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INTRODUCAO

N3do é preciso dizer que estudar resolucdo de problemas deve ser uma atividade-chave para
agentes publicos. Na Administragdo Publica, nos deparamos com problemas de todos os tipos, problemas
duradouros, problemas de alto impacto, problemas que, as vezes, parecem ndo ter (mais) solucdo.

A inovagdo é um componente central para o enfrentamento desses problemas, mas ela ndo
consegue fazer bem o seu trabalho se nds ndo conseguirmos oferecer inteligéncia sobre o que precisa ser
resolvido, sobre para onde direcionaremos os esfor¢os da inovagao.

Por isso, defendemos que a melhor forma de fazer inovacao no setor publico é pensar de forma
direcionada para os problemas. “Se vocé ndo sabe aonde vai, qualquer caminho serve”. Entdo, esta claro
gue primeiro precisamos descobrir para onde vamos, que problema queremos resolver.

Para isso, vamos juntes discutir sobre o que sdo problemas, como mapear e entendes seus
contextos, de que forma podemos organizar nossa abordagem para lidar com problemas num mundo
complexo, deixando o problema “no jeito” para que ele possa se tornar um desafio e se encaminhar para
a solucdo, apds sua classificacdo, avaliacdo e priorizagdo. Abaixo, um quadro mais detalhado do que

iremos aprender.

FUTURISMO CONTEUDO \

Conceito de Problema
Tipos

Isomorfismo

Conceito de Desafio

1.Problemas e Desafios

Contexto e enquadramento
Dificuldades, dores e espaco amostral
Pesquisa de mesa e entrevista

2.Problemas e seus contextos

Sensemaking
Exemplos de Sensemaking
Sistemas de Complexos

3.Modelos de Compreensao e Orientacao

Conceito
Caracteristicas
Dificuldades para solugao

4.Problemas Complexos

Como podemos...?
Resultado desejado
Agrupamento

Matriz Problema x Solugao

5.Declaragao e Classificagao de Problemas
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Entdo, vamos |3, comegar nossos estudos sobre problemas, desafios e inovagao orientada para

problemas???
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1. Problemas e Desafios

Todas as pessoas possuem uma compreensao fundamental do que é um problema. Quando as
coisas ndo saem como esperadas, quando nos deparamos com a ma sorte, quando ndao entendemos
alguma coisa que precisdvamos, quando as pessoas nao reagem como esperamos numa situagdao em que
contamos com ela.... Existem vdrias situacdes nas quais sabemos dizer “ei, isso € um problema! ”.

O educador Jacob Getzels, em varios de seus escritos, buscou estudar a natureza dos problemas,
chegando a encontrar trés tipos basicos, os quais o autor Thomas Wedell-Wedellsborg (2021) nomeia
como: 1) ponto de dor 2) o objetivo 3) a solugdo. Os trés tipos possuem em comum a caracteristica de
gue algo nao funciona como deveria e a percepc¢ao de que estamos deixando de realizar algo importante.

O ponto de dor ou confusao é uma inquietacdo, uma pulga atras da orelha sobre a qual ndo temos
uma definicdo muito clara. Um incobmodo na batata da perna que nao sabemos se é por falta ou excesso
de exercicio, se por um calcado errado, se por uma pancada ou se por outra coisa qualquer. S6 sabemos
gue doi. Essa situagcdo muitas vezes ocorre como uma comédia de erros de Shakespeare, na qual uma
decisdo errada vai gerando uma série de complicacdes e mal-entendidos, em que, no fim das contas é
dificil de entender por que tudo comegou ou onde estd de fato o problema. A principal bronca com os
problemas que sdo pontos de dor é que, como eles incomodam muito, mas sdo confusos, muitas vezes
nods “pulamos para a solugdao”, apostando na resposta mais dbvia ou usando uma compreensao errada
sobre o problema, que ainda nao estd bem definido.

O objetivo estd ligado a algo que queremos fazer, mas ndo conseguimos. Uma meta a ser batida,
um projeto a ser concluido, um processo que apresenta uma falha que nunca tinha acontecido. Uma
caracteristica importante deste tipo de problema é que, enquanto no ponto de dor sabemos onde ddi, no
caso do objetivo, podemos nao ter ideia de em que parte estd a falha, ou, onde a falha se acumula e causa
a dor. Porisso, os problemas ligados a objetivos que ndo alcangcamos oferecem o forte risco da frustracao,
da incapacidade de resolucdo — o que pode estar ligado ndo somente ao problema, mas ao prdprio
objetivo.

