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Inovagédo em contexto

Prefacio

Nenhuma ideia funciona no vazio. Funciona aqui ou ali, com algumas pessoas e ndo com outras, num
momento e ndo noutro, e esse ambiente em que ela ocorre ndo € amoldura da ideia: € parte dela. Este
livro nasce de uma década de trabalho da Secretaria-Geral Ibero-Americana, por meio de sua Diviséo
de Inovag&o Publica e Cidada, em diferentes paises da regido, e de uma pergunta recorrente: por que
uma experiéncia que funciona num lugar rende tdo pouco quando € levada a outro?

A resposta que estas paginas oferecem e simples de enunciar e exigente de aplicar. O que faz uma
inovagé&o funcionar n&o viaja no modelo que a descreve: depende do lugar onde se tenta implemen-
ta-la. Vale a pena se deter no que isso significa. Se o contexto € t&o relevante, entédo quem esta em
melhores condigdes de inovar € quem o conhece de perto. A capacidade de que a Ibero-Ameérica pre-
cisa ndo esta fora, esta em suas proprias equipes. Este livro ajuda a reconhecé-la.

Ha um ponto que diz respeito diretamente a quem tem responsabilidades de lideranga. O livro mos-
tra que boa parte do que torna a inovagdo possivel ndo depende de grandes reformas nem de orca-
mentos extraordinarios, mas de decisbes que estéo ao alcance de quem dirige uma instituigéo: dar
margem para experimentar, abrir a deliberagéo antes de fechar uma solugdo, sustentar um processo
para aléem de um ciclo. Decisdes de aparéncia menor, mas de efeito duradouro. A conclusdo € anima-
dora, e convem sublinha-la: ndo € preciso esperar condi¢des ideais para comegar.

Este livro ndo apresenta mais um modelo a ser adotado. Prop&e uma maneira de ler o proprio con-
texto e oferece ferramentas para trabalhar com ele. A Ibero-Ameérica aprendeu, com base na expe-
riéncia acumulada, que as solugdes que se sustentam séo aquelas que nascem onde s&o aplicadas.
A Secretaria-Geral Ibero-Americana publica este trabalho com essa convicgao, e com a certeza de
gue o conhecimento que a regido produz sobre simesma € um dos bens que mais convém preservar
e fazer circular.

Andrés Allamand
Secretario-Geral Ibero-Americano
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Ha uma conversa que, com pequenas variagdes, escutamos dezenas de vezes. NOs a resumimos
numa unica voz, porque, no fundo, ela sempre diz algo parecido:

“No ano passado, trouxemos um especialista excelente, daqueles com uma trajetdria impe-
cavel e resultados impressionantes. Ele nos contou como tinham montado seu laboratorio de ino-
vagao, os casos de sucesso, as metodologias. Ficamos fascinados. Fizemos um convénio, voltaram
para fazer uma formag&o conosco, as sessdes foram inspiradoras, todo mundo ficou entusiasmado.
Depois quisemos colocar aquilo em pratica. E, bem... algumas coisas funcionaram, mas vocé sabe
como €. Aqui a burocracia trava tudo, ndo ha recursos e, além disso, ¢ dificil fazer as pessoas en-
tenderem para que serve. Entdo, tudo muito bonito, mas ndo chegou a se consolidar. E ficamos na
duvida: o problema era nosso ou havia algo que ndo estavamos vendo?”.

Quem ja trabalhou numa instituicdo publica na Ibero-America provavelmente reconhece essa cena,
porgue a viveu de um lado ou de outro da mesa. E talvez também reconheca a explicagdo que cos-
tuma vir depois: faltaram recursos, faltou apoio politico, a burocracia travou, as pessoas ndo se en-
volveram o suficiente. Tudo isso pode ser verdade. Mas este livro parte da percepgao de que ai ndo
esta toda a explicagéo. Talvez o problema ndo seja apenas que adaptamos mal o modelo, mas que
continuamos esperando demais dos modelos.

Durante anos, acompanhamos processos assim em muitos paises, niveis de governo e territorios. De
tanto ver a cena se repetir, fomos chegando a uma convicgdo que organiza este livro: ndo se pode
inovar para além do contexto, mas com o contexto. O que faz uma inovagao funcionar ndo € o metodo
aplicado a um lugar, mas 0os mecanismos gue conseguem ser ativados ali, em dialogo com suas re-
gras, seus territorios, suas culturas, suas relagdes e suas formas concretas de fazer as coisas.

Mas ha algo mais, e talvez seja o0 mais importante que aprendemos pelo caminho. Quando o contex-
to deixa de ser um obstaculo a ser contornado e passa a ocupar o centro, acontece algo que nao
esperavamos: as equipes que trabalham ali, imersas em sua realidade, conhecendo sua cultura, sua
gente e suas formas de se organizar, comecam a produzir inovagdes de uma poténcia notavel. As
vezes, mais consistentes do que aquelas que tinhamos ido buscar fora, porque respondem a desa-
fios reais e se sustentam em vinculos verdadeiros. A melhor inovagdo ndo vem necessariamente de
Copenhague. Muitas vezes, nasce de quem se dispde a criar em sintonia com seu préprio contexto,
e a Ibero-Ameérica tem equipes assim de sobra. Ndo nos faltam talento nem criatividade; o que nos
faltava era a confianga de que o caminho proprio podia ser melhor do que o importado.

_’|’|_
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E disso que trata este livro. De deslocar o olhar do modelo para o contexto, e de mostrar que esse
deslocamento ndo € uma resignagao, “como aqui e diferente, fagamos o que for possivel’, mas justa-
mente o contrario: a porta de entrada para uma inovagéo mais nossa, mais enraizada e, muitas vezes,
mais potente. Nas paginas que seguem, propomos uma forma de ler os contextos e os mecanismos
gue tornam a inovag&o possivel, e um conjunto de ferramentas de ativagéo para trabalhar com eles
na pratica. Ndo para substituir a criatividade das equipes, mas para acompanha-la.

Este livro convida a olhar de outra maneira quem trabalha, dia apos dia, tentando fazer com que algo
novo acontega em suas instituicdes e territorios, e que mais de uma vez sentiu que o problema era
seu. Talvez essas pessoas descubram que esse “aqui € diferente’, que tantas vezes soou como des-
culpa, &, na verdade, o melhor ponto de partida.

Pablo Pascale
Chefe da Diviséo de Inovagéo Publica e Cidada

Secretaria-Geral Ibero-Americana

_’|2_



Por que falar
de inovacao em
contexto



Inovagédo em contexto 1- Por que falar de inovagdo em contexto

Uma experiéncia funciona num lugar. Ela € estudada, celebrada, decide-se leva-la para outro lado.
Copia-se o formato, os passos, as vezes até o nome. E, no entanto, ali onde ela é transplantada, ndo
chega a funcionar. A cena se repete tanto na inovagao publica que ja quase ndo surpreende, embora
raramente se entenda bem por que acontece.

Este livro parte de uma resposta a essa pergunta: o0 que faz uma inovacao funcionar ndo viaja no
modelo, mas se define no contexto. Uma mesma experiéncia pode produzir resultados diferentes em
lugares diferentes porque os condicionantes em que ela se desenvolve ndo s§o os mesmos. A defi-
ni¢do operacional de contexto que utilizaremos neste livro € a seguinte: o conjunto de condicionan-
tes institucionais, territoriais, culturais e relacionais em que se desenvolve um processo de inovagdo
e que incidem de maneira relevante sobre o0 que esse processo pode fazer, com quem pode fazé-lo,
que riscos pode assumir e como pode sustentar seus resultados.

Falamos de condicionantes, e ndo apenas de caracteristicas do ambiente, porque nos interessam
aqueles elementos que afetam o processo de inovacgdo e as agdes que o tornam possivel. Alguns
estdo fora da instituicdo; outros fazem parte dela, mas ficam fora do controle direto de quem impul-
siona o processo. Em ambos os casos, os condicionantes importam porque podem favorecer, enfra-
quecer, distorcer ou bloquear o que a inovag&o pode produzir.

Por isso o titulo fala de inovagéo em contexto, ndo de inovagdo do contexto: o contexto néo e algo
que deva ser “resolvido” antes de comegar, mas o terreno onde tudo acontece e com o qual € preciso
aprender a trabalhar. Ler o contexto, portanto, ndo consiste em descrevé-lo por completo, mas em
identificar quais condicionantes sdo relevantes para o processo concreto que se quer impulsionar.

Colocar o contexto no centro tem duas consequéncias que organizam este livro. A primeira: néo se
trata de importar modelos de outros lugares e aplica-los como pacotes fechados, porque aquilo que
fez com que funcionassem ali ndo viaja com eles. A segunda, menos evidente: tampouco se trata de
redesenhar primeiro a institui¢ao, o territorio ou as relagdes em que se trabalha para so depois inovar.

O contexto, com suas instituigdes, suas tramas territoriais, suas culturas e suas relagdes de poder,
e um ponto de partida, ndo um objeto que precise ser transformado antes de agir. Se algo desse
contexto mudar, sera efeito de ter inovado dentro dele, ndo uma condigéo que era preciso cumprir
antes de comecar.

Boa parte da literatura sobre inovagéo publica se move entre dois polos. Num extremo, a reforma do
Estado e o desenho institucional, que operam sobre as grandes estruturas e pressupdem o poder
de reorganiza-las. No outro, os manuais de métodos, que oferecem técnicas abstraidas de qualquer
contexto, validas em teoria para qualquer lugar e, por isso mesmo, frageis em cada lugar concreto.
Este livro se situa no meio, onde trabalha a maioria: quem n&o pode mudar o contexto em que atua,
mas tampouco quer ignora-Io, e precisa fazer com que a inovagao funcione dentro dos condicionan-
tes reais em que se move. Nao falamos apenas de institui¢des publicas: falamos também de orga-
nizagdes que atuam dentro ou no entorno do setor publico e compartilham essa mesma condicao.

O que o livro oferece é concreto: uma forma de ler os contextos e os mecanismos que tornam a ino-
vagao possivel, e um conjunto de ferramentas de ativagdo para trabalhar com eles na pratica.
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O mito da replicabilidade simples

Se o0 que sustenta uma inovagdo ndo esta inteiramente contido no modelo, convém entender por que
a copia continua sendo o primeiro impulso e por que decepciona com tanta regularidade. A resposta
facil, quando os resultados n&o aparecem, € que faltaram recursos, tempo ou compromisso politico.
As vezes é verdade. Mas essa explicacdo costuma encobrir algo mais incémodo: copiou-se a forma
visivel da experiéncia, dando por certo que nela estava a razdo de seu sucesso, quando essa razdo
estava em outro lugar. Chamamos isso de mito da replicabilidade simples.

Neste livro, chamamos de modelo a forma visivel que um processo, uma pratica ou um instrumento
de inovagdo assume em determinado contexto, quando passa a ser apresentado como referéncia
para outros. Ele inclui suas etapas, formatos, estrutura, ferramentas, regras de funcionamento ou
critérios de aplicac&o. E a parte que pode ser contada, documentada e apresentada em outro lugar, e
por isso & a que costuma viajar. Mas o modelo é a forma comunicavel de uma experiéncia, ndo a razdo
pela qual ela funcionou.

No trabalho com diferentes paises e niveis de governo, a copia de modelos se repete uma vez apos
outra. Copia-se 0 nome do programa, o organograma, o tipo de atividade, até mesmo o desenho gra-
fico. Elaboram-se manuais e guias que descrevem os passos a seguir. No entanto, o que fez diferenga
no caso original ndo foram apenas 0s passos, mas a forma como se articulou, naquele contexto es-
pecifico, uma combinagao muito particular de confianca entre atores, margem para experimentar e
aprender, regras do jogo, aliangas, tempos politicos e capacidades disponiveis.

O mito da replicabilidade simples se apoia num erro de base: supor que os resultados sdo produto
quase exclusivo do modelo e que, portanto, bastaria replica-lo em outros lugares. Mas os modelos
n&o operam no vazio. Eles se inserem em instituicdes com suas proprias historias, culturas organiza-
cionais, incentivos e tensdes, e em tramas territoriais e comunitérias especificas. E interagem com
equilibrios politicos e com formas particulares de entender a participacao, a autoridade e o conflito.

Isso n&o significa que ndo se possa aprender com experiéncias bem-sucedidas, nem que tudo seja
radicalmente impossivel de repetir. Significa que o que tem mais chances de ser transferido ndo e a

forma externa do modelo', mas os mecanismos que o sustentam. Esses mecanismos podem ser ati-
vados em contextos distintos, mas ndo de qualquer maneira nem sob qualquer circunstancia.

Ignorar isso tem consequéncias praticas. Leva a conceber projetos que prometem “multiplicar” ou
“escalar” iniciativas de inovagdo sem dedicar tempo a analisar o contexto em que se pretende imple-
menta-las. Pressiona as equipes responsaveis pela implementagéo a cumprir o formato sem margem
para adapta-lo. E gera frustragdo em equipes locais que sentem que Ihes impdem um modelo alheio,
pouco compativel com suas restricdes e possibilidades reais.

Mas ha outra consequéncia menos visivel. Muitas instituicoes nao rejeitam a inovacao: elas a ritua-
lizam. Transformam-na em oficina, edital, piloto, apresentagéo, metodologia ou linguagem institu-
cional, e assim a absorvem e a domesticam. Podem mostrar movimento, convocar atores, produzir

T A teoria da tradugdo organizacional trabalhou essa disting&o com precisdo. Revik (2016) descreve a transferéncia de praticas entre organizagdes
como um processo em dois tempos: primeiro, extrair a ideia de seu envoltorio contextual, preservando a informagéo sobre como ela funcionava em seu
lugar de origem; depois, recontextualizé-la para ajusta-la as condigdes do lugar que a recebe.

_]6_
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materiais e falar de transformagéao, sem alterar os equilibrios que sustentam a forma habitual de fun-
cionar. Inova-se no formato, mas ndo necessariamente nos circuitos que transformam uma ideia em
decis&o, um teste em aprendizagem ou um protdtipo em mudanga institucional.

O problema ndo € que queiramos aprender com o que funciona, mas o fato de que costumamos fazer
iSso com um mapa excessivamente raso. O restante do livro propde uma forma de enriquecer esse
mapa sem torna-lo incompreensivel: olhar para os mecanismos habilitantes da inovagéo e para as
dimensdes do contexto que favorecem, enfraquecem, distorcem ou bloqueiam sua ativagao.

Do modelo visivel aos mecanismos

Se o problema esta em acreditar que os modelos s&o “replicaveis” por si mesmos, a chave esta em
mudar o foco. Em vez de olhar apenas para o formato visivel de uma experiéncia, como o tipo de la-
boratdrio, o numero de oficinas, a duragdo do programa ou o modelo do edital, precisamos identificar
quais a¢des tornaram possivel que esse modelo funcionasse. Neste livro, chamaremos de mecanis-
mos habilitantes essas acdes deliberadas que permitem que uma inovagéo avance, se sustente e
produza mudangas num processo concreto. E, para entender por que funcionou, € preciso perguntar
também sob quais condicionantes do contexto esses mecanismos puderam ser ativados.

Na economia do desenvolvimento, Banerjee e Dufio (2012) abordaram essa discussédo ao analisar
politicas que eram exportadas de um pais para outro quase por inércia. Seus trabalhos com expe-
rimentos randomizados, abordagem pela qual receberam o Prémio Nobel de Economia juntamente
com Michael Kremer, mostraram que ndo basta saber que uma intervencdo “funcionou” num con-
texto para supor que funcionara da mesma forma em outro. O relevante € entender qual mecanismo
explica o resultado: 0 que mudou concretamente no comportamento das pessoas, nos incentivos,
na informagao disponivel ou na relagdo entre atores. Sem essa compreensao, qualquer tentativa de
réplica se torna uma aposta sem base suficiente.

N&o se trata, aqui, de aplicar ao campo da inovagdo publica a metodologia experimental de Baner-
jee e Duflo, nem de transformar os processos de inovagdo em intervengdes avaliaveis pelos mesmos
critérios. A inspiragdo € mais delimitada: desconfiar das receitas gerais, olhar com atenco para os
contextos concretos e perguntar o que realmente muda quando uma intervengéo funciona.

No campo da inovagdo publica e cidada, o argumento € semelhante. Um laboratorio de inovagdo que
produz bons resultados numa cidade ndo consegue isso apenas porque tem um “modelo de qua-
tro etapas” ou um “duplo diamante bem aplicado”. Consegue porque ativa certos mecanismos: por
exemplo, reunir na mesma mesa atores que normalmente ndo conversam entre si, ou gerar confianga
suficiente para questionar procedimentos estabelecidos.

Quando vemos apenas 0 modelo, tendemos a copia-lo como um pacote fechado. Quando comega-
mos a olhar para o que o sustenta, a pergunta muda: ndo se trata apenas de como trazer um modelo,
mas de quais mecanismos precisamos ativar aqui e o que pode favorecer, enfraquecer ou bloquear
essa ativagao. A primeira pergunta leva a padronizagao; a segunda exige um trabalho mais fino de
leitura do terreno, negociagdo e adaptacéo institucional.
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Falar de mecanismos ndo é um exercicio abstrato. E uma maneira de nomear praticas muito concre-
tas: como se decide quem participa e quem n&o participa, que problemas podem ser colocados sobre
a mesa, que margem real as equipes tém para testar coisas novas, como os riscos sdo distribuidos,
como se reconhece o trabalho de quem sustenta as mudangas, que circuitos informais reforgam ou
sabotam as decisdes formais. Em todos esses pontos, pequenas diferencas contextuais podem ge-
rar grandes diferencas nos resultados.

