulados, as per-
guntas que nao poderado ser res-
pondidas naquela rodada e os
limites para transferir o aprendi-
zado a outros contextos.

Essa delimitacdo evita con-
clusdes maiores que a evidén-
cia. Um teste de compreensdo
ndo demonstra mudanga de
comportamento no longo prazo,
assim como uma simulagdo com
servidores ndo substitui a expe-
riéncia de usuarios.

PASSO A PASSO

Passo 1. Registre exatamen-

te o que serd colocado em tes-
 te. Qual componente, interacao,
etapa da jornada ou relagao se-
i rd observada? Quais hipéteses,
publicos e contextos estdo in-
cluidos nesta experimentacao?

Passo 2. Explicite o que nao

serda testado neste ciclo. Quais
elementos estardo esquemati-
i zados, sem muita definicdo pa-
ra o momento do teste? Quais
i elementos permanecerdo simu-
lados, representados de forma
i simplificada ou fora do escopo?
Que perguntas ndo poderao ser
i respondidas com as evidéncias
produzidas por este teste?

Passo 3. Revise os limites da

experimentacdo antes da exe-
cugdo. As conclusdes que pre-
itendemos gerar sdo compa-
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tiveis com o que estd sendo :
testado? O que serd possivel
afirmar com base nas evidén- :
cias produzidas e o que exigira
novas rodadas de experimen-
tacao ou investigacao? :

DEFINIR CRITERIOS ANTES
DE EXECUTAR

Critérios prévios protegem
a experimentagcao de duas
tendéncias. A primeira é inter-
pretar qualquer resultado co-
mo confirmacdo. A segunda é
insistir em uma solucdo por-
que ja houve investimento de
tempo, reputagdo ou recursos.

Os critérios devem apoiar
quatro decisdes possiveis. Avan-
car significa reconhecer que
existem evidéncias suficientes
para testar a préxima hipote-
se ou aumentar a aproximagao
com o contexto real. Ajustar in-
dica que a hipdtese continua
relevante, mas o protétipo, o
processo ou as condi¢des preci-
sam mudar. Interromper signifi-
ca parar o teste devido a riscos,
falhas operacionais, auséncia
de condi¢des ou impossibilida-
de de produzir evidéncia vali-

da. Descontinuar corresponde
a reconhecer que a solucdo nao
demonstra valor, viabilidade ou
legitimidade suficientes para jus-
tificar novos investimentos.
Critérios de sucesso podem
combinar comportamento ob-
servado, compreensao, tempo,
erros, percepgao, capacidade
operacional, adesdo e efeitos
ndo previstos. O essencial é in-
dicar que evidéncia seria re-
levante, como sera coletada
e qual decisdo podera susten-
tar. J& os critérios de interrup-
¢ao merecem atencdo especial.
Devem incluir situacdes que ex-
ponham participantes a danos,
comprometam a continuidade
do servico, produzam tratamen-
to desigual, violem a protegéo
de dados ou ultrapassem a ca-
pacidade de resposta da equipe.

. PASSO APASSO

Passo 1. Defina os sinais de

sucesso da experimentagao. Pa-
i ra cada hipétese, identifique de
dois a trés indicadores observa-
§veis que permitam verificar se
ela estd se sustentando. Os in-
: dicadores podem estar relacio-
énados a comportamento, per-
: cepcao, operacao ou resultado.
Sempre que possivel, descreva
0 que sera observado, como se-
i ra registrado e qual resultado
indicaria sucesso.

Passo 2. Estabeleca critérios

para orientar a decisao apds o tes-
te. Com base nos indicadores defi-
: nidos, determine quais evidéncias
seriam suficientes para avancar,
 ajustar ou descontinuar a soluc&o.
Os critérios devem ser definidos
! antes da execucdo para evitar en-
 viesamento dos resultados.
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Passo 3. Defina critérios de in-
terrupcao. Identifique situagoes
que exigiriam pausar ou encer-
rar a experimentagao, como ris-
Cos aos participantes, impactos :
indesejados na operacao, falhas
na coleta de evidéncias ou con- :
dicdes que impecam uma inter-
pretacdo confidvel dos resul-
tados. Esses limites devem ser
conhecidos pela equipe antes '

do inicio do teste.
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Sugestdo de modelo para definir critérios antes de executar.

Hipoéteses Métricas
que devem ser para medir as hipdteses
confirmadas ou refutadas

Critérios para decisao

Avancar

para testar préxima hipdtese ou aumentar a aproximacgao

com o contexto real

Ajustar
para mudar o protétipo, o processo ou as condigdes

Mecanismo

de coleta

que serdo utilizados para
coletar as métricas

Interromper

e parar o teste devido a riscos, falhas, auséncia de condi¢des

e impossibilidade de produzir evidéncia valida

Descontinuar
ja que a solucao nao demonstra valor, viabilidade
ou legitimidade suficientes
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COMO CONDUZIR UMA
EXPERIMENTACAO
PUBLICA

Uma experimentagdo bem
planejada ainda pode produ-
zir poucos aprendizados se for
conduzida de forma inconsis-
tente. Durante a execucdo, deci-
sdes aparentemente pequenas,
como explicar a atividade, dis-
tribuir papéis, registrar uma di-
ficuldade ou alterar uma etapa,
influenciam o comportamento
dos participantes e a qualidade
das evidéncias produzidas.