O terceiro tipo, ligado a solugao, talvez seja o mais arriscado, pois pode criar a sensagdo de que
precisamos “criar um problema” para trazer aquela maravilhosa solucdo que temos estado de olho ja ha
algum tempo. Gosto de uma anedota que pode nos ajudar bastante a entender por que pensar da solucao
para o problema pode ser, bem, um problema: se apaixonar pela solugdo antes de entender o problema

é como encomendar quilos de racdao antes de saber qual animal de estimacdo vocé vai trazer pra casa.
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Como diria Einstein, “A formulacdao de um problema é muitas vezes mais essencial do que sua solucao,
gue bem pode ser uma questdo de habilidade matematica ou experimental. Fazer novas perguntas, novas
possibilidades, olhar problemas antigos de um novo angulo requer imaginacdo criativa e marca o avanco
real na ciéncia” (EINSTEIN apud WEDELL-WEDELLSBORG, 2021, p. 435).

Em termos mais “cientificos”, existe um nome para isso: isomorfismo institucional (DIMAGGIO,
POWELL, 2005). Isso ocorre sempre que organizacdes se sentem coagidas a adotar algo, admiradas e por
isso mimetizam algo, ou sdo obrigadas a se modificarem e adotarem alguma solucgdo. Existe, é claro, um
ponto importante aqui: a modernizagdo. E vélido que instituicdes se modernizem, aprendam umas com
as outras e melhorem. Mapear, conhecer e importar boas praticas continua sendo vdlido — mas mesmo
para isso precisamos conhecer que problemas queremos resolver, para nao incorrermos no risco de ao
trazer uma nova solucdo antes de entender o problema, estamos, sem querer, criando novos e
desnecessarios problemas.

E 0 que os desafios tém a ver com tudo isso? Diferentes autores (IDEO, sd; BRONW, 2017; WEDELL-
WEDELLSBORG, 2021) indicam que, para construir inovagao e melhor resolver as dificuldades de uma
organizagao, é preciso que os problemas sejam transformados em desafios. Quer dizer, que os problemas
sejam reescritos, de uma forma mais aberta e propositiva, na qual nem a gente direcione uma solucdo ou
uma premissa. Um problema como “alto nimero de sinistros de transporte terrestre” pode virar “Como
o Governo de Pernambuco pode promover o comportamento seguro no transito, de forma colaborativa
e interativa com a populagdo? ”. Assim, o problema fica mais aberto, propositivo, como um desafio, um
chamado a agdo, que permite diferentes solucdes e direciona para o sentido de construcao.

Antes de passar para a discussdo sobre problemas e seus contextos, em que aprenderemos sobre
como achar problemas a partir da observagdo do que esta ao redor e do que o influencia, vamos ficar com

um quadro resumo do que vimos nesta competéncia.
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Problemas e Desafios

®@ 6 ¢

PROBLEMAS OCORREM QUANDO AS COISAS NAD PROBLEMAS PODEM SER 1) UMA DOR GERAL E DESAFIOS SAD UMA FORMA MAIS ABERTA E
ACCONTECEM COMO DEVERIAM. MAL COMPREENDIDA 2} ALGO QUE NAC PROPOSITIVA DE OBSERVAR UM PROBLEMA_E UM
COMNSEGUIMOS FAZER (OBJETIVO) OU 3] UMA CHAMADO A ACAD, A CONSTRUIR A SCLUCAC.

SOLUCAD EM BUSCA DE UM PROBLEMA.

Figura 1. Problemas e Desafios. Fonte: elaboragdo do autor. Descri¢io: Um fundo cinza com o titulo” Problemas e Desafios”. A esquerda, o
ndmero 1 inscrito num quadro de borda preta num circulo vermelho; embaixo, os dizeres “Problemas ocorrem quando as coisas ndo
acontecem como deveriam”. No centro, o nimero 2 inscrito num quadro de borda preta num circulo azul; embaixo, os dizeres “Problemas
podem ser 1) uma dor geral e mal compreendida 2) algo que ndo conseguimos fazer (objetivo) ou 3) uma solugdo em busca de um problema.”.
A direita, o nimero 3 inscrito num quadro de borda preta num circulo amarelo; embaixo, os dizeres “Desafios sdo0 uma forma mais aberta e
propositiva de observar um problema. E um chamado & AGAO, a construir a solugdo.”.
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2. Problemas e seus contextos

Muitas vezes, fazemos uma associagao direta entre um problema e suas (possiveis) solu¢des. Na
nossa consciéncia ingénua, achamos até que ndo devemos “dar intimidade” para problema. Devemos é
focar na solugao. Porém, como conversamos na competéncia anterior, entender o problema &, sim, uma
atividade importante — e que ndo tem nada a ver com derrotismo.

Para bem identificar e entender um problema, é central entender o seu contexto. Para isso, usamos
habilidades de enquadramento e reenquadramento. Ao contrdrio da analise, que foca em como resolver
um problema, em buscar seu estado desejado e assim por diante; enquadramento estd focado em
entender o problema, onde ele ocorrer, com quem ocorre, quais suas causas, qual seu espaco de solucao
e, sobretudo, refletir se estamos resolvendo a coisa certa. Entdo, poderiamos dizer que, enquanto a analise
estd voltada para “resolver certo a coisa”, enquadramento esta voltado para “resolver a coisa certa”.