N&o se trata de abandonar os formatos que ja conhecemos, mas de |é-los de outra maneira. Cada
modelo de inovagédo pode ser lido como uma combinagdo especifica de mecanismos habilitantes
que, em determinado contexto, conseguiram ser ativados. O desafio ndo e copiar a combinacéo exa-
ta, mas identificar quais mecanismos séo relevantes para o tipo de inovagéo de que precisamos e
como podem ser ativados e sustentados sob os condicionantes reais de cada lugar.

O que este livro oferece

Este livro responde a uma preocupagao muito concreta: como fazer com que a inovagdo tenha mais
chances de funcionar em contextos reais, com suas restricoes, ritmos e tensdes. Nao parte apenas
de conceitos, mas de uma experiéncia acumulada em diferentes paises, niveis de governo e terri-
torios, junto a instituicdes publicas, coletivos, organizagdes sociais e empreendimentos que impul-
sionam a inovagao com perspectivas e capacidades diversas. A partir dessa experiéncia, o objetivo
néo e oferecer uma “nova receita’, mas propor uma mudanga de olhar e, sobretudo, mostrar como
sustenta-la na pratica.

A primeira contribui¢gdo € um referencial de mecanismos habilitantes da inovago: as a¢des delibe-
radas que tornam possivel que um processo avance, se sustente e produza mudangas. Nomea-los e
descrevé-los com clareza ajuda a ver o que esta funcionando, ou o que néo esta, para além da forma
visivel dos projetos.

A segunda contribuigdo € uma leitura do contexto. Mostramos, em quatro dimensdes, como a ati-
vagado de um mesmo mecanismo pode ser favorecida por certos condicionantes, enfraquecida por
outros ou diretamente bloqueada: como funcionam as instituicdes, como o territério se organiza,
que culturas e narrativas estdo em jogo e que relagdes existem entre os atores. Os casos cumprem
aqui um papel preciso: mostram que a diferenga esta no contexto, ndo no formato.

A terceira contribuicdo € levar essa leitura para a pratica. A analise se traduz primeiro em recomen-
dagdes para quem concebe, implementa e financia processos de inovagéo e, depois, num passo
adiante, num conjunto de ferramentas de ativagao que permite levar essas recomendacdes ao tra-
balho concreto: ler o contexto, antecipar e diagnosticar bloqueios, e decidir que movimentos fazer
diante deles.

Em sintese, este livro oferece trés elementos que se complementam: o referencial de mecanismos
nomeia o0 que procurar, a leitura do contexto explica por que esses mecanismos se ativam num lugar
e ndo em outro, e as ferramentas de ativagcdo permitem fazer algo a esse respeito.
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Mecanismos habilitantes da inovagao

Como antecipamos, falar de inovagédo em contexto exige olhar para além de metodologias e forma-
tos. N&o basta saber que tipo de laboratorio, edital ou processo esta em curso; importa reconhecer
0 que tornou possivel que algo diferente acontecesse. Neste livro, chamamos de mecanismos ha-
bilitantes as agcbes deliberadas que tornam a inovagdo? possivel . S&o habilitantes porque, quando
ativados, ddo ao processo de inovacao capacidade para avangar, sustentar-se e produzir mudangas.

N&o séo formulagdes abstratas. Sdo agdes que vimos funcionar, de formas muito distintas, em expe-
riéncias diferentes. Quando se enfraquecem ou sdo blogueados, laboratérios ou programas podem
continuar operando formalmente, mas com impacto limitado.

Apresentamos, a seguir, 0s seis mecanismos que identificamos ao longo de nossa experiéncia, com
uma breve definigdo e uma explicagdo do motivo pelo qual s§o cruciais para que ainovagéo acontega.

Colaborar genuinamente

Consiste em trabalhar com atores que trazem saberes, linguagens, posi¢des e experiéncias dife-
rentes para construir valor publico compartilhado. Pressupde articular essas diferengas, superar a
logica de “cada um no seu silo’, reconhecer que cada parte contribui com algo que nenhuma delas
poderia produzir sozinha e aceitar que a melhor solugdo nem sempre coincide com a ideia inicial de
quem conduz O processo.

A inovagéo precisa dessa colaboragdo porque muitos dos problemas relevantes atravessam fron-
teiras institucionais, setoriais e disciplinares (Mulgan, 2017). Quando a colaboracdo € apenas uma
formalidade, as solu¢des sdo desenhadas de um ponto de vista estreito e tém dificuldade em se sus-
tentar ao longo do tempo?® . Por outro lado, quando a colaboragédo € genuina, amplia-se o campo do
possivel: surgem novas combinagdes de recursos, abrem-se canais de implementagéo, compartil-
ham-se riscos e multiplicam-se as legitimidades necessarias para que uma mudanga prospere. Sem
essa rede colaborativa, laboratorios e programas de inovagdo podem produzir ideias interessantes,
mas raramente conseguem transforma-las em mudancgas efetivas.

*o campo da avaliag8o de politicas desenvolveu uma abordagem proxima: a “avaliagdo realista” (Pawson e Tilley, 1997) explica os resultados de um
programa como produto de mecanismos que se ativam em determinados contextos. Aqui usamos o termo em um sentido mais operativo: n&o para re-
construir retrospectivamente os processos geradores que explicam um resultado, mas para nomear agdes deliberadas que as equipes podem acionar
enguanto o processo ainda esta em curso. Este referencial ndo € uma ferramenta para avaliar o que aconteceu, mas para atuar sobre o que ainda pode
acontecer.

® A distancia entre colaboragé&o declarada e colaboragédo genuina, tanto entre pessoas como entre instituigdes, esta documentada na literatura sobre
inovag&o publica. Saldanha et al. (2020), ao comparar duas redes de inovag&o governamental no Brasil, constatam que o que separa uma colaborag&o
nominal de uma colaboragéo efetiva néo € a vontade de colaborar, presente em ambas, mas quem participa, com que nivel de compromisso e que pro-
cesso decisério sustenta a interagéo.
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Experimentar para aprender

Pressupde testar alternativas de forma delimitada, observar o que acontece, ajustar e aprender com
0s resultados, incluindo os erros, sem que o erro se converta automaticamente em sangéo. Ngo se
trata de improvisar sem rumo nem de testar de forma cadtica, mas de intervir com hipoteses expli-
citas, critérios de observagao e disposigdo para corrigir o rumo quando a observagéo assim indicar.

A'inovag&o acontece precisamente em contextos de incerteza. Sem experimentagéo, a organizagéo
fica presa ao medo do erro ou a simulagdo: realizam-se pilotos apenas formais, sem espago real para
aprender. Quando esse mecanismo € ativado, as equipes podem tomar decisdes a partir do que ob-
servam, ajustar processos, abandonar o que ndo funciona e escalar o que funciona. Isso pode reduzir
riscos politicos e operacionais, porque as falhas deixam de ser escandalos e passam a fazer parte do
processo normal de busca de solugdes, em linha com a visdo do Estado como agente que assume
riscos estrategicos para abrir novos espagos de valor publico*.

Distribuir voz e decisdo

Implica que a possibilidade de falar, propor, questionar e incidir nas decisdes ndo dependa exclu-
sivamente da hierarquia formal. Ndo significa que todas as pessoas decidam tudo, nem que desa-
parecam as responsabilidades diferenciadas, mas que ideias, saberes e experiéncias possam pesar
por seu valor, e ndo apenas pela posicéo hierarquica de quem propde. Nesse sentido, essa forma de
horizontalidade se expressa em como se constroem os problemas, se avaliam as alternativas e se
orientam as decisoes.

Esse mecanismo é fundamental para a inovagao porque as boas ideias e a informagé&o relevante nem
sempre est&o no topo da organizagéo. Quando voz e decisdo permanecem concentradas, os proces-
sos de inovag&o se tornam exercicios decorativos: as pessoas sdo consultadas, mas as decisdes sdo
tomadas longe de onde s&o implementadas, reproduzindo inercias conhecidas. Quando esse meca-
nismo é ativado, amplia-se o campo de problemas que podem ser nomeados, detectam-se mais rapi-
damente os efeitos indesejados, reduz-se a distédncia entre desenho e operacéo e surgem solugdes
mais ajustadas a realidade.

Escutar e compreender

O ponto de partida € reconhecer que as pessoas que vivem um problema conhecem aspectos que
n&do aparecem em indicadores, processos administrativos ou categorias institucionais. Isso exige
aproximar-se de suas necessidades e experiéncias em seus proprios termos, perguntar com hones-
tidade, prestar atengéo tambem ao que incomoda ou ndo se encaixa na leitura inicial, e deixar que
essa compreensdo modifique a forma de definir o problema e conceber a solugdo. A empatia, nesse

4 . T Ty " . . . . o e . . .
O conceito de valor publico refere-se aos beneficios que o Estado gera para a cidadania para alem da soma de servigos individuais: inclui bens

coletivos, direitos, confianga institucional e condigées para o desenvolvimento comum. Mazzucato (2014) argumenta que o Estado no deve apenas
administrar esse valor, mas também assumir riscos para cria-lo.
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contexto, ndo € uma disposi¢éo afetiva geral, mas 0 compromisso ativo de levar a serio a experiéncia
das pessoas como fonte de conhecimento.

A inovagdo publica e cidada perde sentido se ndo melhora, de algum modo, a experiéncia de quem
convive com as politicas e os servigos. Sem escuta nem compreenséo, tende-se a reforgar o olhar da
instituicdo sobre os problemas, e as solu¢des acabam sendo alheias ou dificeis de assimilar. Quan-
do esse mecanismo ¢é ativado, mudam as perguntas formuladas, redefinem-se prioridades, identi-
ficam-se obstaculos que ndo aparecem nos relatorios e surgem solugdes que se conectam melhor
com a vida real das pessoas. Com isso, o processo também fortalece sua legitimidade, porque as
pessoas percebem que ndo sdo apenas destinatarias, mas parte da mudanga.

Gerar confianca

Em processos de inovagao, as pessoas se sentem encorajadas a propor, perguntar, reconhecer erros
ou discordar quando percebem que isso ndo as expde automaticamente a ridicularizagéo, a sangédo
ou a desqualificagdo. Gerar confianga exige um trabalho continuo para produzir essa seguranga psi-
cologica (Edmondson, 2018): cumprir o que se promete, preservar a confidencialidade quando ne-
cessario, reconhecer as contribui¢cdes de forma justa e proteger quem assume riscos razoaveis.

Sem esse mecanismo, a inovagdo pode ser rapidamente neutralizada. As equipes se autocensuram,
evitam propor mudangas delicadas, maquiam os problemas para ndo se expor e reproduzem o que
ja € conhecido porque parece mais seguro. Quando esse mecanismo é ativado, torna-se possivel
explorar solugdes que questionam rotinas estabelecidas, falar sobre os limites reais da organizagéo
e abrir conversas dificeis, mas necessarias. A qualidade das ideias melhora, mas, sobretudo, melhora
a capacidade coletiva de sustentar processos de mudanca em contextos incertos.

Construir uma narrativa compartilhada

Toda inovagéo precisa fazer sentido como algo possivel, legitimo e desejavel para atores que nem
sempre participaram desde o inicio nem compartilham a mesma linguagem. Isso exige construir uma
narrativa comum sobre que problema se quer enfrentar, por que vale a pena fazé-lo, que riscos séo
assumidos e que mudanga se busca produzir, e coloca-la em circulagéo para além de quem ja esta
convencido. Ngo se trata apenas de comunicar melhor um projeto, mas de construir um sentido com-
partilhado que conecte a inovagdo as preocupagdes reais das pessoas, a missdo das instituicdes e
aos horizontes politicos ou sociais em jogo.

Esse mecanismo e fundamental porque a inovagdo ndo acontece num vazio politico nem simbalico.
Toda nova proposta passa a disputar espaco com interpretagdes existentes sobre o que significa ge-
rir bem, responder a cidadania ou exercer um papel institucional. Sem uma narrativa compartilhada,
as iniciativas inovadoras acabam facilmente rotuladas como modas passageiras, caprichos técnicos
ou ameagas a equilibrios estabelecidos. Quando esse mecanismo € ativado, a inova¢éo ganha alia-
dos, pode se sustentar para além das mudangas de ciclo e deixa de ser uma linguagem de poucos
para se tornar parte de uma conversa mais ampla sobre a mudanca.
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Esses mecanismos oferecem um mapa minimo: quando algum deles comega a falhar, ele ajuda a en-
tender por que um processo de inovagado pode “funcionar” na superficie e, ainda assim, ndo produzir
mudangas significativas. Mas identifica-los ndo basta. Os mecanismos ndo funcionam no vazio: eles
s&o ativados, enfraquecidos ou bloqueados conforme os condicionantes do lugar onde se tentaino-
var. Por isso, o referencial conceitual precisa de uma segunda peca: as dimensdes do contexto que
condicionam, em cada situagdo concreta, o que essas agdes sdo capazes de produzir.

O contexto como terreno fértil (ou Nndo)

Como indicamos anteriormente, o contexto ndo € o ambiente em geral, mas o conjunto de condi-
cionantes institucionais, territoriais, culturais e relacionais em que se desenvolve um processo de
inovagdo. Uma vez definidos os mecanismos habilitantes, convem precisar melhor essa relagéo: o
contexto importa porque incide em sua ativagéo. Pode favorecé-la, enfraquecé-la ou bloquea-la.

N&o & algo imoével ao qual s6 resta adaptar-se. E feito de regras e rotinas, mas também de historias
compartilnadas, conflitos, aliangas, medos, expectativas e pequenos acordos que se renovam ou
se rompem em cada interagdo. Por isso, mais do que um cenario externo, o contexto funciona como
um terreno vivo onde 0s mecanismos entram em jogo. Uma cultura organizacional que aceita dis-
cutir abertamente os problemas pode favorecer a experimentagéo orientada a aprendizagem; uma
rede comunitaria acostumada a cooperar pode facilitar a colaboragdo genuina; hierarquias rigidas,
desconfianga acumulada ou sobrecarga burocratica podem enfraquecer, distorcer ou bloquear essa
ativagéo.

Além disso, o contexto ndo atua de uma s6 vez nem permanece idéntico durante todo o processo.
Alguns condicionantes preexistem a inovagéo; outros séo produzidos ou reconfigurados enquanto
seinova. Ler o contexto, portanto, ndo € um ato Unico realizado no inicio, mas um exercicio continuo:
observar o que esta facilitando ou bloqueando a ativagdo dos mecanismos e ajustar a estratégia
quando esses condicionantes mudam.

Ver o contexto dessa maneira tem uma consequéncia importante: néo significa aceita-lo como dado,
mas tampouco exige redesenha-lo antes de comegar. Trata-se, antes, de trabalhar com alguns de
seus condicionantes como parte do proprio processo de inovacéo. As vezes, antes de lancar um
grande edital ou conceber um novo programa, 0 mais inovador é criar acordos minimos entre areas,
abrir um espago de escuta com atores do territorio ou negociar regras do jogo mais claras. Em outras
palavras, preparar o terreno para que os mecanismos habilitantes ndo se desfagam no primeiro cho-
que com a realidade.

Nas secbes seguintes, desdobramos esse contexto em dimensdes que ajudam a observa-lo melhor
e que funcionam como lentes para identificar quais condicionantes sdo relevantes para um processo
concreto e como incidem sobre a ativagdo dos mecanismos.
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Dimensdes do contexto

Os condicionantes que compdem o contexto s&o de natureza muito diversa, e agrupa-los ajuda a
organizar sua leitura. Utilizamos quatro dimensdes: institucional, territorial, cultural e relacional.
Embora, na pratica, elas se entrelacem, séo apresentadas separadamente para ordenar a analise e
observar com maior precisdo como diferentes condicionantes incidem na ativagéo dos mecanismos
habilitantes.

Dimensao institucional

Refere-se aos condicionantes vinculados a forma como se organizam e funcionam as instituicdes
que participam dos processos de inovagéo. Inclui regras formais, como leis, normas e procedimentos;
hierarquias e estruturas organizacionais; mandatos; circuitos decisorios; e capacidades técnicas
disponiveis.

Nessa dimensé&o, observamos, por exemplo, quem tem autoridade para decidir, como as autorizagdes
sdo processadas, qual € o grau de rigidez dos procedimentos, que espagos existem ou n&o para criar
grupos de trabalho entre areas, que perfis profissionais estdo presentes e que margem tém para
dedicar tempo a inovagéo.

Dimensao territorial

Refere-se aos condicionantes proprios do lugar onde a inovagéo se desenvolve. Tem a ver com o
ambiente geografico, o grau de centralizag&o ou dispersao, a infraestrutura disponivel, a historia so-
ciopolitica do territorio e os atores que nele tém peso, como governos locais, organizagdes comuni-
tarias, empresas ou a midia.