Conduzir uma experimen-
tacdo publica significa criar
condicdes para que a situacao
testada aconteca de maneira
segura, observavel e coeren-
te com a pergunta de aprendi-
zagem. Imprevistos institucio-
nais, juridicos, operacionais e
politicos fazem parte do pro-
cesso. O desafio é preservar o

que precisa ser aprendido en-
quanto a equipe responde as
condicdes reais?*

25 ALLIO, L. Design thinking for pu-
blic service excellence. Singapore: UNDP Glo-
bal Centre for Public Service Excellence, 2014.
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PREPARARE ALINHAR
AEXECUCAO

Antes de iniciar o teste, a
equipe precisa transformar o
planejamento em uma operacao
organizada. Todos os envolvidos
devem conhecer o propésito da
experimentacdo, a pergunta de

aprendizagem, o que sera tes- :

tado, os limites da atividade e
os critérios de interrupgdo. Tam-
bém é necessario definir quem
facilitara as interagdes, quem
observara, quem registrara as
evidéncias e quem podera tomar
decisdes diante de imprevistos.

Um ensaio prévio ajuda a ve-

rificar se o roteiro é viavel, se os
materiais funcionam e se as res-
ponsabilidades estdo claras, de

forma a identificar falhas que po-

deriam impedir a realizacdo do
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estdo envolvidas, o alinhamen-
to deve incluir canais de comu-
nicacao, formas de acionamento
e decisdes que cada ator podera
tomar durante a execugao.

. PASSO A PASSO

Passo 1. Retome a pergunta
de aprendizagem, a hipétese e os
! critérios definidos para a experi-
mentacgao. Certifique-se de que a
equipe compreende o que preci-
: sa ser observado e quais respos-
tas o teste ndo podera oferecer.

Passo 2. Organize o fluxo da
| atividade. Descreva as etapas,
a duracdo prevista, os mate-
riais, os espacos, os sistemas e
os pontos de contato com parti-
cipantes e parceiros.

teste ou comprometer a expe-

riéncia dos participantes. Quando
diferentes areas ou organizacoes

. Passo 3. Distribua os papéis.
i Defina quem sera responsavel
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por facilitar, observar, registrar, :
oferecer suporte operacional,
resolver incidentes e autorizar
mudangas durante a execugao.

Passo 4. Realize um ensaio
interno. Percorra o roteiro co-?
mo se o teste estivesse aconte-
cendo e verifique se as instru-
¢Bes sdo claras, se os materiais :
funcionam e se existem barrei-
ras de acesso, seguranga ou ‘:
operacao. Confirme também
o alinhamento com liderancas :
e demais atores responsaveis,
validando autorizacées, expec- :
tativas e condi¢des necessarias
para a realizacao do teste. :

RECRUTAR, INFORMAR E
ACOLHER PARTICIPANTES

A escolha dos participantes
deve estar alinhada a pergun-
ta de aprendizagem.Nem sem-
pre é necessario formar uma
amostra representativa, mas é
importante incluir pessoas que
vivenciem situacdes relevan-
tes para o teste. Recrutar ape-
nas quem esta mais disponivel
pode ocultar barreiras enfren-
tadas por grupos com menor
acesso ao servigo, menos fami-
liaridade com a linguagem ins-
titucional ou necessidades es-
pecificas de acessibilidade.

A participagcdo precisa acon-
tecer de forma informada e
respeitosa. As pessoas devem
compreender o propoésito da ati-
vidade, o que sera solicitado, co-
mo as informacdes serdo utili-
zadas e quais decisdes poderdo
influenciar. Também deve ficar
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claro que participar do teste ndo
garante a implementacao da
proposta nem altera o acesso a
determinados servicos. Quando

houver coleta, armazenamen-

to e analise de dados pessoais,
imagens, audios ou registros
sensiveis, a equipe deve adotar
as autorizagdes e medidas de
protecdo adequadas de acordo
com a legislacao vigente.

A preparacao inclui também
condigdes materiais de partici-
pacado. Horario, deslocamento,
duragao, linguagem, acessibili-
dade e disponibilidade de equi-
pamentos podem determinar
quem consegue contribuir.
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i Passo 1. Defina quais perfis e
experiéncias precisam estar pre-
sentes. Considere quem utiliza o
servico, quem encontra dificul-
: dades para acessa-lo, quem dei-
xa de utiliza-lo e quem pode ser
afetado pela mudanca proposta.

i Passo 2. Estabeleca critérios

i de recrutamento coerentes com

o teste. Evite selecionar partici-
pantes apenas por conveniéncia

quando isso puder excluir pers-
| pectivas relevantes.