O primeiro passo entdo é refletirmos sobre, naquilo que fazemos, nos processos que tocamos, estdo
as nossas dores e o que sentimos falta, e as nossas dificuldades e os nossos pontos de parada. Uma
recorrente anedota sobre problemas é a do elevador lento?. Se vocé chega num sagu3o e as pessoas est3o

impacientes na fila para o elevador, vocé serd levado para pensar que assim é o contexto do problema.

“Tenho de chegar alguns minutos
o mais cedo para ndo me afrasar pros
compromissos..."
O elevador lento
Seu contexto
X + A dificuldade (o que ndo
"Que chatice esperar um elevador conseguimos realizar?
tao lentol™ Onde paramos quando
tentamos resolver o
problema?)
+  Ador [0 que sentimos
falta? O que nos
st Trocar o elevador! incomodag)
= -
. + (O espaco de solucdio
1
.‘_* Incentivar o uso das escadas! [Como podemas resolver o
Mais manutengaes! problema? Que solugbes
i@ existem para problemas
parecidos?)

Figura 2. Problemas e seu Contextos A. Fonte: elaboragdo do autor. Descrigdo: Um fundo branco com trés retangulos arredondados
vermelhdes a esquerda e um retdngulo cinza vertical a direta. No primeiro retangulo arredondado, o icone de uma tempestade e os dizeres
““Tenho de chegar alguns minutos mais cedo para ndo me atrasar para os compromissos...”. No Segundo, icone de uma carinha triste e ““Que
chatice esperar um elevador tdo lento! ”. No terceiro, um processo e “Trocar o elevador! Incentivar o uso das escadas! Mais manutengées! ”.
No retangulo cinza, o titulo “Elevador lento”, o subtitulo “Seu contexto” e a lista ndo ordenada * A dificuldade (o que ndo conseguimos realizar?
Onde paramos?) * A dor (o que sentimos falta? O que nos incomoda?) * O espago de solugdo (como podemos resolver?).

! Esta anedota aparece em diversos livros. A versdo que pegamos aqui é do Wedell-Wedellsborg (2021).
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Contudo, uma olhada mais detida sobre o problema pode nos revelar que, embora a dificuldade
esteja ligada ao atraso, a dor em si é a chatice da espera, entdo, talvez o nosso problema nao seja o elevador

lento, mas, sim a chatice da espera! Desta forma, poderiamos ter um novo contexto no qual

“Tenho de chegar alguns minutos
- mais cedo para ndo me atrasar pros .
YL %
¥ COMPromissos..." A chatice da
espera
Seu contexto
) + Adificuldade (o que ndo
“Que chafice esperar um elevador conseguimos realizar?
t&o lentol™ Onde paramos quando
tentamos resolver o
problema?)
+ Ador (0 que sentimos
falta? O que nos
Espelhos! incomodag)
Lt 4 Msi Tl + O espago de solugdo
H-® usica caiminna (como podemos resolver o
Poltronas agraddveis [PIBEHENGEE QU SHUEEES
ja existem para problemas
parecidos?)

Figura 3. Problemas e seu Contextos B. Fonte: elaboracdo do autor. Descrigdo: Um fundo branco com trés retangulos arredondados
vermelhdes a esquerda e um retangulo cinza vertical a direta. No primeiro retangulo arredondado, o icone de uma tempestade e os dizeres
““Tenho de chegar alguns minutos mais cedo para ndo me atrasar para os compromissos...”. No Segundo, icone de uma carinha triste e ““Que
chatice esperar um elevador tdo lento! ”. No terceiro, um processo e “Espelhos! Musica calminha! Poltronas Agradaveis! ”. No retangulo cinza,
o titulo “Elevador lento”, o subtitulo “Seu contexto” e a lista ndo ordenada * A dificuldade (o que ndo conseguimos realizar? Onde paramos?)
* A dor (o que sentimos falta? O que nos incomoda?) * O espago de solugdo (como podemos resolver?).

Vamos examinar um pouco o quadro A. Uma vez que o problema é o préprio elevador, todas as
ideias no espacgo de solugdo sdo sobre a maquina. No quadro B, ao nos deslocarmos para as pessoas, suas
dores e como elas veem o problema, o espago de solucao se abre e varias ideias surgem sobre como tornar
a espera menos chata.