Aqui observamos, por exemplo, se as decisdes sdo tomadas longe ou perto do territério afetado, qual
€ 0 grau de acesso aos espagos onde as atividades sédo implementadas, que marcas foram deixadas
por confiitos ou politicas anteriores, e que redes locais existem e como podem sustentar ou dificultar
um processo de inovagao.

Dimensao cultural

Refere-se aos condicionantes vinculados a valores compartilhados, linguagens comuns, crengas so-
bre a mudanca e narrativas simbolicas presentes numa instituicdo ou comunidade. Nao ¢é “a cultura”
em abstrato, mas aquilo que orienta como se interpreta o que € aceitavel ou ndo, possivel ou néo,
desejavel ou ndo dentro de um processo.

Na pratica, observamos questdes como o que se considera “trabalhar bem” numa organizagéo —
cumprir o procedimento, resolver problemas ou evitar riscos; que ideias existem sobre a cidadania —
como sujeito de direitos, destinataria passiva ou parceira incobmoda; como se fala do erro, do conflito
e da autoridade; e que histdrias sdo contadas sobre tentativas anteriores de mudanca.
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Dimensao relacional

Refere-se aos condicionantes vinculados a qualidade e a estrutura dos vinculos entre atores: niveis
de confianga ou desconfianga, legitimidade mutua, dindmicas de poder, estilos de comunicagéo e
capacidade de colaborago efetiva. Ndo se trata apenas de quem conhece quem, mas do tipo de
relagéo que se estabelece entre as partes.

Observamos, por exemplo, se ha antecedentes de colaboragéo ou conflito entre areas de governo,
se as organizagdes comunitarias se sentem reconhecidas ou instrumentalizadas, como as divergén-
cias sdo processadas — por meio da conversa, da imposicéo ou do bloqueio silencioso —, e até que
ponto é seguro para uma pessoa apresentar um problema ou propor uma mudanga diante de seus
pares e superiores.

Essas quatro dimensdes nos permitem organizar os casos que veremos mais adiante e, sobretudo,
identificar com maior preciséo em que pontos a ativa¢cdo dos mecanismos habilitantes e favorecida,
enfraquecida, distorcida ou bloqueada: em que regras, em que territorios, em que valores e em que
relagdes concretas.
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A base empirica deste estudo

O que se apresenta nestas paginas ndo nasce de uma pesquisa pontual nem de um conjunto restrito
de casos. E resultado de um processo acumulado de observagdo, acompanhamento e analise que se
estende de 2016 a 2026.

Nossa posi¢do nem sempre foi a de observadores externos neutros. Parte dos processos aqui ana-
lisados foi concebida e facilitada diretamente pela SEGIB, o que permitiu observar de perto como as
decisbes sdo tomadas, como as relagdes sdo construidas e o que acontece quando as metodologias
se encontram com institui¢des, territorios e culturas concretas. Outra parte corresponde a proces-
sos impulsionados por outros atores, como governos, laboratorios de inovagéo ou organizagdes da
sociedade civil, que acompanhamos, avaliamos ou estudamos sem ter participado de sua concepgao.
Essa combinag&o de olhares, de dentro e de fora, € parte do que sustenta este trabalho.

Ao mesmo tempo, o trabalho continuo de cooperagéo internacional, com sua circulagdo constante
entre contextos muito distintos, permitiu construir a perspectiva comparada que este livro propde.
N&o observamos um unico caso nem uma unica instituicdo, mas padrdes que foram aparecendo, com
variagdes, uma vez apos outra. Sem essa experiéncia em multiplos contextos, dificilmente teriamos
conseguido construir este referencial.

Ao longo desse periodo, trabalhamos, de uma forma ou de outra, com institui¢gdes, equipes e comu-
nidades locais na Argentina, no Brasil, no Chile, na Colémbia, na Costa Rica, em Cuba, no Equador,
na Espanha, na Guatemala, no México, no Panama, no Peru, em Portugal, na Republica Dominicana
e no Uruguai. Esse trabalho assumiu formas muito diversas: laboratorios de inovagao publica e de
inovagao cidada, processos de codesenho de politicas e servicos, acompanhamento de equipes ins-
titucionais, formacao de capacidades e avaliagdo de iniciativas em diferentes niveis de governo, ou
apoio a empreendimentos inovadores. Em todos esses contextos, a pergunta que foi se impondo era:
o que faz a inovagao funcionar ou ndo funcionar em contextos reais, com suas restri¢des, ritmos e
tensbes, quando os mecanismos s&0 0S mMesmos?

Para este estudo, essa experiéncia acumulada foi organizada num corpus de 76 experiéncias des-
envolvidas ou acompanhadas entre 2016 e 2026 nos paises mencionados. Ndo se tomou como base
a totalidade indiferenciada das atividades realizadas nesse periodo, mas aquelas experiéncias nas
quais era possivel observar com suficiente profundidade a relagdo entre mecanismos habilitantes e
condicionantes do contexto.

O critério de inclusédo néo foi a visibilidade publica da experiéncia nem seu grau de sucesso, mas a
disponibilidade de evidéncias suficientes para reconstruir o que ocorreu durante o processo: quais
atores participaram, que decisdes foram tomadas, que tensdes apareceram, quais mecanismos se
buscou ativar, que condicionantes do contexto favoreceram, enfraqueceram, distorceram ou blo-
quearam sua ativagdo e que efeitos essa interagdo produziu. Por essa razo, ficaram de fora ativida-
des pontuais, interagdes breves demais, experiéncias sem documentagao suficiente ou processos
nos quais ndo foi possivel observar com clareza a relagdo entre mecanismos e contexto.

Os casos apresentados a seguir ndo correspondem a totalidade desse corpus, mas a uma selegéo
deliberada de doze situagdes que ilustram com clareza como os mecanismos habilitantes se ativam
ou se bloqueiam em fun¢éo do contexto. Foram selecionados porque permitem mostrar, de manei-
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ra especialmente nitida, padrées que apareceram de forma recorrente no conjunto de experiéncias
analisadas. Nesse sentido, funcionam como casos ilustrativos e analiticos, que buscam tornar visivel
Como 0s mecanismos operam quando se encontram com condigdes institucionais, territoriais, cul-
turais e relacionais concretas.

Pararegistrar e analisar essa experiénciaacumulada, combinamos trés abordagens complementares.
A observacéo direta e participante, presente em todos o0s processos que acompanhamos, permitiu
registrar o que realmente acontece entre as pessoas: como as decisdes sdo tomadas, que tensdes
aparecem, quem fala e quem fica em siléncio, que efeitos as regras formais e informais tém sobre
o desenvolvimento dos processos. As conversas situadas com participantes, facilitadores, equipes
técnicas e servidores publicos, realizadas nos proprios espagos de trabalho, permitiram contrastar
0 observado com a experiéncia de quem vivia 0s processos por dentro. Essa leitura foi refor¢ada,
em alguns casos, por entrevistas semiestruturadas de contraste e aprofundamento, orientadas a
completar informagdes sobre decisdes, tensbes e aprendizados que nem sempre ficavam visiveis
na observagao direta. Por fim, a revisdo documental de registros, relatorios, prototipos e outros ma-
teriais produzidos nos diferentes processos ajudou a contextualizar o observado e a acompanhar a
trajetdria de algumas iniciativas para alem do momento presencial.

Essa combinacdo de abordagens n&o pretende oferecer umaimagem completa nem estatisticamen-
te representativa da inovag&o publica e cidada na Ibero-América. O que oferece é algo diferente e,
acreditamos, igualmente valioso: um ponto de vista consistente, construido a partir da pratica con-
tinuada em contextos muito diversos, que permite identificar padroes recorrentes e nomear com
maior precisdo aquilo que muitas equipes ja intuem em seu trabalho cotidiano.

Por razdes de confidencialidade e cuidado institucional, os casos ndo identificam diretamente pai-
ses, instituicdes ou pessoas envolvidas. Em vez disso, utilizam-se referéncias geograficas aproxi-
madas e descri¢des do tipo de instituicdo que permitem situar o caso sem comprometer quem par-
ticipou dele. Da mesma forma, quando um mesmo padrédo se repete em experiéncias diversas, ele &
apresentado como sintese, em vez de ser atribuido a um unico episodio.

Colaborar genuinamente
a) Lembrete conceitual minimo

Trabalhar com outros, e ndo apenas ao lado de outros, para construir valor publico compartilhado.
Pressupde articular saberes, linguagens e experiéncias diversas, superar alogica de “cadaumno seu
silo” e reconhecer que cada parte contribui com algo que nenhuma delas poderia produzir sozinha.

b) Caso em que o mecanismo foi ativado:
Caso 1: Quando o design deixa de ter um unico autor
® O que aconteceu:

No &mbito de um laboratorio de inovagdo que acompanhamos diretamente, uma equipe de design
externa ao sistema de saude desenvolveu um projeto de mobiliario especializado para um hospital
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publico de uma grande cidade da regido do Cone Sul. O objeto em quest&o ndo era um mobiliario ge-
nérico: tratava-se de uma cadeira de bipedestacao para criangas com paralisia cerebral e condi¢cdes
semelhantes, um dispositivo cujo valor dependia diretamente do quanto se ajustava as necessida-
des reais de cada paciente.

A pessoa responsavel pelo design chegou ao processo com desenhos tecnicos ja elaborados, resul-
tado de sua formagao técnica e de sua experiéncia profissional. No entanto, o laboratorio abriu algo
gue ndo estava no plano original: a possibilidade de que pacientes, familiares e profissionais de sau-
de interviessem diretamente nesses desenhos, modificando medidas, acrescentando elementos e
questionando decisdes de design que, no papel, pareciam tecnicamente corretas.

A instituigdo hospitalar ndo tinha uma cultura prévia de design participativo. O fato de suas equipes
de saude se sentarem para trabalhar com um designer externo sobre um objeto de uso clinico era,
por si s6, uma ruptura com a forma habitual de fazer as coisas. No entanto, o argumento que organi-
zou o processo foi claro desde o inicio: quem usava e prescrevia essas cadeiras diariamente tinhaum
conhecimento que nenhum desenho técnico poderia substituir. Esse argumento foi suficientemente
convincente para que a instituigdo abrisse o processo a quem o viveria na pratica.

Oresultado foi revelador. A participacéo direta de quem conhecia o objeto pela experiéncia cotidiana
transformou substancialmente o projeto : a cadeira deixou de ser um produto padrdo para se tornar
um dispositivo adaptavel, capaz de se ajustar as condigcdes especificas de cada crianga. O que co-
megou como um projeto técnico de design terminou como um processo de cocriagdo, no qual o con-
hecimento clinico, o saber familiar e a experiéncia do paciente foram integrados ao proprio objeto.

® Dimensdes do contexto em jogo:
Cultural e relacional.
® Como essas dimensdes atuaram para ativar o mecanismo:

O laboratério propds a colaboragéo genuina como mecanismo, mas foram as condi¢gdes do contexto
que permitiram que esse mecanismo fosse ativado.

Na dimenséo cultural, a instituicdo hospitalar ndo tinha tradi¢céo participativa e sua cultura tendia a
separar o saber técnico-clinico do design dos objetos que utilizava. No entanto, o contexto especifi-
co em que atuava, o cuidado de criangas com deficiéncia, conferia ao conhecimento experiencial de
pacientes e familias uma legitimidade t&o concreta e t&o dificil de ignorar que se mostrou mais forte
do que essa inércia. Foi essa legitimidade que permitiu superar a inércia cultural.

Na dimens&o relacional, estabeleceu-se entre a equipe de design, os profissionais de saude e os
usuarios, pacientes e familias, um vinculo de legitimidade mutua, no qual o saber técnico do desig-
ner, 0 conhecimento clinico dos profissionais de saude e o saber experiencial de quem conviviacoma
cadeira diariamente foram reconhecidos como igualmente necessarios. A qualidade desses vinculos
foi 0 que permitiu que a colaboracgéo fosse genuina, e ndo meramente formal.
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A combinagao desses fatores contextuais foi 0 que permitiu que o mecanismo de colaboragdo genui-
na, proposto pelo laboratodrio, fosse ativado de fato. Sem ela, o designer teria produzido uma cadeira
tecnicamente correta. Com ela, produziu algo ajustado a vida real de cada crianga.

c¢) Caso em que o mecanismo foi bloqueado ou ficou enfraquecido.

Caso 2: A colaboragdo que incomoda
® O que aconteceu:

Em diferentes processos de inovagdo que facilitamos em instituicdes publicas da regido, um pa-
dréo se repetiu com frequéncia suficiente para merecer atengdo. Desde as primeiras reunides,
certos atores, fossem especialistas técnicos ou pessoas em posigdes hierarquicas, comegavam a
demonstrar resisténcia a participar de dindmicas colaborativas. Ndo era uma resisténcia declarada
nem confrontacional: expressava-se em comentarios que relativizavam o processo, em uma parti-
cipagao formal, mas distante, ou em intervencdes que buscavam reconduzir a conversa para seus
proprios referenciais.

O ponto de tensdo mais recorrente surgia quando outros participantes, sem a mesma formagéo téc-
nica ou sem o mesmo nivel hierarquico, comegavam a opinar sobre temas que esses atores conside-
ravam de sua competéncia. Esse gesto, percebido como uma intromiss&o em seu campo de atuagéo,
ativava uma resposta defensiva: se meu conhecimento ou meu cargo ndo me déo uma posi¢ao privi-
legiada neste espago, o que estou fazendo aqui?

As equipes de facilitagcéo tentaram lidar com essa resisténcia na maioria dos casos. Os resultados
foram variaveis. Quando a cultura institucional era rigida e a logica de trabalho estava muito orienta-
da a entrega de produtos fechados, com base no conhecimento individual, as tentativas de abertura
tiveram pouco efeito. A colaborag&o genuina ndo chegou a ser ativada, ou ficou reduzida a uma for-
malidade: pessoas sentadas a mesma mesa que continuavam trabalhando, na pratica, cada uma em
seusilo.

® Dimensdes do contexto em jogo:
Cultural e institucional.

® Como essas dimensdes atuaram para bloquear 0 mecanismo:

Em todos esses casos, 0s processos de inovagéo propuseram a colabora¢do genuina como mecanis-
mo, mas as condi¢des do contexto o bloquearam antes que pudesse se desenvolver.

Na dimens&o cultural, a hierarquia do saber organizava as relagdes dentro das instituicdes. Em cultu-
ras de trabalho nas quais o valor de uma pessoa € medido pela solidez de seu conhecimento individual
ou pela autoridade de seu cargo, a colaboragdo genuina n&o € percebida como uma oportunidade,
mas como uma ameaga. Compartilhar o desenho de uma solugao implica ceder controle, aceitar que
outros podem melhorar o que alguéem propde e reconhecer que o préprio conhecimento tem limites.
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Em contextos nos quais isso tem um custo simbolico alto, 0 mecanismo encontra resisténcia desde
oinicio.

Na dimenséao institucional, a forma de trabalho orientada a entrega de produtos fechados reforgava
essa resisténcia. Instituicdes que valorizam o cumprimento individual de tarefas acima do proces-
so coletivo geram incentivos que vdo na diregcdo contraria a colaboragéo: o que se reconhece e se
premia € o produto proprio, ndo a contribuigéo para algo compartilhado. Nessa situacéo, participar
de um processo colaborativo ndo € apenas culturalmente incbmodo, mas também pouco vantajoso
do ponto de vista institucional. Esse mesmo padr&o opera também entre instituicdes: quando cada
orgéo protege seu protagonismo, sua autoria ou o controle da informacao, a colaboragdo se torna
nominal, ainda que exista uma vontade declarada de trabalhar em conjunto.

O que esse padrdo mostra € que o bloqueio da colaboragdo genuina ndo € um problema de pessoas
dificeis, mas de contextos que ndo desenvolveram uma cultura de trabalho colaborativo. Quando
essa cultura esta ausente, qualquer processo de inovagao pode propor 0 mecanismo, mas o terreno
ndo esta preparado para recebé-lo. Trabalhar esse terreno, antes ou durante o processo, é tdo im-
portante quanto qualquer decisdo metodoldgica.

Experimentar para aprender
a) Lembrete conceitual minimo

Testar alternativas de forma delimitada, observar o que acontece, ajustar e aprender com os resulta-
dos, incluindo os erros. Ndo se trata de improvisar sem rumo, mas de intervir com hipoteses explicitas
e disposigéo para corrigir a diregdo quando o observado assim indicar.

b) Caso em que o mecanismo foi ativado

Caso 3: O que o territorio ensinou ao manual
® O que aconteceu:

Em um processo de inovagdo que acompanhamos em um pais da Mesoameérica, uma instituicdo de
governo se propds a trabalhar com comunidades indigenas na construgdo conjunta de solugdes. Era
um caminho novo: a instituigdo ndo tinha experiéncia previa de atuacéo junto a essas comunidades,
com suas formas proprias de organizagao, de tomada de deciséo e de relagdo com o Estado. E arelagdo
entre essas comunidades e o Estado era marcada por uma historia de encontros dificeis, em que a
confianga tinha sido dificil de construir e facil de perder.