Passo 3. Prepare uma comu-
nicacdo clara sobre a ativida-
: de. Explique o propésito, a dura-
¢do, o que sera solicitado, quais
registros serdo realizados e co-
: mo as contribui¢des poderao in-
fluenciar os préximos passos.



122 Parte 4 | Como fazer: orientacdes praticas para
desenhar, conduzir e aprender com protétipos

Passo 4. Verifique as condi-
¢Oes de participagao. Conside-
re acessibilidade, linguagem, '
deslocamento, horarios, equi-é
pamentos, conectividade e ou-

tros apoios necessarios.

CONDUZIR O TESTE SEM
ANTECIPARAS RESPOSTAS

Durante a experimentacao,
a equipe deve criar condicdes
para que as pessoas interajam
com o protétipo sem serem con-
duzidas ao resultado esperado.
Explicacdes excessivas, corre-
¢Oes imediatas ou perguntas
que sugerem uma resposta po-
dem esconder dificuldades im-
portantes. Se uma pessoa nao
encontra uma informacao, in-
terpreta uma orientacdo de ma-
neira inesperada ou segue um
caminho diferente do previsto,
esse comportamento pode re-
presentar justamente a evidén-
cia que o teste procura revelar.

Isso ndo significa, contudo,
deixar participantes desampa-
rados. A equipe deve intervir
quando houver risco, constran-
gimento, interrupgdo do servico
ou impossibilidade de continuar

Inovacgao na Pratica
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a atividade. Fora dessas situa-
¢Oes, é util observar primeiro e
perguntar depois. Questdes co-
mo “0 que vocé esperava encon-
trar neste momento?” ou “o que
fez vocé escolher esse cami-
nho?” ajudam a compreender o
raciocinio sem classificar a acao
como certa ou errada.
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PASSO APASSO

Passo 1. Apresente a ativi-
dade sem explicar antecipada-
mente como o participante de-
veria agir ou qual resultado a
equipe espera observar.

Passo 2. Siga um roteiro co-
mum para as instrucdes e per-
guntas principais. Registre qual-
quer adaptacao necessdria para
que ela possa ser considerada
posteriormente na interpretacao.

Passo 3. Observe antes de in-
tervir. Quando surgir uma du-
vida ou um caminho inespera-
do, procure compreender o que
aconteceu antes de oferecer
uma orientacao.

Passo 4. Faca perguntas abertas.
Pergunte o que a pessoa compreen-
deu, esperava encontrar, tentou fa-
zer ou considerou dificil, evitando
formular questdes que apenas con-
firmem a hipétese da equipe.
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OBSERVAR E REGISTRAR
EVIDENCIAS

A equipe deve registrar com-
portamentos, falas, decisoes,
tempos, erros, adaptacbes e
efeitos relacionados as pergun-
tas de aprendizagem. Um rotei-
ro de observacao ajuda a guiar
a andlise, mas é preciso dei-
Xar espago para acontecimen-
tos ndo previstos. Muitas vezes,
o aprendizado mais relevante
aparece fora das categorias ini-
cialmente estabelecidas.

Registros quantitativos po-
dem mostrar quantas pessoas
concluiram uma tarefa, quanto
tempo uma etapa exigiu ou em
quais pontos ocorreram mais
erros. Ja observacées qualitati-
vas ajudam a compreender por
que isso aconteceu, como 0s
participantes interpretaram a
situacdo e que estratégias uti-
lizaram. Essas duas formas de

evidéncia devem ser combina-
das quando contribuirem para a
pergunta, sem produzir uma co-
leta maior do que a equipe con-
segue analisar?®

Durante o teste, é importante
distinguir descricdo e interpre-
tacao. “A participante retornou
trés vezes a pagina anterior” é
uma observacgao. “A participante
nao compreendeu a informacao”
é uma interpretacdo que ainda
precisa ser examinada por meio
de outras evidéncias ou pergun-
tas. Separar esses registros reduz
o risco de transformar impres-
soes individuais em conclusdes.

26 RIZARDI, B.; METELLO,
D. Design sistémico: abracando
a complexidade no setor publico.
Brasilia: Enap, 2022.
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Sugestdo de modelo para observar e registrar evidéncias.

Perguntas e critérios
O que eu quero aprender com o teste? Quais serdo os critérios usados?

Pontos de observacao
O que eu preciso registrar?

Registro
Quais acoes e sequéncias valem registrar? Qual o contexto desses
acontecimentos? Ha falas ou citages importantes para registrar?

Situacao Contexto Etapa Evidéncias Interpretacdes
observada do teste iniciais

Adaptacoes e efeitos nao previstos
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PASSO A PASSO

Passo 1. Transforme as per-
guntas de aprendizagem e os
critérios do teste em pontos de
observacao. Defina quais ele-
mentos precisam ser registrados.