Vocé pode repetir isso para os processos da sua instituicdo, e ir montando os contextos dos seus
problemas, seguindo o modelo abaixo

e Dificuldades: O que ndo conseguimos fazer? Onde paramos quando tentamos resolver esse
problema?

e Dor: O que sentimos falta? O que nos incomoda?

e Espaco de Solugdao: Como podemos resolver o problema

Para todas essas perguntas, € muito importante que vocé utilize duas ferramentas, de forma
combinada, sempre que possivel: 1) pesquisa de mesa. Reuna dados e informagdes sobre o assunto:
guantas pessoas usam o elevador por dia? Quanto tempo demora o deslocamento de um andar para o
outro? Quanto custa um novo elevador? Qudo mais rdpido ele é?... Nesse momento, monte busque dados

objetivos e monte suas métricas! Elas vao te ajudar ndo somente a entender melhor o contexto do
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problema, mas também a monitorar e avaliar seu projeto depois. 2) entrevistas. Converse com quem vive
o problema e com especialistas sobre o assunto. Faga perguntas sobre as dificuldades e dores, mas também
sobre possiveis solugdes, para que vocé consiga construir um bom espaco de solucao.

Entdo, para trabalhar com problemas, precisamos conhecer seus contextos, que envolve
dificuldades, dores e o espaco de solucdo. Entender errado o contexto de um problema pode levar,
sobretudo, a errar o desenho do espa¢o de solugdes. Para bem construir o contexto, podemos usar
perguntas orientadoras e abordagens complementares: a pesquisa de mesa, que busca dados e
informacdes mais objetivas e quantificaveis; e a entrevista com usudrios e especialistas, para entender o
contexto com que vivencia no dia a dia e mapear o espac¢o de solu¢gdes com quem é bamba no assunto.
Agora, nosso proéximo passo, ja conhecendo os conceitos (competéncia 1) e como desenhar os contextos
(competéncia 2), é aprender um pouco mais sobre os modelos de compreensdo e orientagdo sobre

problemas: vamos nessa!?
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3. Modelos de Compreensao e Orientagao

Mesmo conhecendo os conceitos e os procedimentos relativos a problema, muitas vezes
encontramos dificuldades para realizar um bom trabalho com solucdo de problemas no dia. Muitas vezes,
isso ocorre porque sentimos falta de um modelo de compreensao e orientagao.

Os modelos de compreensao e orientacao, ou sensemaking. O primeiro autor a falar sobre modelos
sensemaking foi Karl Weick (MONTENEGRO, CASAL, 2008), que os definiu como o conjunto de processos
pelo qual estruturamos o desconhecido para podermos atuar e conviver com ele. No sensemaking, a
interpretacdo, ou seja, o que entendemos do mundo é tdo importante quanto a estrutura que usamos para
construir essa interpretacdo: por exemplo, dizer que um problema é complexo é tdo importante quanto o
“como” que usamos para fazer essa afirmacdo. Assim, podemos comparar o sensemaking a um mapa
dinamico, que nos ajuda a localizar e interpretar as coisas de um mundo sempre em movimento, facilitando
a compreensdo e a posterior tomada de decisdo, ao mesmo tempo em que registra os desenhos e caminhos
qgue escolhemos.

Seja como for, os sensemaking mostram seu valor sempre que temos de navegar em sistemas
complexos; aqui, eles brilham e sdo ainda mais necessdrios, pois, sem um modelo de referéncia, é muito
dificil compreender, alterar ou se movimentar por um Sistema Complexo. Quando nesse cendrio, o
sensemaking é como uma bussola e um compasso que nos levam pelas revoltas dguas complexas.

Mas o que caracteriza um sistema complexo? Primeiro ponto, eles sdo ndo-lineares e super
conectados, ou seja, crescem e diminuem com taxas ndao uniformes, pois os pontos se conectam e
desconectam muito rapidamente dos outros. Pense na pandemia: 1 pessoa podia infectar 2, essas 2, 4,
depois 8... por ndo serem lineares, sistemas complexos apresentem coisas que emergem, isto §&,
comportamentos que ndao estavam previstos, ou que sado dificeis de identificar quando comecgaram. Pense,
por exemplo, em grandes fluxos de pessoas: vocé estd dirigindo seu carro numa direcdo, e de repente um
carro comeca a voltar daquele sentido, depois outro, e outro e outro... quantos carros passam até que as
pessoas se deem conta de que aquele caminho esta bloqueado e comecem todos a voltar? Por serem ndo-
lineares e terem comportamentos emergentes, sistemas complexos sdo ambiguos, pois permitem que
padrdes muito diferentes ocorram, inclusive, de forma concorrente. Apesar de todas essas caracteristicas,
esses sistemas precisam possuir algum nivel de auto-organizagdo, ou de outra forma se destroem
rapidamente. Essa caracteristica ocorre quando temos padrdes sem que um comando central, uma

lideranca determine. Pense novamente no exemplo do carro: podemos ter um ordenador de transito, que
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indique o melhor caminho, mas quase sempre, até que ele chegue, o transito toma um curso préprio, com
centenas, milhares de pessoas escolhendo o caminho de forma dinamica, reagindo as escolhas das outras
e, mesmo assim, costumamos chegar ao destino.