Diante desse ponto de partida, a instituicdo tomou uma deciséo que n&o era habitual: apresen-
tar-se a comunidade ndo como quem trazia solugdes, mas como quem chegava para aprender. Nas
primeiras sessoes, a equipe técnica explicitou essa postura, reconhecendo abertamente que ndo
tinha respostas prontas e que o objetivo do processo era descobrir, junto com as pessoas do te-
rritorio, que tipo de solugao fazia sentido ali. Essa declaragdo n&o foi apenas um gesto discursivo:
sustentou-se na pratica.
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Quando a equipe comegou a trabalhar com a comunidade, ficou claro que muitos dos diagnosticos
gue o manual metodologico propunha elaborar do zero ja estavam formulados e discutidos havia
tempo pelos proprios atores locais. Insistir em refazé-los teria sido, para a comunidade, mais um sinal
de que ainstituicdo ndo a escutava. A equipe tomou, entdo, uma segunda decisdo-chave: afastar-se
de seu proprio manual, deixar algumas etapas de lado e reorganizar as atividades para se conectar
com as questdes que estavam realmente vivas no territorio.

® Dimensdes do contexto em jogo:
Institucional, territorial e cultural.
©® Como essas dimensdes atuaram para ativar o mecanismo:

Neste caso, o processo de inovagao propos a experimentagdo como mecanismo, mas foram as con-
di¢cdes do contexto que determinaram se esse mecanismo poderia ser ativado.

Na dimensao institucional, a decisdo de se apresentar como aprendiz reduziu a pressao por acertar
na primeira tentativa e desativou parte do medo do erro politico. Em vez de precisar defender so-
lugdes fechadas, a equipe pdde explorar hipoteses, testar prototipos imperfeitos e reconhecer aber-
tamente o que nao funcionava. Renunciar a comodidade de cumprir o0 procedimento e adaptar-se ao
ritmo e ao conhecimento ja existente na comunidade tornou o processo mais relevante para quem
participava.

Nas dimensoes territorial e cultural, o contexto indigena impunha condi¢cbes muito especificas que
nenhum manual poderia antecipar completamente: formas proprias de organizagdo, ritmos de de-
cisdo coletiva, linguagens e referéncias culturais que exigiam uma leitura paciente e humilde. Tra-
balhar com comunidades indigenas sem experiéncia préevia ndo era apenas um desafio tecnico, mas
também relacional: a desconfianga historica em relagao as instituicdes do Estado era uma condigdo
de partida que o processo precisou enfrentar desde o primeiro dia.

O que este caso mostra e que a experimentagao ndo se ativa apenas por uma atitude aberta ao erro:
exige que a instituicéo seja capaz de ler o contexto com honestidade suficiente para reconhecer o
gue ndo sabe, adaptar seus instrumentos a realidade que encontra e abrir mdo de controlar o rumo
do processo quando as evidéncias do territorio assim exigem. Em contextos de grande distancia cul-
tural e historica entre instituicdo e comunidade, essa capacidade de adaptagdo ndo € um detalhe
metodoldgico, mas uma condi¢do de entrada.

c) Caso em que o mecanismo foi bloqueado ou ficou enfraquecido.
Caso 4: Um cronograma que ignorou a colheita
® O que aconteceu:

No mesmo processo descrito no caso anterior, e justamente porque ele permite ver os dois lados de
um mesmo contexto, a institui¢do que havia demonstrado capacidade de adaptagdo encontrou um
limite que ilustra bem os desafios de ler um contexto em toda a sua complexidade: elaborou o cro-
nograma do processo seguindo o horario tipico de expediente, com atividades entre oito da manh&
e cinco da tarde.
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No papel, o plano parecia razoavel. Na pratica, coincidiu com um periodo de colheita na comunidade.
Muitos participantes trabalhavam no campo e s6 conseguiam chegar mais tarde do que o previsto
ou em momentos muito especificos do dia. O resultado foi uma participagdo irregular: sessées que
comegavam com poucas pessoas, discussdes que eram interrompidas justamente quando comega-
vam a ganhar profundidade e propostas que eram testadas sem a presenga de qguem mais conhecia
aquelasrealidades. S depois de varios dias de participagdo irregular a instituigéo revisou os horarios
e os adaptou as possibilidades reais da comunidade.

® Dimensdes do contexto em jogo:
Territorial e institucional.
©® Como essas dimensdes atuaram para bloquear o mecanismo:

Neste caso, o processo de inovagao propds a experimentagdo como mecanismo, mas uma leitura
incompleta do contexto territorial o bloqueou antes que pudesse se desenvolver plenamente.

Na dimenséo territorial, os ritmos de vida da comunidade eram organizados por ciclos agricolas e de
cuidado que néo coincidiam com a logica do expediente. Esses ritmos ndo eram um dado secundario
nem um detalhe logistico: eram uma condi¢&o estrutural do territorio, que condicionava quem podia
participar, quando e com gque energia. Nao levar isso em conta desde o inicio foi um aprendizado que
teve consequéncias diretas sobre a qualidade de uma etapa do processo.

Na dimens&o institucional, o cronograma respondia a uma logica burocratica que a instituicdo ndo
questionou no momento de sua concepgao. Embora essa mesma instituicéo tivesse demonstrado,
em outros momentos do processo, uma capacidade notavel de adaptagao, aqui reproduziu sem in-
tengdo uma logica de expediente que pressupunha uma disponibilidade padrdo dos participantes.
Essa inércia institucional, aparentemente menor, foi suficiente para bloquear a experimentagéo na
pratica: as pessoas-chave ndo podiam estar presentes no momento em que as propostas eram tes-
tadas e ajustadas.

O que este caso mostra & que ler o contexto ndo € um ato unico, realizado no inicio do processo,
mas um exercicio continuo, que pode falhar em qualquer momento, mesmo quando ha boa vontade
e capacidade demonstrada de adaptacéo. Um aspecto do contexto bem compreendido n&o garante
gue todos os demais tambem estejam. Em territorios com logicas de vida muito diferentes das ins-
titucionais, cada decisdo de desenho do processo, incluindo as aparentemente menores, como 0s
horarios, €, na verdade, uma decisdo contextual que pode habilitar ou bloquear a participacéo de
quem mais importa.

Distribuir voz e decisao
a) Lembrete conceitual minimo
Implica que a possibilidade de falar, propor, questionar e incidir ndo dependa exclusivamente da

hierarquia formal. N&o significa que todas as pessoas decidam tudo, mas que ideias, saberes e
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experiéncias possam pesar por seu valor, e ndo apenas pela posi¢ao hierarquica de quem propde.

b) Caso em que o mecanismo foi ativado

Caso 5: Criado por quem vai usar
©® O que aconteceu:

Um ministério de um dos maiores paises federativos da Ibero-America tinha um mandato claro: con-
ceber e implementar um modelo de governanga da inovagdo publica para o governo federal, no &m-
bito de uma iniciativa prépria voltada a consolidar a inovagdo como um ativo estratégico do Estado.
Esse mandato teria permitido ao ministerio elaborar o modelo internamente e apresenta-lo as de-
mais instituicdes para adogdo. No entanto, a equipe promotora tomou uma decisdo diferente: con-
vocar um processo coletivo de constru¢do do modelo, abrindo sua elaboragéo a institui¢cdes do go-
verno federal, academia, setor privado e cidadaos.

Em 2026, desenvolvemos um laboratorio de trés dias na capital federal com esse objetivo. A meto-
dologia foi concebida sob medida para a complexidade daquele governo federal: os participantes,
provenientes de instituicdes muito diversas, trabalharam em mesas heterogéneas sobre 0s compo-
nentes-chave do futuro modelo. O que emergiu desse trabalho coletivo ndo foi apenas um insumo
para que a equipe promotora do ministério decidisse depois, mas a base direta do piloto do modelo
de governanca. As convergéncias alcangadas pelos participantes passaram a constituir o modelo.

Oresultado foi concreto e operacional: uma versdo inicial do modelo de governanga, com papeis defi-
nidos, critérios compartilhados e mecanismos habilitantes, construida de dentro do préprio sistema
que iria utiliza-la.

® Dimensdes do contexto em jogo:
Institucional, cultural e relacional.
® Como essas dimensdes atuaram para ativar o mecanismo:

Neste caso, o processo de inovagao propos distribuir voz e decisdo como mecanismo, e as condigdes
do contexto permitiram que ele fosse ativado de forma real, e ndo meramente formal. Trés fatores
contextuais foram determinantes.

Na dimens§o institucional, a equipe promotora tinha legitimidade e mandato para elaborar o modelo
sem consultar ninguém. O fato de escolher n&o fazer isso ndo foi uma fragilidade, mas uma deciséo
estratégica: reconhecer que um modelo de governanga que nado incorpora, desde o inicio, as pers-
pectivas de quem vai utiliza-lo tem pouca probabilidade de ser adotado e sustentado. Essa leitura do
contexto institucional foi 0 que abriu espago para que a horizontalidade fosse possivel.

Na dimens&o cultural, a equipe promotora partia de uma concepgao de inovagdo publica que valo-
rizava a abertura e a construcao coletiva como parte constitutiva de sua forma de trabalhar. Essa
cultura organizacional fez com que a decisdo de abrir o processo n&o fosse percebida internamente
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€COmMO uma renuncia ao controle, mas como uma forma mais inteligente de exercer o mandato. Sem
essa disposigao cultural prévia, a horizontalidade teria encontrado resisténcias dentro da propria
instituicdo antes mesmo de poder se estender para fora.

Na dimensé&o relacional, a heterogeneidade deliberada das mesas de trabalho foi 0 que permitiu que
as convergéncias emergissem de baixo para cima, e ndo fossem impostas de cima para baixo. Reunir
no mesmo espago instituicdes com mandatos, culturas e niveis de maturidade muito distintos gerou
um tipo de conversa que nenhuma instituicdo poderia ter tido isoladamente. O modelo resultante
ndo pertencia a nenhuma instituicdo em particular: era produto do que todas haviam conseguido
construir juntas.

O que este caso mostra € que a horizontalidade real ndo consiste em consultar muitos atores para
depois decidir por cima deles, mas em conceber o processo de modo que aquilo que é produzido
coletivamente seja a base real das decisdes. Quando as condi¢des contextuais permitem, como oco-
rreu aqui com a combinag&o de um mandato institucional forte, uma cultura organizacional aberta e
uma arquitetura relacional deliberadamente heterogénea, a inovagdo ganha algo que nenhum mode-
lo importado pode oferecer: a legitimidade de quem o construiu e a possibilidade real de sustenta-lo
ao longo do tempo.

c¢) Caso em que o mecanismo foi bloqueado ou ficou enfraquecido

Caso 6: O codesenho que ninguem pediu de verdade
® O que aconteceu:

Em um laboratorio de inovagéo publica que facilitamos em uma instituicdo do governo central da
regido, uma equipe mista de servidores publicos trabalhou durante varias sessdes no codesenho
de duas solugdes concretas para problemas identificados pela propria instituicdo. O processo havia
sido cuidadosamente preparado: além da equipe interna, participaram especialistas de diferentes
paises da regido, que compartilharam conhecimentos e experiéncias para enriquecer as propostas. A
combinagao de perspectivas funcionou. Houve participacdo ativa, as solugdes foram construidas co-
letivamente, prototipadas e contavam com o respaldo de quem havia participado de sua concepcao.

Quando chegou o momento de coloca-las em pratica, a autoridade maxima responsavel pelo proces-
SO encerrou o trabalho sem explicagdes. As solugdes prototipadas ficaram sem implementagéo. O
conhecimento trazido pelos especialistas internacionais, o tempo investido pela equipe interna e o
processo de codesenho construido coletivamente néo tiveram continuidade. O encerramento foi tdo
inesperado quanto definitivo.

Ninguem soube oficialmente por qué. Essa auséncia de explicagédo néo foi um esquecimento: foi a ex-
pressao mais clara da distancia entre o processo que havia sido convocado e a decis&o que acabou
sendo tomada. Uma autoridade que convoca um processo coletivo e depois 0 encerra sem explicitar
suas razdes ndo esta exercendo lideranga sobre um processo horizontal; esta mostrando que aquilo
que foi produzido coletivamente ndo tinha peso na deciséo.
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® Dimensdes do contexto em jogo:
Institucional e cultural.
® Como essas dimensdes atuaram para bloquear 0 mecanismo:

Neste caso, o processo de inovag&o buscou distribuir voz e decisdo como mecanismo, mas as con-
digbes do contexto o bloquearam no momento mais decisivo: ndo durante a concepgéo, mas no mo-
mento da adogao.

Na dimenséao institucional, as estruturas hierarquicas ndo desaparecem quando se entra em uma
sala de inovagéo. Os circuitos formais de decisdo, os mandatos e as responsabilidades diferenciadas
continuam operando por tras de qualquer metodologia participativa. Em instituicdes com cultura for-
temente hierarquica, a horizontalidade proposta pelo processo colide com uma arquitetura institu-
cional que concentra o poder de decisdo em poucas maos e que néo foi concebida para distribui-lo.
O codesenho pode funcionar durante o processo, mas, se quem tem autoridade ndo esta disposto a
fazer com que os resultados desse processo tenham consequéncias reais sobre as decisdes, tudo o
que foi construido pode perder efeito com uma Unica deciséo unilateral.

Na dimensé&o cultural, a légica hierarquica de trabalho estava t&o internalizada que operava de for-
ma invisivel durante o processo. Os participantes trabalhavam com compromisso genuino, mas em
nenhum momento o processo havia questionado nem redistribuido o poder real de decisédo. Quando
chegou o momento de colocar em pratica o que havia sido produzido, esse poder continuou exata-
mente onde sempre esteve.

O que este caso mostra € que a horizontalidade n&do se produz pelo simples fato de criar espagos
participativos. O problema n&o € que a autoridade tome decisdes, mas que convogque um processo
coletivo sem estar disposta a fazer com que seus resultados tenham consequéncias reais. Quando
isso acontece, a horizontalidade vira encenagéo: faz-se codesenho com quem conhece melhor o
problema, mas decide-se sem essas pessoas e contra o que foi produzido. O resultado ndo e apenas
uma oportunidade perdida, mas algo mais profundo: o sinal de que o sistema n&o esta realmente
disposto a mudar, por mais que seus espagos de inovagdo prometam isso.

Escutar e compreender
a) Lembrete conceitual minimo

Pressupde aproximar-se das necessidades e experiéncias das pessoas em seus proprios termos,
e ndo apenas a partir de indicadores, categorias institucionais ou pressupostos tecnicos. Implica
deixar que aquilo que se escuta modifique a forma de definir o problema e conceber a solucéo.

b) Caso em que o mecanismo foi ativado
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Caso 7: O que a menina precisava poder fazer
® O que aconteceu:

Um laboratdrio de inovagdo cidadd que acompanhamos em uma cidade mexicana, centrado em aces-
sibilidade e autonomia para pessoas com deficiéncia, reuniu equipes de design, instituicdes publicas
e pessoas com diferentes tipos de deficiéncia para trabalhar conjuntamente em solu¢des concretas.
O que diferenciou esse laboratorio de outros processos semelhantes foi o papel ocupado pelas pes-
soas com deficiéncia: ndo como informantes nem como validadoras finais, mas como protagonistas
ativas do processo desde o inicio.

Um dos cinco projetos do laboratorio ilustra com especial clareza o que acontece quando a escuta e
genuina. Uma equipe técnica chegou ao processo com uma solugéo ja concebida: proteses impres-
sas em 3D para pessoas que haviam perdido parte dos membros superiores. Era uma solugdo tec-
nicamente solida e bem-intencionada. No entanto, quando a equipe entrou em contato direto com
uma menina pequena que havia perdido parte dos bragos, algo mudou.

A menina ndo precisava de um brago substituto. Precisava conseguir tocar violdo, segurar uma bola,
fazer as coisas de que gostava. Essa disting&o, que so a experiéncia dela tornava visivel, reorientou
completamente o projeto. A equipe abandonou a concepgao original e desenvolveu um sistema de
dispositivos adaptaveis e intercambiaveis conforme a atividade, pensado segundo a logica da vida
cotidiana daquela menina.

Esse sistema n§o existia antes dessa escuta. N&o foi uma melhoria da solug&o original, mas uma ino-
vagdo completamente diferente, que so foi possivel porque alguém dedicou tempo a perguntar o que
amenina queria fazer e teve disposi¢cao para deixar que essa resposta mudasse tudo.

® Dimensdes do contexto em jogo:
Cultural e relacional.
® Como essas dimensdes atuaram para ativar o mecanismo:

Neste caso, o processo de inovagéo propds escutar e compreender como mecanismo, € as con-
di¢cdes do contexto permitiram que esse mecanismo fosse ativado com uma profundidade capaz de
transformar os resultados.

Na dimenséo cultural, o laboratorio partia de uma concepgéo que questionava um dos pressupostos
mais arraigados no desenvolvimento de solu¢des para pessoas com deficiéncia: aideia de que o pro-
blema a resolver e a propria deficiéncia. Ao colocar as pessoas com deficiéncia como protagonistas
do processo, o laboratdrio convidou as equipes técnicas a mudar a pergunta: ndo “como compen-
samos o que falta?’, mas “0 que vocé precisa conseguir fazer?”. Essa mudanca cultural na forma de
compreender o problema foi o que permitiu que a escuta tivesse consequéncias reais para a solucéo.