Passo 2. Prepare um formato
comum para o registro. Inclua
campos para a situacdo obser-
vada, o contexto, a etapa do tes-
te, as evidéncias e as interpreta-
¢Oes iniciais.

Passo 3. Registre o que acon-
teceu antes de explicar por que
aconteceu. Sempre que possivel,
anote agdes, sequéncias, falas e
condigdes concretas da interacao.

Passo 4. Identifique aconte-
cimentos nao previstos. Regis-
tre adaptacoes, estratégias cria-
das pelos participantes, efeitos
sobre outras pessoas ou areas e

situacoes que nao estavam con-
templadas no roteiro.

Passo 5. Ao final de cada ses-
sao, revise os registros enquan-
to a experiéncia ainda esta re-
cente. Aproveite esse momento
para sinalizar questdes que pre-
cisam ser aprofundadas nas ses-
sdes seguintes.

DICA

Durante o teste, é importante distin-
guir descricdo e interpretacao.

1. “A participante retornou trés vezes
apdgina anterior” é uma observacao.

2. “A participante ndo compreendeu a
informacgdo” é uma interpretacdo que
ainda precisa ser examinada por meio
de outras evidéncias ou perguntas.

Separar esses registros reduz o risco
de transformar impressées indivi-
duais em conclusées.

ENCERRARARODADAE
PREPARAR A ANALISE

A experimentacdo nao ter-
mina quando a ultima pessoa
conclui o teste. Antes de iniciar
a interpretagao, a equipe pre-
cisa verificar se os registros es-
tdo completos, recolher os ma-
teriais e realizar uma conversa
breve sobre o que ocorreu. Es-
se momento ajuda a identificar
lacunas, divergéncias e aconte-
cimentos que podem desapare-
cer da memdéria com o tempo.

Se dois observadores in-
terpretaram uma situacao
de maneiras diferentes, por
exemplo, ambas as leituras
devem permanecer registra-
das até que sejam confronta-
das com as evidéncias. O ob-
jetivo é construir um conjunto
de materiais organizado e ras-
tredvel para a etapa seguinte.

Também é importante dar re-
torno aos participantes e par-
ceiros sobre o encerramento da
atividade, especialmente quan-
do houver compromissos de co-
municacgao futura. A equipe ndo
precisa apresentar conclusdes
antes da analise, mas deve infor-
mar os proximos passos e evitar
que o siléncio gere expectativas
equivocadas sobre a implemen-
tacdo da proposta.
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PASSO APASSO

Passo 1. Relna os registros
produzidos. Organize notas, for-
muldrios, imagens, gravacgdes,
indicadores e versdes do prot6-
tipo, mantendo a relagao entre
cada evidéncia e a situacao em
que foi coletada.

Passo 2. Realize uma conver-
sa de encerramento com a equi-
pe. Registre acontecimentos rele-
vantes, dificuldades de conducao,
adaptagdes realizadas e pergun-
tas que permaneceram abertas.

Passo 3. Verifique a qualida-
de dos materiais. Identifique re-
gistros incompletos, diferencas
entre observadores e situacées
em que a coleta pode ter in-
fluenciado o resultado.

Passo 4. Proteja e restrinja os
dados conforme os acordos esta-
belecidos. Elimine registros des-
necessarios e preserve apenas o
que sera utilizado na andlise.

Passo 5. Comunique o0s pro-
Ximos passos aos participantes
e parceiros. Informe quando e
como os aprendizados serao
consolidados, sem antecipar
conclusdes ou prometer a im-
plementacao da proposta.

COMO INTERPRETAR
RESULTADOSE
TRANSFORMAR
APRENDIZADO EM
DECISAO

Depois da execucao, a equi-
pe possui registros, observa-
¢Oes, indicadores e impres-
sdes. Esses materiais ainda ndo
constituem um aprendizado.
Interpretar significa organizar
as evidéncias, confronta-las
com as perguntas e hipoteses
e com reender o que elas per-
mitem (ou nao) afirmar.

Essa etapa precisa preser-
var a relacdo entre o que foi
testado, as condi¢cGes da ex-
perimentacao e a decisdo que
sera tomada. Um resultado po-
sitivo em um ambiente contro-
lado ndo comprova que a solu-
cao funcionara em escala. Da
mesma forma, uma dificulda-
de observada ndo indica auto-

maticamente que toda a propos-
ta deve ser descartada. A funcao
da andlise é reduzir incertezas,
tornar limites visiveis e orientar
0 préximo movimento.
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ORGANIZAR E QUALIFICAR
ASEVIDENCIAS

Antes de buscar conclusoes,
a equipe deve reconstruir o que
aconteceu. Isso envolve reunir
os registros e reconhecer falhas
ou lacunas na coleta. Organi-
zar os materiais permite separar
padrdes de ocorréncias isoladas
sem apagar excecdes relevan-
tes. Um comportamento repe-
tido merece atencdo, mas uma
Unica situagdo pode ser decisi-
va quando revela risco, viola-
cdo de direitos ou exclusao de
determinado publico.