Existem diversos modelos de referéncia, que buscam ajudar na interpretacao e classificacdao das
coisas que acontecem nos sistemas complexos em que vivemos, como por exemplo: o VUCA — Volatil,
Incerto, Complexo e Ambiguo, criado pelas For¢as Armadas dos Estados Unidos da América; ou o Cynefin
(que significa habitat, em galés), criado por um ex-estrategista da IBM chamado Dave Snowden; ou o BANI
— Fragil, Ansioso, Ndo linear e Incompreensivel, criado pelo futurista Jamais Cascio. Além disso, ha varias
ferramentas para ajudar a dar um sentido prdatico aos sensemaking, sendo uma das mais empregadas o
mapa de conceitos — com customizacdes préprias para cada modelo.

Vamos pegar, para este momento, o modelo Fragil / Brittle (B), Ansioso / Anxious (A), Ndo-linear /
Non-linear (N), e incompreensivel / Incomprehensible (1) — BANI. O que esse modelo nos diz é que, quando
interagindo com problemas atuais, precisamos nos preparar para cendarios em que as premissas mudem
muito rapidamente (B), em que todos os problemas parecem urgentes (A), em que hd pouca previsibilidade
e muita incerteza (N), e em que o nivel de incerteza e de incompreensao sobre os fendmenos é grande (l).
Entdo, pode ser que nossos problemas, que os problemas que sao mapeados e enquadrados em nossa
organizagao possuam essas caracteristicas em comum, porque essas sao caracteristicas comuns ao mundo,
ou sistema, em que elas ocorrem, e, sobretudo, as pessoas que compdem esse mundo. Assim, de acordo
com a perspectiva de interpretacdo e classificacdo do BANI, ja podemos esperar que todos os problemas
que viermos a resolver irdo precisar de “remédios” para mitigar / equalizar sua fragilidade, sentido de
urgéncia, imprevisibilidade e dificuldades de comunicacao, por exemplo.

E claro que cada modelo tem caracteristicas diferentes e oferece uma estrutura diferente de
interpretacdo. Contudo, o ponto mais importante para agora, é sabermos que precisamos, além dos
conceitos e das ferramentas, abrir os olhos para modelos de compreensao e orientacdo, para essas bussolas
gue nos ajudam a navegar pelo mundo que se nos parece cada vez mais complexo.

Entdo, aconselho que vocé mantenha sempre suas leituras em dia sobre as pessoas que estdo
buscando interpretar o mundo em que vivemos, buscando suas caracteristicas fundamentais, comecando
pelas indicacbes de videos no préoximo box. E indico também que dé uma atencdo especial a proxima
competéncia, pois nela vamos aprender um recorte muito fundamental para este curso: o que é um

problema complexo.



:33 (gefospe s USINA

ERD (@)t

EOUCAGAD A BISTANCIA

Sistemas

Sensemaking Complexos

Cynefin


https://www.youtube.com/watch?v=slx_YF1lP1g
https://www.youtube.com/watch?v=PjMG2t8Kd1I
https://www.youtube.com/watch?v=N7oz366X0-8
https://www.youtube.com/watch?v=ZuEF76Xs_Mw

GOVERNO DO ESTADO

- PERNAMBUCO

SEMPRE DO SEU LADO

&
) efospe °
-2 A ‘ FL;JERSNI Ha@uc ANA DE Secretariade  Secretaria de Secretariade  Secretaria de

Administragao Educagio  Ciéncia, Tecnologia  Planejamento

EHD &,/ \NOVACAD e o e

4. Problemas Complexos

Como vimos, diferentes modelos de sensemaking buscam construir uma estrutura de interpretacao
e classificacdo das coisas no mundo complexo que vivemos. Porém, como este é um curso sobre problemas
e desafios de inovagdo, o nosso foco aqui é na apropriacdo desses saberes para a tematica dos problemas.
Entdo, nosso foco serdao os problemas complexos ou wicked problems.

Nos anos 1970, os pioneiros do design Horst Rittel e Melvin Webber descobriram que existem
problemas bastante desafiadores, que exigem desenhos especificos de solucdo. Eles chamaram esses
problemas de wicked - algo como capcioso ou traigoeiro. Ao longo do tempo, a teoria avancgou e ficou cada
vez mais clara a distingdo entre os problemas wicked, também chamados de problemas mal estruturados,
e os problemas tame, problemas domados ou problemas complicados.

Os problemas complexos tém como principal caracteristica o fato de ndao estarem bem
determinados, de ndo estarem bem estruturados, ja que hd um grande volume de incerteza no contexto
do problema, seja porque ha muitas causas, seja porque as causas estdao muito interconectadas, inclusive,
com as consequéncias, ou porque é comum que novas causas apare¢am com o tempo, fazendo com que a
propria tentativa de criar uma solugao modifique o problema. Outro ponto importante é que esse tipo de
problema ndo possui solugdo definitiva, nem uma boa ou melhor pratica: certamente existem formas
melhores ou piores de resolvé-lo, mas ndo praticas / solu¢des que resolvam o problema por completo ou
gue possam resolvé-lo em qualquer contexto em que ele ocorre. Tudo isso faz com que o problema
complexo tenha sempre caracteristicas de singularidade, exigindo desenhos especificos de solugao ou
adaptacGes consideraveis de outras solucdes disponiveis.