Na dimens&o relacional, o contato direto e sustentado entre a equipe técnica e as pessoas com defi-
ciéncia ao longo do processo gerou um vinculo que foi muito além de uma consulta pontual. Amenina
n&o foi entrevistada uma vez para depois ser ignorada: sua experiéncia acompanhou o processo de
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concepgao do inicio ao fim. Essa qualidade relacional foi o que permitiu que a escuta fosse genuina,
e ndo meramente formal, e que a equipe técnica tivesse disposigcao para abandonar sua solugao ori-
ginal quando o que havia escutado tornou isso necessario.

O que este caso mostra e que a escuta ativa e a empatia ndo séo técnicas de consulta, mas uma
disposicéo para deixar-se afetar pelo que as pessoas dizem e permitir que isso tenha consequéncias
reais sobre as decisdes de concepgdo. Quando essa disposicao esta presente e o contexto a sus-
tenta, ainovagdo pode chegar alugares que nenhum especialista teria conseguido imaginar sozinho,
em seu gabinete.

c¢) Caso em que o mecanismo foi bloqueado ou ficou enfraquecido

Caso 8: A usuaria imaginada
® O que aconteceu:

Em 2024, em uma instituicdo publica da regido, uma equipe técnica desenvolveu um chatbot des-
tinado a mées e pais em situagdo de vulnerabilidade, com filhos na primeira infancia. O objetivo era
melhorar o acesso ainformagao e a servigos publicos para pessoas com dificuldades reais para nave-
gar pelos canais institucionais habituais. A equipe trabalhou durante meses com dedicag¢&o e com-
peténcia técnica. Quando o chatbot ja estava bastante avangado, ninguéem havia conversado com
uma unica mae ou um Unico pai desse grupo.

Os casos de uso, os fluxos de conversa, as perguntas frequentes e a l6gica do sistema haviam sido
concebidos segundo a perspectiva técnica da equipe: 0 que seus integrantes acreditavam que es-
sas pessoas precisavam saber e como imaginavam que buscariam essa informac¢éo. Era uma escuta
imaginada, construida a partir de pressupostos néo verificados sobre a vida cotidiana de pessoas
muito diferentes daquelas que concebiam a ferramenta.

Quando a instituicdo nos consultou sobre o processo, a primeira pergunta que fizemos foi se haviam
conversado com as pessoas usuarias. A resposta foi que ndo. Ao apontarmos que a solugéo corria o
risco de ndo responder as necessidades reais desse grupo, a instituicéo teve abertura para reconhe-
cer o problema e aceitar nossa proposta de reorientar o processo. Foi organizado, entéo, um encon-
tro de trabalho com mées do grupo ao qual o chatbot se destinava.

Os resultados foram reveladores. Os casos de uso reais dessas maes ndo coincidiam com aqueles
gue a equipe técnica havia antecipado. As perguntas que faziam, a linguagem que usavam, as si-
tuacdes em que buscavam ajuda e os momentos em que precisavam dela eram substancialmente
diferentes do que a solugéo original contemplava. O chatbot teria respondido bem a perguntas que
ninguém fazia e teria ignorado aquelas que realmente importavam. A instituicdo tomou uma decisdo
dificil, mas necessaria: redesenhar o chatbot a partir do que as maes haviam revelado no encontro.

©® Dimensdes do contexto em jogo:
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Institucional e cultural.
® Como essas dimensdes atuaram para bloquear 0 mecanismo:

Neste caso, o processo de inovagdo ndo chegou a ativar a escuta e a compreensdo Como mecanis-
mo, porque as condigdes institucionais e culturais do contexto impediram isso desde o inicio.

Na dimenséo institucional, a concep¢éo do servigo seguia uma logica técnica centrada na solugao,
€ Ndo nas pessoas que a utilizariam. Os procedimentos, 0s prazos e 0s recursos do projeto estavam
orientados para construir o produto, ndo para compreender quem precisava dele. Nesse marco, con-
versar com as pessoas usuarias ndo era uma etapa do processo, mas algo que ficava fora dele: um
complemento que podia ser dispensado se a equipe acreditasse ter conhecimento técnico suficien-
te sobre o problema.

Na dimenséo cultural, a equipe partia de um pressuposto muito frequente na concep¢éo de ser-
vicos publicos: o de que o conhecimento técnico é suficiente para antecipar as necessidades dos
usuarios. Essa cultura do especialista que sabe do que o cidaddo precisa, sem necessidade de Ihe
perguntar, € uma das barreiras mais profundas e silenciosas enfrentadas pela inovagéo publica. Ndo
e preciso ma vontade para que ela opere: basta que ninguém se pergunte se aquilo que esta sendo
concebido corresponde a vida real de quem vai utilizar o servigo.

O que este caso mostra € que a escuta ativa e a empatia ndo séo bloqueadas apenas por resistén-
cias explicitas ou por falta de tempo. Também séo bloqueadas quando o processo de concepgéo ndo
e estruturado para inclui-las, quando conversar com os usuarios ndo € uma etapa obrigatoria, mas
opcional. Nesses contextos, a inovagdo pode produzir solu¢des tecnicamente corretas que ndo res-
pondem a nenhuma necessidade real, e o custo desse desajuste recai sobre quem precisa do servico.

Gerar confianca
a) Lembrete conceitual minimo

Trabalhar de forma continuada para que as pessoas possam propor, perguntar, reconhecer erros ou
discordar sem medo de ridicularizag&o, san¢ao ou desqualificagdo. Essa seguranga psicologica nao
se decreta: constroi-se com comportamentos coerentes, sustentados ao longo do processo.

b) Caso em que o mecanismo foi ativado

Caso 9: Voltar a acreditar
® O que aconteceu:

Em um laboratdrio de inovagdo que acompanhamos em uma cidade da regido andina, voltado a mel-
horar a participacdo cidada nos programas de governo, participou Ignacia, uma lideranga comuni-
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taria com anos de experiéncia em processos participativos. Era exatamente o tipo de pessoa que o
laboratorio queria alcangar: alguém que conhecia de perto como a participag&o funcionava em sua
comunidade e que havia vivido diretamente o que acontecia quando essa participagdo era instru-
mentalizada.

Ignacia chegou ao processo com uma desconfianga explicita e fundamentada. Dizia que provavel-
mente a queriam apenas para a foto, como tantas vezes antes. N&o era um ceticismo abstrato: vinha
de uma historia concreta de processos participativos que haviam usado sua presenca e a de sua
comunidade para legitimar decis®es ja tomadas, sem que as coisas realmente mudassem depois.

No entanto, ao longo dos dias, algo foi mudando em sua percepgéo. O que a fez voltar a acreditar
ndo foi um grande anuncio nem uma promessa institucional. Foi a combinag¢édo de duas coisas. De
um lado, o modo cotidiano de relag&o: a forma como a equipe de facilitagdo escutava suas preocu-
pagdes sem descarta-las, a coeréncia entre o que prometia e o que efetivamente fazia, a auséncia
de praticas clientelistas e o reconhecimento honesto dos limites do processo. De outro, e talvez mais
importante, o tipo de participagdo que o laboratorio Ihe propunha: ndo ser consultada para legitimar
decisdes ja tomadas, mas fazer parte ativa da construc&o das solugdes. Ignacia ndo era um recurso
do processo, era uma de suas autoras. E, como tal, encontrou um espago onde suas criticas eram
bem-vindas e onde discordar ndo tinha custo.

® Dimensdes do contexto em jogo:
Relacional e cultural.
® Como essas dimensdes atuaram para ativar 0 mecanismo:

Aqui, o processo de inovagao buscou gerar confianga e seguranga psicoldgica como mecanismo, e
os condicionantes do contexto, trabalhados deliberadamente ao longo do processo, permitiram que
esse mecanismo fosse ativado.

Na dimensé&o relacional, Ignacia chegava ao processo com uma historia pessoal de participagdo
que havia sido repetidamente instrumentalizada: processos que a haviam convocado sem que sua
presenca tivesse consequéncias reais. Essa historia pessoal era o filtro pelo qual ela interpretava
qualquer novo convite para participar. Nesse contexto, reconstruir confianga ndo era uma questéo
de técnicas de facilitagdo, mas de comportamento cotidiano: cumprir o que se promete, tratar as
pessoas Como parceiras e Ndo CoOmMo recursos, Ndo ocultar agendas, reconhecer os limites reais do
processo. Essa consisténcia acumulada foi construindo, dia apos dia, uma base minima de confianga
sobre a qual a participac&o genuina se tornou possivel.

Na dimens&o cultural, o laboratdrio operava em um contexto em que a desconfianga em relagdo as
instituicdes ndo era uma atitude individual, mas uma resposta cultural aprendida e justificada. Para
gue a segurancga psicologica pudesse ser ativada, ndo bastava declarar que o espago era seguro: era
preciso demonstra-lo com ag¢des repetidas e coerentes ao longo do tempo. Ignacia ndo mudou de
posic&o por uma Unica experiéncia positiva, mas por uma acumulacdo de sinais que contrariavam o
padrdo que conhecia, e pela certeza de que, desta vez, sua participacéo teria consequéncias reais e
ela poderia expressar suas criticas sem que isso tivesse custo para ela.
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O que este caso mostra € que a confianga e a seguranga psicologica ndo se decretam nem se ge-
ram com uma dinédmica de apresentacado no inicio do processo. Sdo construidas ao longo do tempo,
por meio de comportamentos consistentes que vao reparando relagdes danificadas por historias de
instrumentalizacédo, e por meio de um formato de participagcéo que reconhece as pessoas como au-
toras, e ndo como recursos. Em contextos em que essa historia de instrumentalizagédo existe, e na
Ibero-Ameérica ela existe em muitos territorios, a confianga ndo € um ponto de partida, mas um resul-
tado que precisa ser trabalhado ativamente para que a inovagdo tenha onde se apoiar.

c) Caso em que o mecanismo foi bloqueado ou ficou enfraquecido

Caso 10: A desconfianca chegou antes do laboratorio
® O que aconteceu:

Em um laboratorio de inovagéo do qual participamos diretamente, voltado a enfrentar um problema
com impacto territorial, uma instituicdo publica com atribui¢cdes diretas sobre o tema participou vo-
luntariamente do processo. As equipes formadas por cidaddos e cidadas que trabalhariam na proto-
tipagem de solugbes atuavam como ponte entre a instituicdo e as comunidades diretamente afeta-
das.

A instituigdo chegava ao laboratorio trazendo consigo uma historia que as comunidades conheciam
bem: uma historia de intervengdes insuficientes diante de um problema que continuava sem solugéo.
Essa historia ndo era um dado secundario nem uma percepgao subjetiva: era a razéo pela qual as co-
munidades continuavam convivendo com o problema que o laboratorio pretendia enfrentar.

O laboratorio funcionou inicialmente com normalidade. No entanto, quando as equipes de cidaddos
e cidadas comunicaram as comunidades que estavam trabalhando junto com essa instituicéo, ares-
posta foi imediata: a comunidade comegou a demonstrar resisténcia a continuidade do trabalho em
seu territorio enquanto aquela instituigéo fizesse parte do processo.

Essaresisténcia ndo foi um mal-entendido nem uma reagéo desproporcional. Era a expressdo de uma
historia acumulada de omissdes e promessas ndo cumpridas. O que o laboratorio fez, sem pretender,
foi tornar visivel uma desconfianga que ja existia, mas que ateé aquele momento ndo havia encontra-
do um espago onde pudesse se manifestar com tanta clareza.

® Dimensdes do contexto em jogo:
Relacional e institucional.
® Como essas dimensdes atuaram para bloquear 0 mecanismo:

Neste caso, o processo de inovagao buscou gerar confianga como mecanismo, mas as condi¢des do
contexto impediram que ela comegasse a ser construida.
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Na dimenséo relacional, a historia entre a instituicdo e as comunidades afetadas havia produzido
uma desconfianga que operava como barreira estrutural. Ndo era uma desconfianga em relagdo as
pessoas especificas que participavam do laboratorio, mas em relagéo a instituigdo como ator: ao que
representava, ao que havia feito e, sobretudo, ao que ndo havia feito. Nesse contexto, a seguranca
psicologica necessaria para que as comunidades participassem com abertura ndo encontrou as con-
digbes minimas para se constituir.

Na dimens&o institucional, a presenc¢a dessa institui¢do no processo transformava o espago do la-
boratdrio em um terreno percebido como inseguro pelas comunidades. Para que a confianga possa
ser ativada, as pessoas precisam sentir que sua participagdo ndo sera usada contra elas e que os
atores com os quais compartilham o espago tém intencdes alinhadas ao seu bem-estar. Quando um
desses atores carrega uma historia de omissdes comprovaveis, essa condi¢do minima se torna dificil
de cumprir, independentemente da qualidade do desenho metodoldgico.

O que este caso mostra € que a confianga e a seguranga psicologica ndo podem ser construidas
ignorando a historia que existe entre os atores. Essa historia chega ao processo antes de qualquer
metodologia. Reconhecé-la explicitamente, trabalha-la antes ou durante o processo e no trata-la
como um obstaculo menor é o que pode abrir, com tempo e paciéncia, a possibilidade de que a ino-
vagdo encontre uma base mais solida para se apoiar.

Construir uma narrativa compartilnada
a) Lembrete conceitual minimo

Elaborar uma narrativa que torne compreensivel, legitimo e desejavel aquilo que se busca mudar, e
colocéa-la em circulagéo para além de quem ja esta convencido. Nao se trata apenas de comunicar
melhor um projeto, mas de construir um sentido compartilhado sobre as razdes para inovar.

b) Caso em que o mecanismo foi ativado

Caso 11: De encaminhar reclamacgdes a transformar servigos
® O que aconteceu:

Em um pais federativo da Ameérica Latina, as ouvidorias de servigos publicos tinham uma fungéo clara
e delimitada: receber reclamagdes de usuarios e dar andamento a elas. Era o que faziam, o que a
norma lhes pedia e 0 que a maioria das pessoas que trabalhavam nelas dizia sobre o proprio papel.
No entanto, havia uma equipe interna no 6rgdo responsavel por coordenar as ouvidorias do governo
federal que enxergava uma possibilidade diferente: que as ouvidorias das instituicdes federais pu-
dessem se tornar impulsionadoras ativas de melhorias nos servigos que acompanhavam, usando a
experiéncia das pessoas usuarias ndo apenas para encaminhar reclamacgdes, mas para transformar
aquilo que no funcionava.
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Essa equipe encontrou, em uma chamada regional da SEGIB para inovar em servigos publicos, o es-
paco de que precisava para experimentar essa possibilidade. Sua participagéo ndo foi casual: foiuma
aposta deliberada em construir evidéncias de que esse novo papel era possivel.

O processo desenvolvido foi concreto e exigente: encontros de trabalho para identificar problemas
reais na experiéncia dos usuarios, concepgao de propostas de melhoria baseadas nessa experiéncia
e pilotos implementados em servigos reais, em dois ministérios do governo federal com perfis muito
diferentes entre si. Os pilotos funcionaram. As melhorias propostas pelas ouvidorias foram imple-
mentadas e produziram resultados verificaveis.

Esse momento foi decisivo. Ndo porque tenha criado a nova narrativa, mas porque a legitimou diante
de quem ainda n&o a via como possivel. As ouvidorias deixaram de se descrever apenas como recep-
toras de reclamagdes para se reconhecerem como atores ativos na melhoria dos servigos publicos,
com capacidade de identificar problemas, propor solugdes e sustenta-las com evidéncias.

® Dimensdes do contexto em jogo:
Institucional e cultural.

® Como essas dimensdes atuaram para ativar o mecanismo:

Neste caso, o processo de inovagéo propos construir uma narrativa compartilhada como mecanismo,
e as condi¢des do contexto permitiram que esse mecanismo fosse ativado de uma forma pouco ha-
bitual: ndo do discurso para a pratica, mas de uma visdo interna para a evidéncia, e da evidéncia para
uma narrativa compartilhada.

Na dimensdo institucional, as ouvidorias tinham uma fung¢édo normativa clara, que ndo contemplava a
inovagdo em servigos. No entanto, essa mesma fungao, proteger os direitos dos usuarios, continha
uma logica que podia ser estendida & melhoria ativa dos servigos que afetavam esses direitos. O pro-
Cesso encontrou esse espaco e trabalhou a partir dele: ndo questionou o0 mandato, mas o ampliou,
mostrando que era possivel fazer mais do que a norma exigia sem sair da norma.

Na dimensé&o cultural, a mudanca de narrativa teve dois momentos. Primeiro, uma equipe interna que
ja enxergava um papel mais ativo para as ouvidorias e encontrou na chamada da SEGIB o espago para
demonstrar essa possibilidade. Essa equipe foi o motor inicial do processo. Segundo, 0s resultados
dos pilotos, que mostraram ao restante da instituicdo que essa visdo n&o era uma aspiragdo abstra-
ta, mas uma possibilidade real e verificavel. A evidéncia legitimou a nova narrativa diante de quem
ainda ndo a via como possivel.