Também é necessario conside-
rar quem participou e quem nao
esteve representado. Se deter-
minado grupo encontrou barrei-
ras para participar, essa auséncia
constitui um limite da experimen-
tacdo e pode ser, por si s6, um
aprendizado sobre o servico.

PASSO APASSO

Passo 1. Relina as evidéncias
de acordo com as perguntas de
aprendizagem, hipéteses e cri-
térios definidos antes do teste.

Passo 2. Identifique as con-
dicdes em que cada evidéncia
foi produzida. Considere o per-
fil dos participantes, o ambiente,
a versdo do protétipo, as adap-
tacoes e os incidentes ocorridos.

Passo 3. Agrupe comporta-
mentos, falas, dificuldades, re-
sultados e efeitos ndo previstos,
preservando casos que revelem
riscos ou experiéncias distintas
do padrao predominante.
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DISTINGUIR EVIDENCIA,
INTERPRETACAO E
APRENDIZADO

Uma andlise responsavel
separa trés camadas. A evi-
déncia corresponde ao que foi
observado ou registrado. A in-
terpretacdo propde um signifi-
cado para esse acontecimento,
enquanto o aprendizado ex-
plicita o que essa interpreta-
¢do muda na compreensao do
problema, da solugcdo ou das
condicdes de implementacao.

Por exemplo, observar que
varias pessoas retornaram a
mesma tela é uma evidéncia.
Considerar que elas procura-
vam uma informacao que nao
estava visivel é uma interpre-
tacdo, que pode ser fortaleci-
da por falas ou perguntas reali-
zadas durante o teste. Concluir
que a sequéncia de navegacao
precisa tornar essa informacao

disponivel antes da decisdo é um
aprendizado que pode orientar a
revisao do protoétipo.

Essa distincao evita que opi-
nides de participantes sejam
tratadas como fatos ou que a
impressao da equipe seja apre-
sentada como conclusdo. Tam-
bém ajuda a reconhecer expli-
cacdes alternativas.

PASSO A PASSO

Passo 1. Descreva as princi-
pais evidéncias em linguagem
concreta. Registre o que ocor-
reu, com quem, em qual etapa e
sob quais condicdes.

Passo 2. Liste as interpreta-
¢Oes possiveis para cada evidén-
cia. Pergunte quais outros fatores
poderiam explicar o comporta-
mento ou resultado observado.



132

Parte 4 | Como fazer: orientacdes praticas para
desenhar, conduzir e aprender com protétipos

Passo 3. Verifique quais inter-
pretacdes sdo sustentadas por
diferentes fontes, como obser-
vacoes, falas, indicadores ou re-
gistros operacionais. :

Passo 4. Formule os aprendi-
zados. Indique o que as evidén-
cias alteram na compreensao do
problema, da proposta, dos usua-
rios ou das condices necessarias
para sua implementacao. :

Passo 5. Classifique o grau de
seguranca de cada aprendizado.
Diferencie conclusdes bem sus-
tentadas, indicios que precisam
de confirmacdo e questdes que
permaneceram abertas. 5

CONFRONTAR RESULTADOS
COM HIPOTESES E CRITERIOS

A andlise deve retomar aos
elementos que orientaram a ex-
perimentacao. A hipétese foi sus-
tentada, parcialmente sustenta-
da, refutada ou permaneceu sem
resposta? Os sinais de sucesso
apareceram? Algum critério de
interrupgao foi acionado? Que
efeitos surgiram além do que ha-
via sido previsto?

Uma hipotese pode ser susten-
tada em um aspecto e refutada
em outro. Uma nova mensagem
pode aumentar a compreensao,
mas exigir mais tempo de atendi-
mento, assim como um fluxo po-
de reduzir etapas para a maioria
dos usuarios e criar novas barrei-
ras para pessoas com necessida-
des especificas. Nesses casos, é
necessario observar como bene-
ficios e dificuldades se distribuem
entre os publicos, as equipes e as
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demais partes do sistema no
qual o servico esta inserido.

PASSO APASSO

Passo 1. Retome a hipdtese
e os critérios definidos antes
da execugdo. Compare cada
expectativa com as evidén-
cias produzidas.

Passo 2. Classifique a situa-
¢do da hipotese: sustentada,
parcialmente sustentada, re-
futada ou inconclusiva. Regis-
tre a justificativa e as evidén-
cias correspondentes.

Passo 3. Examine diferencas
entre publicos, contextos e eta-
pas. Verifique quem se benefi-
ciou, quem encontrou dificulda-
des e onde apareceram efeitos
desiguais ou ndo previstos.