Vamos pensar no exemplo pratico que trouxemos na primeira competéncia: “Como o Governo de
Pernambuco pode promover o comportamento seguro no transito, de forma colaborativa e interativa com
a populacdo? ”. Embora o problema esteja definido como um desafio, existem tantas causar para o
comportamento inseguro no transito, que ele se torna mal estruturado. Além disso, causas e consequéncias
sdo muito imbricadas, muito ajustadas, de modo que ndo sabemos, por exemplo, o quanto os sinistros e
colisGes sdo ovo ou galinha do problema. Também ndo hd uma solucdo definitiva: lei seca, restri¢des,
campanhas, conscientizacdo, investimento em transportes como bicicleta e pedestrianismo... todas ja
foram tentadas, muitas ajudam, mas nenhuma resolveu o problema em definitivo. Se pensarmos do lado
da solucdo, também veremos que a propria solucdo altera a situacdo: se for criado e disponibilizado um

aplicativo, por exemplo, ele alterard o comportamento no transito, que ja ndo serd o mesmo de antes. Se
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vocé quiser, pode deslocar esse exemplo para diversas areas, como seguranca, transporte coletivo,
educacdo... e verd que a situagao se repete.

A solugdo para um problema complexo normalmente envolve acbes de exploracdo, buscando
identificar melhor o contexto, suas caracteristicas, as restricdes que impactam possiveis solugdes, além de,
muito importante, delimitar que aspecto esta se tentando resolver naquela tentativa de soluc¢do. Voltando
ao exemplo, temos que o aspecto que se quer promover é o comportamento seguro, com as caracteristicas
de colaboragdo e interagdo. Assim, essa delimitagcdo do problema em desafio afasta, por exemplo, solu¢des
voltadas para punigdes e similares. Isso nos leva, naturalmente, ao préximo ponto: como declarar

problemas como desafios e como classifica-los para melhor enquadra-los e resolvé-los.
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5. Declaragao e Classificagdao de Problemas

Declarar e classificar problemas é util diante de qualquer problema que a gente queira resolver.
Mas é ainda mais importante no caso de problemas complexos, uma vez que, por natureza, eles sdo mal
estruturados, e precisam ser explorados e delimitados.

Declarar o problema é o ato de escrevé-lo em uma estrutura padrdo que facilite a interpretacdo e
a comunicagdo. A declaragdao de problemas deve ser feita em linguagem simples, utilizando sentencas
completas, com a maior brevidade possivel e sem direcionar para uma solu¢do. No nosso caso, juntaremos
essas diretrizes com a de declaracdo de problemas como desafios, conforme conversamos no primeiro
capitulo. Usar desafios permite focar na oportunidade diante do problema, além de permitir uma
proposicdao mais aberta, que comporta diferentes solu¢des. Para isso, vamos usar, inicialmente, o modelo

do Como podemos...? (no original em inglés, how we might).

Declaragao de Desafios (Como Podemos...?)

Declaracdo aberta e : .
§ resolvero criarumlink desenhar

positiva, focada no problema pra um crédito

desafio e ndo no de crédito empréstimos social

problema em si. das no site inclusivo
pessoas

Buscar problema nem Amplo Estreito Adequado

tao amplo nem tao Como podemos transformar dados brutos

estreito em informacdes visuais para o problema

proposto? (Hacker Cidadao 8.0)

Figura 4. Declaragdo de Desafios: Como Podemos. Fonte: elaboragdo do autor com base em Ideo (sd). Descrigdo: Um fundo branco com o
titulo “Declaracdo de Desafios (Como podemos...?). A esquerda, os dizeres “Declara¢do aberta e positiva, focada no desafio e ndo no problema
em si. Buscar problema nem tdo amplo nem tdo estreito”. No centro, trés colunas com fonte na cor azul turquesa e destaque em rosa,
respectivamente dizendo “Como podemos resolver o problema de crédito das pessoas? — Amplo”, “Como podemos criar um link para
empréstimos no site? — Estreito”, e “Como podemos desenhar um crédito social inclusivo? — Adequado”. Abaixo das colunas, os dizeres “Como
podemos transformar dados brutos em informagdes visuais para o problema proposto? (Hacker Cidaddo 8.0) ”.