O que este caso mostra € que a construcdo de narrativa mais efetiva ndo e aquela que se impde de
fora, mas a que emerge de dentro, quando uma equipe que ja enxerga uma possibilidade encontra
espago para demonstra-la. Quando essa demonstragédo produz resultados concretos, a nova narra-
tiva deixa de ser uma promessa e passa a ser uma experiéncia compartilhada, capaz de transformar
aquilo que a instituicdo acredita poder fazer.
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c) Caso em que o mecanismo foi bloqueado ou ficou enfraquecido

Caso 12: Ainovagéo que fala para simesma
©® O que aconteceu:

Em instituicdes publicas de diferentes niveis e naturezas que acompanhamos ao longo da regiéo,
processos de inovagdo que haviam gerado energia interna e alguns resultados concretos tiveram
0 mesmo destino quando ocorreu uma mudanga de gestéo. O padréo se repetiu com consisténcia
suficiente para merecer ser descrito.

Durante a gest&o que impulsionou a inovagéo, 0 processo funcionou com convicg&o e Compromisso
genuino. As equipes haviam desenvolvido uma linguagem propria, metodologias compartilhadas e
uma cultura de trabalho que fazia sentido para elas. No entanto, com o tempo, essa linguagem foi se
tornando cada vez mais interna: compreensivel e mobilizadora para quem participava diretamente,
mas progressivamente opaca para o restante da instituicido e para a sociedade em geral.

Quando se tentava explicar o que havia sido alcangado, as respostas tendiam a descrever processos,
como quantas oficinas haviam sido realizadas, que metodologias tinham sido usadas ou que tipo de
participacdo havia ocorrido, mais do que resultados concretos na vida das pessoas ou no funciona-
mento dos servicos. A dificuldade de traduzir a inovagao em termos de impacto real ndo era apenas
um problema de medigdo: era também um problema de narrativa. Sem resultados claros para contar,
0 unico argumento disponivel era a confianga no proprio processo, convincente para quem ja estava
convencido, mas pouco persuasiva para quem chegava de fora.

Aisso se somava outro fator recorrente: a lideranga do processo tendia a se concentrar em uma figu-
ra com forte autoridade simbolica no campo da inovagéo, alguém cuja convicgdo e carisma sustenta-
vam o sentido do trabalho, mas que, sem querer, havia transformado esse sentido em algo dificil de
transferir. Quando essa figura se ausentava ou perdia respaldo institucional, o processo ficava sem
voz propria.

Com a chegada da nova autoridade, em alguns casos cetica, em outros simplesmente distante do
tema, ndo havia uma narrativa institucional capaz de falar em seus préprios termos. Havia atividades,
nomes de programas e equipes comprometidas, mas que falavam uma linguagem que a nova gestdo
n&o compartilhava. Sem uma ponte narrativa que conectasse a inovag&o aos problemas que a nova
gesté&o queria resolver, o processo foi sendo progressivamente marginalizado. Em alguns casos, as
equipes sairam; em outros, permaneceram, mas foram se diluindo lentamente na nova cultura insti-
tucional.

® Dimensdes do contexto em jogo:
Institucional e cultural.

©® Como essas dimensdes atuaram para bloquear 0 mecanismo:
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O bloqueio da capacidade de construir uma narrativa ndo ocorreu no momento da mudanca de ges-
tdo, mas muito antes, de forma silenciosa e gradual. A inovagéo havia gerado pratica e convicgao
interna, mas n&o havia construido uma narrativa compartilhada voltada para fora: uma narrativa que
multiplos atores, dentro e fora da instituicdo, pudessem sustentar, associar a resultados visiveis e
defender diante de uma nova gestéo.

Quatro dindmicas se combinaram para produzir esse blogueio. A linguagem cada vez mais fechada
em si mesma foi criando uma fronteira invisivel entre quem participava do processo e quem n&o par-
ticipava, dificultando a entrada de novos aliados e a compreensao por parte de quem estava fora. A
defini¢cdo da inovacdo em termos de processo, mais do que de impacto, deixou a narrativa sem as
evidéncias necessarias para se sustentar diante de interlocutores céticos. A dificuldade de medir
resultados n&o foi compensada com narrativas qualitativas acessiveis, o que deixou um vazio que
ninguém conseguia preencher com convicg&o. E a concentragdo do sentido em uma figura de re-
feréncia transformou aquilo que deveria ter sido patrimonio institucional em um ativo pessoal ndo
transferivel.

Nenhuma dessas dindmicas € exclusiva de equipes com mas inten¢des. Ao contrario: elas costumam
aparecer justamente em equipes muito comprometidas, nas quais a intensidade do trabalho interno
dificulta o olhar para fora. Por isso, esse padrdo e tao frequente e téo dificil de detectar por quem
esta dentro.

Um processo de inovagdo que ndo investe na construgéo de uma narrativa acessivel, baseada em
resultados e sustentada por multiplas vozes institucionais, torna-se vulneravel diante de qualquer
mudanga de ciclo, por mais solido que seja seu trabalho metodologico e por mais genuino que seja o
compromisso de quem o conduz. O contexto, nesses casos, ndo bloqueia 0 mecanismo de fora para
dentro, mas de dentro para fora: sdo as proprias dindmicas da equipe inovadora que, sem intengao,
constroem as condi¢des de sua fragilidade.
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Leitura geral da matriz

Os casos apresentados no capitulo anterior sdo, como ja explicamos na se¢do metodologica, uma
selecéo deliberada dentro de um corpus mais amplo de 76 experiéncias desenvolvidas ou acompan-
hadas entre 2016 e 2026. A analise desses casos permite mostrar com clareza como 0s mecanismos
habilitantes sdo ativados ou bloqueados pelo contexto.

A matriz apresentada a seguir foi construida a partir de uma leitura transversal desse corpus, e néo
apenas dos doze casos narrados no capitulo anterior. Os casos permitem ver os padrbes com maior
nitidez; a matriz sintetiza recorréncias observadas no conjunto de experiéncias analisadas.

Esse mapa pode ser lido por dois dngulos complementares: o das dimensdes do contexto e o dos
mecanismos habilitantes. E no cruzamento entre ambos que aparecem os resultados analiticos mais
uteis.

A Figura 1 responde, numa leitura rapida, a uma pergunta simples: que dimenséo do contexto pesa
mais sobre cada mecanismo? Ela cruza os seis mecanismos com as quatro dimensdes e mostra,
em cada celula, a intensidade dessa relacdo. N&o se trata de medicdes exatas, mas de uma forma
simples de ordenar aquilo que vimos se repetir nos casos. As segdes seguintes percorrem a matriz
primeiro dimensé&o por dimenséo, depois mecanismo por mecanismo, e se detém, ao final, nos trés
cruzamentos em que a inovagao encontra seus maiores bloqueios.

Institucional Territorial Cultural Relacional

Colaborar genuinamente

Experimentar para aprender

Distribuir voz e decisao

Escutar e Compreender

Gerar confianga

Construir narrativa compartilhada Critico

. Alta . Média Baixa

. N6 critico

Figura 1. A intensidade com que cada dimens&o condiciona cada mecanismo.

_5’|_



Inovagdo em contexto 4- O que o contexto nos mostra: padrées transversais

Do ponto de vista das dimensdes do contexto

Observando o conjunto das experiéncias analisadas, a dimenséo cultural € a mais presente: apare-
ce com maior frequéncia, tanto favorecendo quanto bloqueando a ativagédo dos mecanismos. Isso
sugere que os valores, as crengas, as linguagens e as narrativas que operam numa instituicdo ou
comunidade condicionam, com frequéncia, a possibilidade de a inovacdo encontrar terreno fértil.
N&o significa que as outras dimensdes ndo importem, mas que a dimens&o cultural tende a estar
presente em quase qualquer situag&o, operando como uma camada ativa que condiciona 0 que se
torna legitimo, o que pode ser dito, que riscos séo tolerados e que tipos de agcdo se mostram viaveis.

A dimenséo institucional aparece com frequéncia semelhante. As regras, os mandatos, os procedi-
mentos e as estruturas organizacionais condicionam de forma muito concreta o que € possivel fazer,
guem pode decidir e com que margem. Sua presenca e especialmente intensa nos mecanismos que
exigem maior flexibilidade e adaptagdo, como experimentar para aprender e distribuir voz e deciso.

A dimensao relacional aparece com menor frequéncia, concentrada principalmente nos mecanismos
mais interpessoais: colaborar genuinamente e gerar confianga. Isso faz sentido: séo justamente as
acdes que dependem mais diretamente da qualidade dos vinculos entre atores, de sua histéria com-
partilhada, da seguranga psicoldgica disponivel e das dindmicas de poder que os atravessam.

A dimenséo territorial € a que aparece com menor frequéncia e, nas experiéncias analisadas, ra-
ramente opera como fator decisivo por si so. Sua atuagéo tende a ser mediada: molda quem pode
participar, o que € considerado legitimo ou o que as regras locais permitem, mais do que habilita ou
blogueia diretamente um mecanismo. Convém, no entanto, ler esse menor protagonismo com cau-
tela, porque ele também reflete os contextos a partir dos quais este trabalho foi construido, predo-
minantemente urbanos e institucionais. Nossa experiéncia sugere que o territorial ganha muito mais
peso, podendo ser determinante, quando a inovagdo se desenvolve junto a comunidades com um
vinculo ancestral e coletivo com seu territorio, como povos indigenas, comunidades quilombolas no
Brasil ou comunidades palenqueras na Coldmbia. S0 precisamente esses contextos que aparecem
com menor frequéncia nas praticas convencionais de inovagdo e que estdo menos representados
neste trabalho, mas também os que mais exigem uma leitura territorial profunda antes de qualquer
intervengéo.

Do ponto de vista dos mecanismos

Aqui a imagem € igualmente reveladora. Nas experiéncias analisadas, experimentar para aprender e
distribuir voz e decis&o s&o as a¢des que aparecem condicionadas por mais dimensdes contextuais
ao mesmo tempo. Isso sugere que, com frequéncia, sdo as mais exigentes em termos de viabilidade:
tendem a requerer alinhamentos minimos entre regras institucionais, dindmicas de poder, codigos
culturais e qualidade relacional para se desenvolverem de forma real, e ndo apenas formal.

Em particular, experimentar para aprender costuma depender de que a institui¢do tolere iteragdo e
aprendizagem ou, a0 menos, Ndo penalize o erro de maneira imediata; de que exista margem opera-
cional para ajustar o processo durante sua implementago; e de que o ambiente cultural ndo associe

_52_



Inovagdo em contexto 4- 0 que o contexto nos mostra: padrées transversais

o teste a improvisagdo ou a uma ameaga reputacional. Quando essas condi¢des ndo estéo presen-
tes, aquilo que se apresenta como experimentacao se desloca para uma execugao rigida: cumpre-se
o plano, mas se reduz a capacidade de aprender e corrigir.

Distribuir voz e deciso, por sua vez, raramente acontece por causa de um “clima” geral. Nas expe-
riéncias observadas, esse mecanismo se mostra especialmente afetado quando hierarquias formais
e informais dominam a interagdo, quando ha fortes assimetrias de status entre atores ou quando
ndo existem regras de participagdo capazes de redistribuir a voz e a incidéncia real. Nesses cenarios,
mesmo com metodologias bem concebidas, a distribuicdo da voz pode se tornar apenas nominal:
mantem-se uma linguagem participativa ou horizontal, mas as decisées e ainfluéncia real continuam
concentradas.

Os demais mecanismos — colaborar genuinamente, escutar e compreender, gerar confianga e cons-
truir uma narrativa compartilhada — aparecem condicionados por combinagdes mais delimitadas de
fatores nas experiéncias analisadas. S&o igualmente sensiveis ao contexto, mas sua ativagdo parece
depender de menos condigdes simultaneas: podem comegar a operar mais rapidamente quando al-
guns limiares criticos estdo assegurados, como legitimidade minima entre atores, linguagem com-
partilhada, seguranga psicologica suficiente ou uma intengdo reconhecivel. Isso ndo os torna “mais
faceis’, mas os torna menos dependentes de multiplos alinhamentos para comegar a produzir efeitos.

Cruzamentos criticos:
onde a complexidade se concentra

Ao cruzar as duas perspectivas, aparecem os pontos de maior densidade do mapa: as combinagdes
entre dimensdes e mecanismos mais frequentes nas experiéncias analisadas. Trés cruzamentos
reunem especialmente as situagdes de ativagdo, enfraquecimento e bloqueio: a relagdo entre a di-
mensao cultural e a agdo de experimentar para aprender; entre a dimensao institucional e a distri-
buicdo de voz e decisdo; e entre a dimenséo institucional e a constru¢cdo de uma narrativa compar-
tilhada.

Cultura e aprendizagem experimental: 0 peso do erro

Entre todos os fatores contextuais que condicionam a inovagao, a dimenséo cultural € a que mais
frequentemente bloqueia a agéo de experimentar para aprender, principalmente por meio de dispo-
si¢des e praticas como o medo do erro e a penalizagéo do risco. Nao se trata de uma resisténcia de-
clarada nem de uma politica explicita: € uma disposi¢do profunda, internalizada na cultura de muitas
instituicdes publicas, que associa testar a improvisar, erro a fracasso e fracasso a sanc¢éo.

O que agrava esse bloqueio € que, em muitas das experiéncias analisadas, ndo se construiu um ar-
gumento convincente sobre as razdes para experimentar. A agdo de experimentar para aprender ndo
costuma ter uma narrativa propria dentro das institui¢cdes: seu valor como forma de desenvolver so-
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lugdes novas em contextos de incerteza raramente € explicado com clareza suficiente ou conectado
a miss&o institucional. Sem esse argumento, a resisténcia cultural tende a prevalecer.

As consequéncias sdo reconheciveis e frequentes. Algumas equipes experimentam em siléncio, sem
visibilidade nem respaldo institucional, assumindo sozinhas o risco de testar algo novo. Outras simu-
lam processos experimentais que, na realidade, ja tém o resultado decidido de antem&o, cumprindo
a forma sem assumir sua logica de fundo. E, em muitos casos, simplesmente n&o se experimenta: as
equipes aprendem rapidamente a n&o propor aquilo que ndo conseguem garantir, a ndo testar aquilo
que ndo conseguem controlar e a ndo documentar o que ngo funciona.

O resultado € uma inovagdo que avanga na superficie, mas que ndo aprende de fato, porque apren-
der exige precisamente a possibilidade de errar, reconhecer o erro e corrigir o rumo. Quando essa
possibilidade ndo esta legitimada culturalmente, experimentar se transforma num ritual vazio, que
reproduz as certezas existentes em vez de questiona-las.

O que as experiéncias mostram € que, quando se consegue deslocar essa associagdo entre erro,
fracasso e sanc¢éo, ainda que parcialmente e no dmbito delimitado de um processo concreto, expe-
rimentar para aprender encontra espaco para acontecer. A chave n&o é eliminar o risco, mas ressig-
nifica-lo: construir dentro da instituicdo um argumento de que assumir riscos razoaveis € uma forma
mais inteligente de inovar do que pretender ter todas as respostas de antemé&o.

Hierarquia institucional e distribuicao da voz

O segundo cruzamento mais denso € o que ocorre entre a dimenséo institucional e a distribuicao de
voz e decisdo. O que as experiéncias analisadas mostram € que o bloqueio ndo vem apenas da estru-
tura hierarquica formal, dos organogramas ou dos niveis de autoridade, mas de algo mais profundo:
a forma como a autoridade € exercida dentro da instituicdo. N3o se trata apenas de quem tem poder,
mas de como esse poder € exercido, e de como esse exercicio condiciona o que as demais pessoas
se sentem autorizadas a propor, dizer e fazer.

Em muitas institui¢cdes publicas, a hierarquia ndo € apenas uma estrutura organizacional, mas uma
forma de se relacionar, de se comunicar e de tomar decisdes. Nesse ambiente, as ideias ndo circu-
lam de acordo com seu valor, mas de acordo com a posi¢ao hierarquica de quem as propde. As equi-
pes aprendem rapidamente a calibrar suas intervengdes conforme o que a autoridade quer ouvir, a
nao propor aquilo que pode incomodar as instancias superiores e a ndo sustentar aquilo que ndo
conta com respaldo hierarquico. Distribuir voz e decisdo, nesse contexto, ndo € bloqueado por uma
norma explicita, mas por uma gramatica relacional que todos reproduzem sem que ninguém precise
ordena-la.

As consequéncias para a inovagéo sédo profundas e se reforgam mutuamente. A primeira € a des-
motivag¢do: quando as pessoas percebem que suas ideias ndo avangam por seu valor, mas por sua
origem hierarquica, a disposi¢ao para propor, assumir riscos e se comprometer com 0 processo se
enfraquece. A segunda € a perda de qualidade: ndo sdo as melhores ideias que sobrevivem, mas
aquelas que contam com o respaldo certo, o que empobrece o resultado e pode levar o processo
a respostas mais convencionais. A terceira € o enfraquecimento da colaboragdo: sem uma distri-
buicéo real de voz e deciséo, a colabora¢do genuina se torna dificil de construir e ainda mais dificil
de sustentar.
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Essas trés consequéncias formam uma triade que se retroalimenta: a concentragéo de voz e deciséo
corroi amotivacéo, a motivagdo enfraquecida reduz a qualidade da colaboragéo, e a colaboragdo em-
pobrecida faz com que a inovagdo perca progressivamente sua capacidade de produzir mudangas
reais. Soma-se a isso o impacto sobre a confianga: quando os atores que participaram de um pro-
cesso percebem que as decisdes ndo decorreram do trabalho coletivo, mas da logica hierarquica, a
confianga em processos futuros de inovagéo fica comprometida.