Passo 4. Analise se o resul-
tado decorre da proposta, das
condicdes do teste ou de limi-
tacdes na coleta. Evite atribuir a
solugcao um efeito que pode ter
sido produzido pelo ambiente
ou pela conducao.
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____________________________________________________________________________
LIDAR COM RESULTADOS Além disso, efeitos inesperados PASSO APASSO
AMBIGUOS, NEGATIVOS merecem atencdo e podem re-
EINESPERADOS velar relagdes até entdo desco- Passo 1. Identifique resul- Passo 3. Registre resultados

Nem toda experimentagao
produz uma resposta clara. Re-
sultados ambiguos podem indi-
car que a pergunta era ampla de-
mais, que as condi¢des variaram,
que grupos diferentes responde-
ram de formas distintas ou que a
evidéncia coletada foi insuficien-
te. Nesses casos, a decisdo mais
responsavel pode ser reformular
a pergunta, melhorar o desenho
do teste ou buscar outras fontes
de informacao.

Resultados negativos também
produzem valor quando evitam
investimentos em propostas fra-
geis ou revelam condi¢des que
ndo haviam sido consideradas?.

27 NESTA. Prototyping public services:
an introduction to using prototyping in the deve-
lopment of public services. London: Nesta, 2011.

nhecidas entre os elementos de
um servico. Uma mudanca pode
melhorar a experiéncia de um
publico e aumentar a carga de
trabalho de outro, deslocar o pro-
blema para uma etapa diferente
do servico ou alterar relagdes en-
tre instituicdes, por exemplo. In-
terpretar esses efeitos exige re-
tomar o sistema no qual o servico
estd inserido (relacdes entre pes-
soas, processos, fluxos, informa-
¢Oes, canais, normas, contratos,
tecnologias, instituicoes e demais
variaveis envolvidas) e verificar
onde os impactos aparecem.

tados que nao possuem expli-
cacao suficiente, contradizem
outras evidéncias ou variam
de maneira relevante entre
participantes e contextos.

Passo 2. Verifique se a am-
biguidade pode ser reduzida
com os registros existentes ou
se exige uma nova coleta, pes-
quisa complementar ou outra
rodada de teste.

negativos sem suaviza-los. Ex-
plique qual hipotese foi contra-
riada e que investimento, risco
ou decisdo esse aprendizado
permite evitar.

Passo 4. Analise os efeitos
inesperados sobre usuarios,
equipes, operac0es, instituicoes
e outras partes do servico.
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ESCOLHERENTRE ITERAR,
ESCALAR, REDESENHAR OU
DESCONTINUAR

Depois do teste, a equipe po-
de escolher entre quatro cami-
nhos principais: iterar, escalar,
redesenhar ou descontinuar.
Esses caminhos podem ser
combinados quando diferentes
componentes da proposta apre-
sentam resultados distintos.

Iterar significa ajustar o pro-
tétipo e realizar um novo ci-
clo de teste mantendo a hipé6-
tese central. Esse caminho é
adequado quando a proposta
demonstra potencial, mas ain-
da precisa de refinamentos ou
novas evidéncias. Escalar sig-
nifica ampliar o alcance, a du-
racao ou a aproximacao com
o contexto real. Isso exige ca-
pacidade institucional, recur-
sos, legitimidade, seguranca e

condicdes para acompanhar os
efeitos da ampliacao.

Por sua vez, redesenhar impli-
ca rever elementos mais profun-
dos da proposta, da hipétese ou
do préprio enquadramento do
problema. Esse caminho é ne-
cessario quando os esultados
mostram que ajustes pontuais
ndo serdo suficientes. Desconti-
nuar significa interromper novos
investimentos naquela solucao
porque as evidéncias ndo sus-
tentam seu valor, sua viabilidade
ou sua legitimidade. Desconti-
nuar com transparéncia preser-
va recursos publicos e transfor-
ma uma iniciativa encerrada em
aprendizado institucional.
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POSSIVEIS CAMINHOS

Escolha iterar quando a
hipotese central permane-
cer relevante e houver ajus-
tes especificos que possam ser
examinados em uma nova ro-
dada de testes.

000

000
000

00

Considere escalar somen-
te quando as evidéncias forem
compativeis com a ampliacao
e existirem capacidade, recur-
sos, autorizagdes, mecanismos
de acompanhamento e condi-
¢Oes de equidade.

MO

Escolha redesenhar quan-
do os resultados exigirem rever
a légica da solucdo, a hipotese
principal ou a maneira como o
problema foi enquadrado.

(3

Descontinue quando novos in-
vestimentos ndo forem justifica-
dos pelas evidéncias, quando os
riscos superarem os beneficios ou
quando ndo existirem condicdes
institucionais minimas. Registre
o que foi aprendido e quais ele-
mentos podem ser aproveitados
em outras iniciativas.
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COMUNICAR O APRENDIZADO
E FORMALIZAR ADECISAO

A aprendizagem s6 pro-
duz consequéncia institucional
quando circula entre as pessoas
que podem agir sobre ela. A co-
municagdo precisa mostrar o
que foi testado, em quais con-
digdes, quais evidéncias foram
produzidas, quais limites perma-
necem e que decisao esta sendo
proposta. Apresentar apenas re-
sultados favoraveis reduz a con-
fianca no processo e pode levar
a decis6es maiores do que a evi-
déncia permite sustentar.