Um ponto importante sobre a declaracdo usando “Como podemos...? ” é que o desafio deve ser de
tamanho adequado. Ele ndo pode ser estreito, de modo que fique simplificado demais e direcionado para
uma solucdo ou acdo especifica; nem pode ser amplo, pois quando declarado dessa forma o desafio fica

muito perto de sua forma natural de problema complexo, sendo quase impossivel de ser resolvido.
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Para deixar a declaracdao de desafios ainda melhor, podemos usar a ideia de resultado desejado
(desired outcome) no original. Com essa técnica, juntamos a declara¢cdo do desafio com a reflexdao nao
sobre a solucdo em si, mas sobre o estado desejado que ela ird promover, ou, dito de outra forma, o que
queremos que aconteca, no fim das contas. Para isso, precisamos refletir sobre 5 pontos: 1) Qual é a diregao
de melhoria / acdo que queremos? 2) O que queremos? Qual a nossa medida? 3) Qual o objeto / foco de

nosso desafio? 4) Qual o contexto? Onde ocorre o desafio? 5) Quais as caracteristicas? Quais as premissas?

Direcao de Unidade Objeto /

melhoria / Promover . - ida Comportamento seguro Foco Populacao
Acio
Contexto / No transito Caracteristicas 2O 22

Onde ocorre / premissas interativa

Figura 5. Declaragao com resultado desejado. Fonte: elaboragdo do autor com base em Ulwick (2017). Descrigdo: Um fundo laranja claro, com
os dizeres “Dire¢do de melhoria / agdo — Promover”, “Unidade de medida — comportamento seguro”, “Objeto / Foco — Populagdo”, “Contexto
/ Onde ocorre — No transito”, e Caracteristicas / Premissas — De forma colaborativa e interativa”.

Com a combinacdo dessas duas técnicas — como podemos...? e resultados desejados — chegamos a

formulagdo de desafio que comegamos no capitulo 1 e que retomamos agora

promover o
comportamento
seguro da
populacao no
transito, de
forma
colaborativa e
Interativa

Apds declarar os nossos desafios, é importante realizar a classificacdo. J4 vimos uma classificacao,
no capitulo passado: problemas complexos x problemas complicados. De um lado, problemas imbricados,
mal estruturados, sem solucdo definitiva... do outro, problemas mais bem estruturados, que apresentam
causas e efeitos mais isoldveis, e uma solucdao mais definitiva.

Outra classificagdao que ajuda bastante é o agrupamento. Com essa técnica, nds juntamos desafios
de mesma temadtica, ou de uma mesma area de negdcios da organizacao, ou ligados a um mesmo cliente...

Com isso, é possivel observar se temos desafios repetidos dentro do mesmo grupo, ou se é possivel mesclar
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desafios. Isso pode ajudar a melhorar o custo-beneficio (evitar repetidos) ou reduzir a complexidade geral
daquele grupo (mesclar desafios).

Finalmente, também podemos classificar os desafios ja pensando um pouco na avaliacdo —tema do
proximo capitulo — quando refletimos sobre o qual importante sao o “contexto do problema” e o “espacgo

de solucdo para o problema”.

Contexto do Problema x Espaco da Solucao

A solucao nao esta pronta,
necessitando de pesquisa e
desenvolvimento, e o
problema, de exploracio e
entendimento

A solucao pode vir de uma
ideagdo, mas o problema
precisa ser bem conhecido e
explorado
Contexto do
Problema

A solucao nao esta pronta,
necessitando de pesquisa e
desenvolvimento, mas o
problema nao apresenta
maiores dificuldades de
entendimento ou exploragio

A solucao pode vir de uma
ideacdo e o problema nao
apresenta maiores
dificuldades de
entendimento ou exploracao

Espacgo de Solugio

Figura 6. Contexto do Problema x Espaco da Solucdo. Fonte: elaboragdo do autor. Descrigdo: Um fundo branco, com o titulo “Contexto do
Problema x Espago da Solugdo” escrito numa faixa de fundo preto. Embaixo, uma matriz com “Contexto do Problema” no eixo y e “Espago da
Solugd@o” no eixo x. Dentro da matriz, na posi¢do 1,1, temos o texto “A solugdo pode vir de uma ideagdo e o problema ndo apresenta maiores
dificuldades de entendimento ou exploragdo”; em 2,1, “A solugdo ndo esta pronta, necessitando de pesquisa e desenvolvimento, mas o
problema nao apresenta maiores dificuldades de entendimento ou exploragao”; em 1,2, “A solugdo pode vir de uma ideagdo, mas o problema
precisa ser bem conhecido e explorado”; e, em 2,2 “A solugdo ndo esta pronta, necessitando de pesquisa e desenvolvimento, e o problema,
de exploragdo e entendimento”.

Essa classificacdao nos indica que temos desafios intensos no contexto do problema, ou seja, cujo
problema possui detalhes especificos e/ou pouco claros que precisam ser conhecidos e explorados; e
desafios intensos no espago da solugao, isso &, que a solu¢ao ndo esta pronta, precisando de estudo,
pesquisa, e construcao bem especifica. Evidentemente ha aqueles intensos em ambos, e, portanto, bem
desafiadores ja que é preciso explorar bastante problema e solugdo; e aqueles em que ndo ha intensidade
nem no problema nem em suas possiveis solucoes. Esses desafios podem ser resolvidos apenas com
processos criativos ou analiticos, em que o time dedique algum tempo a sua analise, ideacdo e solugdo.