Trabalhar esse cruzamento n§o significa que todas as pessoas decidam tudo nem que desaparegam
as responsabilidades diferenciadas. Significa definir quais vozes entram, em que momento, com que
regras e com que capacidade real de incidir sobre aquilo que se decide. A autoridade continua tendo
um papel, mas deve exercé-lo de forma habilitante: abrindo espago para que o conhecimento dis-
tribuido pese nas decisdes, protegendo o processo quando surgem resisténcias e evitando que a
hierarquia capture aquilo que o processo coletivo conseguiu produzir. Ngo se trata de negar a auto-
ridade, mas de impedir que seu exercicio torne a participagéo decorativa.

InstituicOes e construcao de narrativa compartilnada:
o circulo dos convencidos

O terceiro cruzamento talvez reuna o bloqueio mais silencioso e mais frequente: aquele que oco-
rre entre a dimens&o institucional e a construgéo de uma narrativa compartilhada. Em muitas insti-
tuigdes publicas, o que blogueia esse mecanismo ndo € a falta de comunicagdo, mas uma logica mais
profunda: as instituigdes sdo desenhadas para sustentar narrativas de continuidade e estabilidade,
ndo de mudanga. Seus mandatos, procedimentos e culturas organizacionais tendem a reproduzir o
que ja existe, justificar o que se faz e comunicar certezas. Construir uma narrativa de inovacéo, que
por defini¢éo fala de incerteza, aprendizagem e transformagéo, entra em choque com essa logica de
base.

O que acontece com frequéncia & que a narrativa inovadora acaba circulando apenas entre quem
ja esta convencido. Constroi-se uma linguagem compartilhada, uma narrativa que faz sentido para
quem participa do processo, mas que ndo sai do circulo interno: ndo se confronta com a incom-
preensao, o ceticismo ou as perguntas de quem ndo compartilha esse universo. Como nunca e colo-
cada a prova, ela ndo melhora; ndo aprende a se conectar com as preocupagdes de quem ainda ndo
vé a inovagdo como algo possivel, legitimo ou desejavel.

O resultado € uma narrativa que se fortalece para dentro e se enfraquece para fora, exatamente o
contrario do que seria necessario para sustentar ainovagao ao longo do tempo. Uma narrativa endo-
gamica pode manter vivo o compromisso da equipe inovadora, mas dificilmente consegue conquistar
0s aliados, os recursos e a legitimidade institucional de que qualquer processo de mudanga precisa
para sobreviver além de quem o impulsionou.

Trabalhar esse cruzamento exige construir uma narrativa que ndo apenas organize o sentido inter-
no do processo, mas que também possa ser apropriada, discutida e sustentada por outros atores.
Isso implica traduzir a inovagdo para linguagens institucionais compreensiveis, conectéa-la a pro-
blemas reconheciveis, mostrar avangos ou resultados concretos quando houver, e ampliar as vozes
que sustentam seu sentido. Ndo basta ter uma narrativa: € preciso que ela saia do circulo de quem
ja acredita nela.
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ImplicacOes para a ideia de “replicar modelos’

Retomando a tese inicial, os padrées que emergem das experiéncias analisadas e 0s nos criticos
que acabamos de percorrer reforgam a constatagdo de que falar em replicar modelos €, na melhor
das hipoteses, uma simplificagdo e, na pior delas, uma fonte de frustragéo. O que varia de um lugar
para outro ndo € apenas a disposi¢ao para inovar, mas as combinag¢des concretas de fatores institu-
cionais, territoriais, culturais e relacionais que ativam, enfraquecem ou blogueiam os mecanismos
habilitantes. E, como vimos, essas combinagdes podem ser muito distintas mesmo entre contextos
aparentemente semelhantes.

Os trés nos criticos identificados na segao anterior ilustram bem por que a replicabilidade simples
ndo funciona. Uma instituicdo que conseguiu experimentar para aprender num contexto no qual a
cultura diante do erro foi ressignificada ndo consegue transferir esse resultado para outro contex-
to onde essa cultura segue intacta, por mais que copie o formato metodolégico. Um processo que
conseguiu distribuir voz e decis&o porque contou com uma autoridade disposta a exercer seu papel
de forma habilitante ndo pode ser reproduzido numa instituicdo onde o exercicio da hierarquia per-
manece rigido e concentra voz e decis&o. E uma narrativa de inovagao que funcionou dentro de uma
equipe ngo viaja para outro contexto se ndo consegue se conectar com as preocupagoes, as lingua-
gens e as duvidas de quem precisa recebé-la, discuti-la ou sustenta-la.

Isso ndo invalida a ideia de escalar aprendizados nem de compartilhar experiéncias entre territorios e
institui¢des. O que muda € o foco: em vez de perguntar como levar um modelo a outro contexto, con-
vém perguntar que mecanismos precisamos realmente ativar aqui e agora, em que condigdes con-
textuais eles funcionaram ali e quais dessas condigdes estdo presentes, ausentes ou bloqueadas
€m Nosso caso. E, em vez de medir 0 sucesso pelo numero de iniciativas replicadas, avaliar ate que
ponto certos mecanismos foram ativados e que ajustes contextuais foram necessarios para isso.

Dito de outra forma: mais do que exportar modelos fechados, trata-se de construir capacidades para
ler contextos, identificar mecanismos relevantes e conceber combinagdes proprias, com ambigdo de
comparabilidade, mas sem prometer uma padronizagdo impossivel. Isso exige aceitar que o trabalho
sobre o contexto ndo € um diagnostico inicial, mas uma pratica continua; e que o0s nos criticos que
identificamos — a cultura diante do erro, o exercicio da hierarquia e a endogamia da narrativa — sdo
precisamente os que, com mais frequéncia, definem se a inovagéo tem possibilidades reais de pros-
perar ou se fica presa as suas proprias limitagdes.
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Para quem desenha politicas e programas

Estas recomendag¢des se dirigem a quem define editais, diretrizes, orgamentos, politicas e formatos
de programas ou laboratdrios. O fio condutor € este: ndo desenhar primeiro o programa para depois
ajusta-lo ao contexto, mas construi-lo desde o inicio em dialogo com o contexto e com quem o ha-
bita.

Comecar pelo contexto, ndo pelo formato

O desenho ndo deveria comegar pela escolha de um formato, um laboratorio, um edital ou um pro-
grama, mas pela compreensdo do lugar em que ira operar. E essa compreens&o ndo se obtém apenas
por meio de relatdrios ou indicadores: exige ao menos uma rodada de conversas com quem ja habita
esse contexto — equipes locais, liderangas comunitarias, organizagdes sociais, servidores publicos
que atuam na ponta. O objetivo ndo € levantar dados, mas escutar como essas pessoas homeiam
seus proprios problemas, que historias contam sobre tentativas anteriores de mudancga e quais limi-
tes percebem como ndo negociaveis. A partir dessa escuta, convem examinar deliberadamente as
quatro dimensdes do contexto.

E essa leitura situada que permite passar de uma inovagdo centrada apenas no usuario para uma
inovag&o centrada no contexto.

Definir gue mudanca se busca e que mecanismos a tornam possivel

So depois de ler o contexto faz sentido precisar o que se quer alcangar, onde e com quem. Ndo como
um objetivo abstrato, mas como uma hipdtese de mudanga construida em didlogo com os atores
do contexto: que mudanga é razoavel tentar aqui e agora, o que ndo faz sentido prometer e quem
deveria estar envolvido para que o processo ndo dependa de um unico ator. A partir dessa hipotese,
convem perguntar gue mecanismos habilitantes podem ser mais pertinentes diante do problema:

@ colaborar genuinamente, se o problema central € a fragmentagéo;

® experimentar para aprender, se o blogueio esta na aversdo ao risco e a incerteza;
@ distribuir voz e deciséo, quando a capacidade de incidir esta concentrada;

@ escutar e compreender, se ha distancias fortes entre institui¢cdo e cidadania;

@ gerar confianga, se ha historias de instrumentalizag&o ou dano;

@ construir uma narrativa compartilhada, se € preciso mudar a forma como se compreende um papel
ou um problema.

So entdo, com a mudanga buscada e os mecanismos escolhidos, faz sentido decidir que formato &
mais adequado para sustenta-los.
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Antecipar 0s obstaculos e prever margens de adaptacéo

Convém desenhar ja considerando que o caminho ndo estara livre de obstaculos. Para cada meca-
nismo habilitante central, € importante antecipar os riscos mais provaveis de enfraquecimento ou
bloqueio em cada dimens&o do contexto, e fazer isso ndo apenas do gabinete, mas contrastando
essas hipoteses com quem ja esbarrou nesses obstaculos. Perguntas como “se tentarmos distribuir
voz e deciso, onde isso vai travar primeiro?” ou “se abrirmos margem para experimentar e aprender,
que conflito politico isso pode gerar aqui?” ajudam a reconhecer, desde o inicio, os pontos de fricgao
mais realistas.

Com base nesses riscos, vale a pena prever, desde o desenho, as margens que permitirdo seguir
adiante quando eles surgirem: acordos minimos construidos com os atores do contexto, horarios e
canais adaptados aos ritmos reais do territorio, espagos para processar tensdes e gerar confianga, e
uma autorizagdo clara para experimentar e aprender sem sangdo automatica.

Quando a solugéo incorpora componentes digitais, como uso de dados, automacéo ou inteligén-
cia artificial, sua viabilidade depende também de condigdes proprias: normas e mandatos, capaci-
dades disponiveis, infraestrutura, confianca publica e acordos de compartilhamento de dados. E
prudente acordar desde o inicio requisitos minimos de seguranga, privacidade, interoperabilidade
e manutengéo.

Preparar o terreno para que aquilo que foi alcangado dure

Um bom desenho n&o termina no prototipo: prevé o que sera necessario para que aquilo que foi al-
cangado ndo se perca quando o projeto se encerra. Isso implica, por um lado, valorizar o trabalho so-
bre o contexto como parte do resultado, e ndo apenas os produtos visiveis: as aliangas construidas,
0s ajustes incorporados, a confianga gerada e a colaboragéo que comegou a operar contam como
avango, ainda que nem sempre aparegam nos relatorios.

Por outro lado, implica prever desde o desenho alguns requisitos de adog&o que costumam definir
se uma inovagao cria raizes ou fica sem dono: quem se apropria do processo e pode tomar decisdes
sobre ele; que margem para experimentar e aprender & autorizada e como isso € comunicado as ins-
tancias superiores; que critérios de acessibilidade — tempos, linguagens, canais — definem quem
pode participar; e que arranjos minimos de coordenagéo sdo previstos quando o trabalho atravessa
varias areas. S&0 requisitos que, se ndo forem pensados desde o inicio, raramente aparecem depois.

Para equipes que implementam
praticas de inovacao

Estas recomendagdes se dirigem a quem sustenta a implementag&o no territorio: pessoas facili-
tadoras, coordenagao técnica e equipes locais que conduzem o dia a dia de laboratorios, pilotos,
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programas e outras praticas de inovagao. Diferentemente de quem desenha ou financia, que atua
sobretudo antes do processo e em seu entorno, essas equipes estdo dentro dele, com o0 processo
jaem andamento.

O que vem a seguir ndo & um repertodrio de tecnicas de facilitagdo, mas um conjunto de critérios so-
bre o que convém observar e acompanhar durante a implementagdo, porque € nesse momento que
0s mecanismos habilitantes sdo ativados, enfraquecidos ou bloqueados. A tradugdo desses crité-
rios em movimentos concretos sera objeto do capitulo seguinte e das ferramentas de ativagdo que
0 acompanham.

Ler o contexto durante a implementacao

O contexto ndo € diagnosticado uma Unica vez, no inicio, para depois ser dado como conhecido. Ele
precisa ser observado continuamente, porque muda com 0 processo e porque boa parte do que im-
porta so se revela quando o trabalho ja esta em andamento. Quem chega e quem falta, que lingua-
gens circulam e quais se impdem, quem fala com naturalidade e quem mede cada palavra: todos es-
ses elementos séo sinais de como as diferentes dimensdes do contexto operam na pratica, e convéem
continuar lendo esses sinais ao longo de todo o processo.

Reconhecer 0s sinais iniciais de bloqueio

Os mecanismos raramente sdo bloqueados de uma so vez; costumam dar sinais antes. Esses sinais
aparecem em dois planos: as vezes, em decisbes tomadas antes da primeira sess&o; outras vezes,
naquilo que se vé e se escuta na mesa de trabalho. Convem reconhecé-los a tempo em ambos 0s
planos.

Cada mecanismo tem sinais proprios: uma colaboragdo que deixa de produzir troca real, testes que
comegam a evitar tudo aquilo que poderia falhar, decisdes que voltam a se concentrar na hierarquia,
uma escuta que ja ndo modifica o diagnostico, uma confianga que se retrai ou uma narrativa que
circula apenas entre quem ja esta convencido. O criterio, na implementagéo, € ndo esperar que o
bloqueio se consolide para percebé-lo. Mais adiante, as ferramentas de ativagcéo permitiréo ler esses
sinais mecanismo por mecanismo e distinguir um bloqueio real de uma dificuldade passageira.

Cuidar de quem fica dentro e de quem fica fora

A implementagédo define, na pratica, que vozes incidem e quais ficam a margem, para além do que
o desenho tenha previsto. Se sempre falam as mesmas pessoas ou 0s mesmos setores, 0 proces-
so esta produzindo uma excluséo silenciosa, ainda que ninguém a tenha buscado. Cuidar disso ndo
significa forgar intervengdes, mas estar atento a quem n&o aparece e por qué, e abrir oportunidades
reais para que essas vozes tenham lugar.
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Prestar atencdo aos ritmos e as condicdes materiais

Muitos bloqueios n&o nascem de desacordos de fundo, mas do choque entre os tempos institu-
cionais e 0s tempos de vida das pessoas. Horarios que ndo se ajustam as jornadas de trabalho ou
as tarefas de cuidado, sessdes longas demais, canais que deixam algumas pessoas de fora: essas
questdes néo sdo detalhes logisticos; sdo condi¢cdes de possibilidade do processo. Um processo
que ignora essas condigdes acaba penalizando quem tem menos margem para se adaptar.

Nomear as tensdes antes que se cristalizem

Quando surgem tensodes fortes, como desconfianga, raiva ou frustragdo, seguir adiante como se elas
ndo existissem costuma agrava-las. Tensdes ndo trabalhadas corroem a confianga, a colaboracdo e
a escuta, justamente os mecanismos de que o processo precisa. O criterio e dar-lhes lugar a tempo:
reconhecer que ha duvidas ou resisténcias e observar o que os diferentes atores necessitam para
continuar, antes que o mal-estar se torne estrutural.

Ajustar metodos sem perder 0 proposito

Um metodo € um meio, ndo um fim. Se uma atividade ndo esta ativando os mecanismos buscados,
convem mudar o formato em vez de insistir nele. O que deve ser mantido séo o proposito e os meca-
nismos que se quer habilitar, ndo a atividade original. A fidelidade deve estar naquilo que o método
precisava alcangar, ndo no metodo como se fosse intocavel.

Ler os sinais informais do processo

Parte do contexto ndo aparece na agenda formal, mas nas margens do processo: nas pausas, Nos
siléncios, nas conversas paralelas, nas auséncias. O que se comenta fora da mesa, quem participa
pouco e por qué, que incdbmodos n&o sao ditos em voz alta: esses sinais informais costumam an-
tecipar bloqueios antes que se tornem visiveis no trabalho formal, e convém Ié-los como parte do
processo, ndo como ruido externo a ele.

Reqistrar os ajustes do processo

Convém registrar ndo apenas os produtos, mas tambeém os ajustes realizados e suas razdes: mu-
dangas de formato, de tempos, de regras de participacéo, e os efeitos que tiveram sobre os meca-
nismos. Esse registro ajuda a compreender como 0s mecanismos s&o ativados ou bloqueados num
contexto concreto, e deixa aprendizados para etapas posteriores ou para outras equipes que ven-
ham a trabalhar no mesmo lugar.
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Para financiadores e aliados estrategicos

Estas recomendagdes se dirigem a agéncias de cooperagao, fundagdes, organismos internacionais,
atores do setor privado com agendas de inovagdo e proposito publico, e outros aliados que definem
referenciais, recursos e expectativas sobre os processos de inovagéo.

Quem financia raramente esta na sala, mas influencia o que acontece nela. Aquilo que um financiador
valoriza, ao escolher o que apoiar e em que condigdes, determina que tipo de projeto recebe. Se valo-
riza sobretudo o que é mais vistoso, atraira propostas que copiam formulas conhecidas para parecer
inovadoras. Se valoriza a adaptacdo ao contexto, atraira propostas que se dispdem a fazer o trabalho
de compreender o lugar onde pretendem intervir e se ajustar a ele.