Diferentes publicos preci-
sam de niveis distintos de deta-
lhe. Equipes operacionais, por
exemplo, podem precisar com-
preender mudancas no fluxo e
nas responsabilidades, enquan-
to gestores precisam visuali-
zar evidéncias, riscos, recursos

e decisdes necessarias. Partici-
pantes e parceiros também de-
vem receber um retorno aces-
sivel sobre os aprendizados e
préximos passos.
Nessa etapa, a decisdao so-
bre os préximos passos deve
er formalizada. Um registro
minimo indica o caminho esco-
Lhido, a justificativa, os respon-
saveis, 0S recursos necessarios
e as questdes que continuarao
sendo acompanhadas. Sem esse
fechamento, o protétipo corre o
risco de permanecer como uma
experiéncia isolada, sem cone-
xdo com planejamento, orca-
mento, gestao ou operagao.

Inovacgao na Pratica

Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia

GNova 2026 para experimentar, aprender e transformar

PASSO APASSO

Passo 1. Produza uma sin-
tese da experimentacdo. Re-
gistre a pergunta de aprendi-
zagem, a hipdtese, o escopo,
os participantes, as principais
evidéncias, os limites e os efei-
tos ndo previstos.

Passo 2. Apresente a decisao
recomendada (iterar, escalar,
redesenhar ou descontinuar) e
explique como ela se relaciona
com os critérios definidos e as
evidéncias produzidas.

Passo 3. Adapte a comunica-
cao aos diferentes publicos, pre-
servando a mesma base de evi-
déncias e tornando explicitas as
incertezas que permanecem.

Passo 4. Formalize respon-
sabilidades e préoximos passos.
Defina quem decidira, quem
executara, quais recursos serdo
necessarios e quando a decisao
sera revista.

Passo 5. Devolva os aprendi-
zados a participantes e parceiros
e preserve os registros de forma
acessivel as equipes que poderao
utiliza-los em futuras decisdes.
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140 Parte 4 | Como fazer: orientacdes praticas para
desenhar, conduzir e aprender com protétipos

CONCLUSAO

Sugestdo de modelo para registrar uma sintese da experimentacgdo.
Prototipar no setor publico envolve criar uma situagao na qual
ideias, pressupostos e escolhas institucionais possam ser colocadas

Mapa de . .
De onde partimos? Qual o cenario? Qual o contexto? . . . .
Contexto 1 em contato com a realidade antes que seus efeitos sejam amplia-
{ dos. Ao tornar uma proposta observavel, a experimentacdo permi-
Sintese da prop P saop

Hipctese | Escopo | Participantes | Evidéncias | Limites e Efeitos te identificar barreiras, reconhecer necessidades, revelar relagdes
‘ e compreender consequéncias que dificilmente apareceriam ape-
Decisao Interar | Escalar | Redesenhar | Descontinuar nas no planejamento.
Recomendada Essa préatica ndo elimina a incerteza, assim como ndo substitui eta-

Experimentacao

pas de pesquisa, avaliacdo, participacao social, planejamento ou de-
cisdo politica. Sua contribuicdo esta justamente em possibilitar a in-
vestigacdo sobre uma parte da incerteza. Cada teste produz uma

Responsabilidades

e Definicdo do passo a passo
E Préximos Passos

Prototipar no setor publico significa, portanto, construir uma aproximacao, ndo uma resposta definitiva.
sequéncia coerente entre desafio, hipotese, teste, evidéncia e No setor publico, essa distingao é especialmente importante. Expe-
decisdo. O processo comega com a definicdo do que precisa ser rimentagdes podem afetar o acesso a direitos, a continuidade dos ser-
aprendido, passa pela escolha da trilha de prototipagem, pelo vicos, a protecao de dados e a distribuicao de recursos e responsabili-
planejamento e pela conducado do experimento, e se completa dades. Por isso, prototipar exige transparéncia sobre o que esta sendo
quando os resultados sdo interpretados, comunicados e transfor- testado, atengao aos grupos afetados, critérios de interrupcéo e com-
mados em préximos passos. promisso com os limites das evidéncias.

Nenhuma dessas etapas produz aprendizagem de forma isola- Ao longo deste livro, o framework foi apresentado como uma fer-
da. E a conexdo entre elas que permite experimentar com respon- ramenta para apoiar esse processo. Suas dimensdes ajudam a com-
sabilidade, reconhecer limites, rever caminhos e tomar decisdes preender a natureza do desafio, definir o objetivo da experimenta-
mais conscientes diante da incerteza. Assim, cada protétipo pode ¢ao, delimitar o foco operacional, escolher o nivel de participacao dos
contribuir para ampliar a capacidade das equipes e instituicdes usudrios e reconhecer o arranjo institucional necessario. Combinadas,

publicas de aprender com a prética. essas escolhas formam trilhas de prototipagem ajustadas a pergunta
de aprendizagem e as condi¢des concretas de cada servico.
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Conclusdo

O framework ndo pretende determinar uma sequéncia Unica
nem classificar definitivamente as experiéncias — ele deve ser uti-
lizado como uma ferramenta viva. Algumas equipes precisardo
retornar ao enquadramento depois de uma primeira rodada, en-
quanto outras descobrirdo que a principal incerteza ndo esta na
interagdo com o usuario, mas em uma regra, em uma capacidade
técnica ou na coordenacao entre instituicdes. Reconhecer essas
diferencas faz parte da aprendizagem.