Certamente, classificar os desafios com base na intensidade de uma coisa ou outra é uma forma de
avaliar e pode ser um subsidio para tomar a decisdo de priorizar ou ndo um problema. Entdo, vamos logo

para a nossa ultima competéncia, na qual discutiremos mais sobre essas duas tematicas.
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6. Avaliagcao e priorizacao de problemas

Classificar os desafios de acordo com a intensidade em alguns critérios ndo deixa de ser uma forma
de avaliar os problemas / desafios. Contudo, precisamos de formas melhores de fazer isso, com foco em
dois elementos 1) checar se os desafios estdo ajustados e adequados, ou seja, se eles estdao bem
declarados e com o tamanho adequado; 2) priorizar, entre os muitos desafios possiveis, aqueles que serado
tratados no processo de inovagao da instituicao.

A checagem visa a garantir que nenhum desafio passara para medicdo e priorizacdo sem estar apto.
Entdo, é preciso observar se o desafio estd declarado de forma simples e clara, com sentencas completas;
se esta com o tamanho adequado; se ele ja passou pela classificacdo, especialmente o agrupamento, para
garantir que ele ndo é nem repetido, nem poderia ser mesclado; se ele esta direcionado para algum tipo
de solucdo. Outro ponto importante nesse momento é observar se o espaco de solucdo estd mapeado, ou
seja, se ja foram observadas possiveis solucdes e se os critérios de solugdo / as caracteristicas que se quer
promover com o desafio ja estdo definidas.

Dai, podemos seguir para medi¢ao dos desafios. Como vimos, medir a intensidade do desafio em
termos de problema e solugdo ja é uma avaliagdo, mas ela ndo nos diz muito sobre que desafios ficam e
gue desafios vao: ndo resolve a nossa priorizacdo. Para que a medicdo se traduza em priorizacdo é
necessario escolher os critérios pelos quais um desafio seguira ou nao.

Um primeiro passo é escolher a prioridade basica: se vamos priorizar a solucdo de desafios menos
dificeis, mais préximos do que ja podemos executar hoje, ou se vamos priorizar desafios mais dificeis, que
forcam e expandem a nossa capacidade. Se a preferéncia for pelo primeiro caso — o que ocorre em muitas
instituicdes que estdo comecando na inovacado publica —iremos pegar desafios menos intensos em solucao
e problema. Se for o contrario, iremos optar por desafios de maior intensidade.

O segundo passo é escolher quais critérios sdo importantes para além do nivel / intensidade da
inovacdo. Queremos desafios que estejam ligados a nossa estratégia? Queremos desafios mais setoriais ou
mais transversais? Queremos desafios mais ligados a algum tipo de area? E quanto ao impacto esperado?
E o custo, qual nosso limite de orgamento?

Antes de vocé sair criando modelos complexos, multicritério etc., sugiro que vocé escolha alguns
critérios, entre 3 e 5, e atribua notas simples a eles. Por exemplo: ndo é estratégico (0), é pouco estratégico
(1), € muito estratégico (2); ndo é transversal (0), é pouco transversal (1), € muito transversal (2); alto custo

(0), médio custo (1), baixo custo (2); e assim por diante.
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soma simples (ou com peso, se vocé char

alguma caracteristica mais importante) e crie uma lista de desafios priorizados. Com a lista, é importante

entrar em jogo uma ultima validacdo: converse com a lideranca, o patrocinador e demais partes

interessadas que vocé achar relevantes. Mostre a lista, colha comentarios e observe, sobretudo, se a

classificacdo de desafio como estratégico ou ndo bate com aquele dessas partes interessadas prioritarias.
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CONCLUSAO

Ao construir este documento, a principal mensagem que eu gostaria de ter deixado era a de que a
inovagdo no setor publico deve ser sempre orientada a problemas / desafios. Temos tantos desafios
publicos, em tantas tematicas diferentes, que ndo comecar por eles ja apresentaria, por si s6, um risco
enorme.

Para além disso, comegar um processo de inovagdao com foco na solugdo pode resultar em tomar
um remédio antes de saber os sintomas ou diagndstico apenas porque o remédio é de boa qualidade ou
tem dado resultados para outras doencgas.

Porém, embora esse atitudinal, essa forma de encarar a inovacao publica seja importantissima, é
necessaria também a apropriacdo de conceitos, ferramentas e uma abordagem que permitam uma técnica
refinada para trabalhar com problemas e desafios publicos.

Um complicador para isso é certamente o fato de a maioria dos problemas publicos serem
complexos. Ndo é trivial identificar, delimitar e muito menos resolver problemas complexos, pois eles sdo
por natureza mal estruturados e ndo possuem solucdo definitiva. Por isso, o conhecimento nesses casos

torna-se ainda mais importante!
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