O valor de um protétipo vai além da solugdo que chega a eta-
pa de implementagdo, agregando valor as perguntas que se tor-
nam mais precisas, hipéteses que sdo revistas, riscos que deixam
de ser invisiveis e propostas que podem ser interrompidas antes
de consumir mais recursos publicos. Iterar, escalar, redesenhar e
descontinuar sdo agdes legitimas quando resultam de uma leitura
responsavel das evidéncias.

Para que esse aprendizado transforme o servico, ele precisa
ser incorporado as decisdes, aos processos e a memoria das insti-
tuicdes. Isso implica registrar o que aconteceu, comunicar limites,
atribuir responsabilidades e criar condi¢des para que outras equi-
pes possam utilizar o conhecimento produzido. Uma experimen-
tacdo que gera descobertas, mas ndo modifica nenhuma deciséao,
corre o risco de permanecer como uma experiéncia interessante
e isolada.

Prototipar é, portanto, uma forma de qualificar a acdo publica.
E reconhecer que politicas e servicos sdo construidos em contex-

Inovacgao na Pratica Prototipagem em Servigos Publicos: Um guia
GNova 2026 para experimentar, aprender e transformar

tos vivos, atravessados por diferentes experiéncias, capacidades
e interesses. Dessa forma, é possivel substituir parte da certeza
presumida por perguntas que possam ser examinadas e transfor-
mar a aprendizagem em critério de decisao.

O convite final deste livro é para que equipes, gestores e ins-
tituicdes experimentem de maneira critica, cuidadosa e respon-
savel, com abertura para descobrir, rigor para interpretar e res-
ponsabilidade para decidir. Trata-se de aprender no momento em
que ainda existe espaco para mudar e usar esse aprendizado para
construir servigos publicos mais acessiveis, coerentes e conecta-
dos ao dia a dia das pessoas.
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ANEXOS

A seguir, encontram-se os casos de experimenta¢do analisados
durante a elaboracao deste livro. Eles ilustram diferentes formas de
aplicar a prototipagem e a experimentacdo no setor publico e fun-
damentaram a construcdo do framework e dos arquétipos apresen-
tados nesta publicacao.

Saiba mais: Caderno de Casos: casos ilustrativos
de protétipos. Brasilia: Enap, 2026.

Acesse pelo link:
https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/10057
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GNova 2026 para experimentar, aprender e transformar

A missdo do GNova Lab é imaginar, experimentar e comparti-
Lhar novos paradigmas do fazer publico para melhorar a vida das
pessoas. Prospectamos, experimentamos e disseminamos novas
abordagens para enfrentar desafios publicos de forma colabora-
tiva, criativa e com aprendizado constante.

Somos um laboratério de inovacado pioneiro do governo fe-
deral brasileiro, que atualmente faz parte da Diretoria de Ino-
vacao — GNova da Escola Nacional de Administracdo Publica
(Enap). Nascemos em agosto de 2016 como resultado de uma
parceria entre a Enap, o entdo Ministério do Planejamento, De-
senvolvimento e Gestdo e o MindLab, laboratério de inovacao
do governo da Dinamarca.

Partilhamos de uma visdo da inovagdo como pratica sistémi-
ca e transformadora, capaz de fomentar um setor publico mais
responsivo aos complexos desafios da sociedade contemporanea.

Foto: Fernanda Gastal (GNova/Enap).
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~ GNova 2026 para experimentar, aprender e transformar




Texto composto nas familias tipograficas
Asap e Asap Condensed, projetadas por
Pablo Cosgaya e Nicolas Silva.



A colecdo Inovacao na Pratica registra as ex-
perimentagdes e os aprendizados da equipe da
Diretoria de Inovacao GNova no desenvolvimento
de projetos com instituicdes publicas.

Seu principal objetivo é disseminar

as metodologias utilizadas e as ligdes
aprendidas para inspirar organizagdes e
laboratérios interessados em adapta-las
e testa-las em seus contextos, projetos
e desafios de inovacao.

Prototipagem em servigos publicos - um guia
para experimentar, aprender e transformar
contribui para aproximar a experimentacao

da pratica cotidiana de governos e instituicoes.
Este guia oferece referéncias para transformar
ideias em experiéncias concretas, testar
alternativas, aprender com os resultados e
aprimorar solugdes antes de sua implementacao.

Apoio:
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