Pedir sinais de que o projeto conhece seu contexto

Quando um financiador decide que projetos vai apoiar, seja por meio de um edital aberto, de um con-
vénio ou de uma alocagao direta, define em algum momento o que espera das propostas que recebe.
E ai, nesses critérios, que convém introduzir alguns sinais simples que ajudem a distinguir um projeto
pensado para seu contexto de outro generico, que poderia ser apresentado da mesma forma em
qualquer lugar.

Um sinal possivel € pedir que cada proposta demonstre conhecimento real do lugar onde o trabalho
seradesenvolvido: quem sdo os atores, o que ja foi tentado antes, que condi¢des do contexto podem
facilitar ou dificultar ainovagdo. N&o se trata de exigir uma analise exaustiva, mas de pedir que o pro-
jeto mostre que conhece o terreno, € ndo apenas que descreva uma solugao.

Outro sinal € valorizar que a proposta explique por que aquela ideia faz sentido naquele contexto
concreto, e ndo apenas por que ¢ inovadora em termos gerais. Uma boa ideia, sem que se explique
por que se ajusta aquele lugar, pode ser justamente o tipo de projeto que depois nédo funciona.

Requisitos desse tipo ndo sobrecarregam o proponente com um referencial tedrico complexo, mas
deslocam o incentivo numa direg&o clara: valorizam quem dedicou tempo a compreender onde pre-
tende intervir, em vez de premiar a ideia mais vistosa.

Repensar areplicabilidade e a escala

E comum que um financiador valorize que um projeto seja “replicavel” ou “escaldvel’ e que peca des-
de o inicio uma solugdo que possa ser levada depois a muitos outros lugares. A intengdo e valiosa:
gue um avango que funcionou ngo fique restrito a um unico lugar, mas chegue a mais pessoas e mel-
hore condi¢cdes em mais contextos. O problema ndo esta em querer escalar, mas em como a escala é
compreendida e financiada.
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A logica mais comum supde que escalar € repetir uma solugéo ja pronta: financia-se um piloto e,
se ele funciona, financia-se sua expans&o para outros lugares, partindo do pressuposto de que o
modelo sera aplicado mais ou menos da mesma forma em cada um deles. Mas, quando aquilo que
fez uma inovag&o funcionar depende do contexto, esse pressuposto falha. Em cada novo lugar,
preciso refazer boa parte do trabalho: compreender aquele contexto, construir confianga com seus
atores, ajustar a solugdo as suas condigdes. O que se repete, entdo, ndo € o modelo, mas o trabalho
de adaptagéo.

Isso tem uma consequéncia que raramente € assumida: escalar adaptando pode custar mais por lu-
gar e avangar mais devagar do que copiar um formato. O segundo lugar ndo € necessariamente mais
barato do que o primeiro apenas porque “o modelo ja esta pronto’, pois a adaptagéo precisa ser refei-
ta. Um financiador que deseja uma escala que funcione de verdade precisa estar disposto a financiar
esse custo de adaptagdo em cada contexto, em vez de prever recursos cComo se a expansao ficasse
mais barata a medida que ganhasse volume.

Colocar a questdo nesses termos muda as coisas dos dois lados. Permite a quem recebe os recursos
apresentar um plano de escala honesto, que considere o que a adaptag&o a cada lugar realmente
exige, em vez de prometer uma réplica rapida que sabe que ndo podera cumprir. E permite ao finan-
ciador medir a escala pelo que importa: ndo a quantos lugares o modelo chegou nominalmente, mas
em quantos a solugado esta funcionando de fato, ajustada a cada contexto.

Financiar inovacao, Nnao execucao

Um processo de inovago se distingue de um projeto convencional porque busca um valor que as
solugdes ja conhecidas ndo oferecem. Para chegar a esse valor, é preciso explorar: testar caminhos,
observar o que responde melhor naquele contexto, aprofundar o que funciona e deixar para tras o
que nado contribui. Essa busca e justamente o que permite encontrar solugdes que um projeto de
execugédo fechada dificilmente alcancaria.

Isso tem uma consequéncia para quem financia. Um processo de inovagéo ndo pode se comprome-
ter de antem&o, com preciséo total, com o resultado exato a que chegara, porque parte de seu valor
esta naquilo que descobre pelo caminho. Existe, e claro, incerteza; e, com ela, risco: o de apoiar uma
busca cujo desfecho ndo esta garantido. Mas € um risco associado a possibilidade de obter uma
solugdo melhor e mais ajustada ao contexto do que aquela que teria sido obtida seguindo um plano
fixo desde o primeiro dia.
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Financiar ainovagéo dessa maneiraimplica algumas decisdes concretas. Uma delas € orgar o proces-
so de busca, e ndo apenas a execug¢do de um produto definido: prever recursos para iterar, ajustar e
testar novamente. Outra € valorizar, na avaliagdo, alem dos produtos finais, a qualidade do aprendiza-
do e ainteligéncia com que o projeto foi ajustando seu rumo a partir do que encontrava. Um processo
que afina sua diregdo ao longo do caminho costuma chegar mais longe do que outro que executa
sem desvios um plano tragado antes de comegar.

Sem essa disposigado, acontece algo pouco visivel, mas frequente: as equipes optam pelo seguro. Se
0 unico caminho financiavel € aquele que entrega exatamente o prometido, ninguem se dispde a ex-
plorar, e os projetos acabam executando o ja conhecido com uma nova roupagem. Criar as condi¢des
para que a exploragao seja possivel &, no fundo, o que permite que a inovacéo que se busca financiar
aconteca de verdade.

Estas recomendagdes, dirigidas a quem desenha, implementa e financia, compartilham um mesmo
proposito: criar melhores condigdes para que a inovagao funcione em contextos reais. Em conjunto,
mostraram de que aspectos convém cuidar para que o desenho, aimplementacao e o financiamento
ndo reduzam a inovagao a copia de um formato. Mas resta uma pergunta diferente, mais situada, que
esses critérios ndo conseguem responder por completo: o que faz uma equipe quando ja esta den-
tro de um processo em andamento e percebe que algo ndo avanga, que a colaboragéo, a confianga,
a experimentacado ou a narrativa ndo chegam a operar plenamente? Essa € a pergunta do capitulo
seguinte.
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Uma terceira via: nem importar nem redesennar

A tese central deste livro pode ser resumida assim: uma inovagao funciona ndo porque seu modelo
possa ser transferido intacto de um lugar para outro, mas porque certos mecanismos conseguem ser
ativados num contexto concreto. Vimos que ndo basta copiar o desenho visivel de uma experiéncia.
Os mecanismos habilitantes explicam boa parte do que acontece, e podem ser ativados, enfraque-
cidos ou blogueados conforme os condicionantes institucionais, territoriais, culturais e relacionais
de cada lugar. Se esse olhar for levado a sério, torna-se dificil continuar acreditando que replicar um
programa bem-sucedido seja suficiente para obter os mesmos resultados.

Dessa perspectiva surge uma pergunta que o livro ainda ndo abordou, e que talvez seja a mais pra-
tica de todas: se copiar modelos ndo basta e redesenhar de antemao a instituigdo, o territorio ou
as relagdes costuma estar fora do alcance de quem inova e, além disso, levaria anos, o que se pode
fazer entdo? A inovag&o ocorre sempre em contextos que a condicionam e que ndo sdo escolhidos
livremente. A questéo, portanto, ndo € como escapar deles nem como refazé-los antes de comegar,
mas como trabalhar com eles.

Este capitulo responde a essa pergunta com uma ideia central: ativar a inovagdo em contexto. Ativar
nao & importar um modelo nem redesenhar primeiro os condicionantes sob os quais se trabalha. E
uma terceira via: intervir na relagcéo entre os mecanismos que impulsionam a inovacgao e os condicio-
nantes que podem favorecer, enfraquecer ou bloquear sua ativag&o. Essa via exige um duplo movi-
mento. O primeiro € adaptar os mecanismos a cada realidade: ndo ha uma forma Unica de ativa-los
que funcione em todos os lugares. O que num lugar ativa um mecanismo, em outro pode enfraquecer
sua ativagdo. O segundo € trabalhar dentro dos condicionantes existentes para que esses mecanis-
MOS possam comegar a operar, Sem pressupor que antes seja necessario redesenhar o contexto.

Vale a pena se deter nesse segundo movimento, porque é ele que distingue esta proposta. Trabalhar
dentro dos condicionantes existentes ndo significa transforma-los de antemao, mas encontrar, na
situagdo tal como ela €, uma maneira de ativar um mecanismo apesar das restrigdes. Um exemplo
ajuda a ver isso. Numa instituicdo fragmentada em areas que mal se comunicam, a resposta habitual
seria pedir mais colaborag&o, ou reorganizar a estrutura para que os silos desaparegcam. A primeira
op¢&o raramente funciona, porque a colaboragdo ndo se obtém pedindo; a segunda costuma exce-
der o tempo e a margem de agdo de quem inova. Resta uma terceira possibilidade: desenhar uma
tarefa cuja resolucéo seja impossivel para uma unica area, de modo que colaborar deixe de ser uma
palavra de ordem e se torne a forma de avangar. A fragmentagéo ndo desaparece, mas passa a ser
incorporada como condicionante de desenho. Isso € trabalhar com o contexto para ativar um meca-
nismo, sem redesenhar o contexto.

Agora, sustentar que o contexto ndo é redesenhado de anteméao néo equivale a supor que ele seja
imovel. N&o é: os contextos mudam, e mudam também por efeito da prépria inovagdo. Quando, nessa
instituicdo fragmentada, se trabalha durante algum tempo em tarefas que nenhuma area consegue
completar sozinha, as pessoas vao aprendendo a trabalhar juntas. Essa pratica continuada sedimen-
ta capacidades, relacdes e formas de trabalho que antes néo existiam, e o contexto se torna, pouco
a pouco, mais receptivo ao mecanismo ao qual resistia no inicio. Ativar a inovacdo ndo busca apenas
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fazer com que uma solugéo funcione; sustentada ao longo do tempo, essa ativagdo tambéem trans-
forma os condicionantes sob os quais ocorre. Essa transformagdo, no entanto, segue uma ordem
diferente da do redesenho. N&o se muda primeiro o contexto para inovar depois; inova-se dentro dos
condicionantes existentes, e o contexto vai se transformando como consequéncia, ndo como ponto
de partida.

Ativar ndo e aplicar um metodo

Ativar a inovagdo em contexto € um trabalho diferente de aplicar um método fechado, e convem pre-
cisar em que essa diferenga consiste. Um metodo fechado costuma oferecer uma sequéncia de pas-
Sos e partir da premissa de que, se forem seguidos corretamente, produzirdo o resultado esperado.
Mas nenhum meétodo conhece de antemé&o o contexto em que vai operar, qual mecanismo ndo con-
segue ser ativado ali, nem quais condicionantes estdo enfraquecendo ou bloqueando essa ativacéo.
Por isso, ativar ndo consiste em executar uma sequéncia, mas em ler uma situacéo concreta e decidir
a partir dela.

A ativagdo de mecanismos em contexto implica quatro tarefas que podem ser descritas separada-
mente, embora na pratica se entrelacem. A primeira € ler: observar um processo antes de intervir,
reconhecer que mecanismos estdo em jogo e como o contexto os esta condicionando. A segunda €
identificar com precisdo o que bloqueia 0 avango, algo que quase nunca coincide plenamente com
0 sintoma visivel: 0 que aparece como falta de tempo pode ser, no fundo, auséncia de confianga, e
confundir uma coisa com a outra leva a intervir no lugar errado. A terceira e decidir o que fazer, escol-
hendo, entre as op¢des disponiveis, aquela que melhor se ajusta a esse contexto, e ndo aplicando
todas s por precaugao. Ativar implica tanto saber o que fazer quanto saber o que ndo cabe fazer ali.
A quarta € sustentar ao longo do tempo, porque um movimento isolado raramente deixa marcas; sdo
arepeticdo e a insisténcia ao longo de um processo que permitem que algo comece a se consolidar.

Essa ultima tarefa é especialmente exigente quando a fragilidade institucional € alta. Nesses casos,
sustentar o processo tende a se apoiar menos em estruturas estaveis e mais em pessoas concretas,
gue o sustentam para além do que sua instituicao respalda ou garante. E uma forma legitima de fazé-
lo e, em algumas circunstancias, pode ser a Unica disponivel, mas tem um custo: essas pessoas cos-
tumam mudar de fung¢édo ou sair com frequéncia, e cada saida obriga a reconstruir, com quem chega
depois, boa parte do que ja havia sido construido.

Nada disso € puramente tecnico: ativar exige tambem uma disposi¢do. Implica aceitar que o contex-
to ndo se controla e que, portanto, ndo ha garantias; um movimento que funcionou num lugar pode
falhar em outro. E implica ndo se apegar a propria ideia: duvidar do primeiro diagnostico, que nem
sempre identifica o bloqueio real, e abandonar o que n&o funciona em vez de insistir. E uma atitude
mais proxima da humildade do que da confianga de quem aplica um modelo com a certeza de que
funcionara porque funcionou em outro lugar.

Pode-se objetar que, se tudo isso depende do critério e da leitura de cada situagao, entéo ativar a
inovagao seria uma arte intransferivel, uma questdo de talento que algumas pessoas tém e outras

_70_



Inovagédo em contexto 6- Ativar a inovagcdo em contexto

n&o. A objegdo tem uma parte de razéo, porque cada contexto é diferente, mas nem por isso o tra-
balho de ativar se torna impossivel de transmitir. As quatro tarefas que o compdem tém uma estru-
tura reconhecivel, que pode ser nomeada e ordenada. N&o se trata de ensinar alguem a ter talento,
mas de reconhecer que essa pratica pode se tornar mais explicita e menos dependente da intuigéo.

De dentro do processo

Resta ver quem faz esse trabalho e de que lugar. Ativar a inovagdo em contexto ndo € uma tarefa rea-
lizada de fora. Quem avalia um programa ou o audita pode manter disténcia, observar e formular um
juizo sobre o que vé. Quem ativa, ao contrario, esta implicado no processo: tem algo em jogo, precisa
agir com base no que Ié, e sua leitura ndo termina num relatoério, mas numa decisdo. N&o |é para des-
crever uma situagéo, mas para mové-la. Por isso, esta proposta ndo se dirige ao observador externo
que olha sem intervir, mas a quem esta dentro de um processo e quer fazé-lo avancar.

Estar dentro, no entanto, admite diferentes distancias. As vezes, trabalha-se sobre o proprio pro-
€esso: uma equipe que olha para a inovagdo que esta impulsionando e busca entender o que a esta
travando. Em outros casos, acompanha-se outra equipe, como um laboratério de inovagdo ou uma
unidade publica que ajuda uma institui¢éo a ler seu contexto sem tomar as decisdes por ela. Em ou-
tros, ainda, intervém-se num espago territorial ou comunitario, fora dos limites de uma unica insti-
tuicdo, onde os atores sdo multiplos e as regras estdo menos definidas. Sdo posicdes diferentes,
mas compartilham algo: em todas elas ha alguem dentro do processo, com vontade de transformar
uma situagdo. O que muda entre elas e a distancia em relagdo a esse processo e o tipo de incidéncia
possivel.

Essas equipes vém, sobretudo, do campo publico ou de seu entorno: governos nacionais e locais,
laboratorios de inovagao, instituicdes do Estado, organizagdes da sociedade civil que atuam junto
ao setor publico, agéncias de cooperagao. E nesse campo que 0s mecanismos, os condicionantes
do contexto e os bloqueios descritos neste livro séo reconhecidos com mais facilidade, porque foi ali
que foram observados. Mas a proposta ndo se limita a esse &mbito. Qualquer organizagéo que recon-
heca esses padrdes pode encontrar aqui pistas Uteis: a fragmentagao que dificulta a colaboragdo
genuina, o medo que freia a experimentagdo orientada a aprendizagem, ou a hierarquia que concen-
tra a voz e a deciséo. O foco esta no &mbito publico, ndo como uma fronteira que exclui, mas como o
terreno onde este olhar se formou e onde se torna mais reconhecivel.

Do criterio as ferramentas

Se ativar exige ler, diagnosticar, decidir e sustentar, ndo pode depender apenas da intui¢do, da ex-
periéncia ou da habilidade de quem facilita um processo. Uma pratica assim, para ser Util a equipes
diferentes e em contextos diferentes, precisa de apoios concretos que ajudem a organizar a leitura
e transforma-la em decisdes.
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Esse € o lugar das ferramentas. Elas ndo substituem o critério de quem inova, mas o tornam mais
explicito, mais facil de compartilhar e de revisar. Ajudam as equipes a olhar para seus processos com
uma linguagem comum, distinguir melhor o que esta travando a inovagéo e escolher entre 0s mo-
vimentos possiveis sem cair em respostas automaticas. Tambem permitem registrar por que uma
decisdo foi tomada e 0 que se espera destravar com ela, algo especialmente importante quando os
processos sdo longos, as equipes mudam ou as institui¢des tém pouca memoria acumulada. O capi-
tulo seguinte desenvolve essas ferramentas de ativagdo.
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As ferramentas de ativag&o levam a proposta do livro ao trabalho concreto. Servem para ler o contex-
to de um processo de inovagéo, identificar o que esta enfraquecendo ou bloqueando seu avango e
decidir o que fazer a esse respeito. Foram pensadas para equipes que estdo dentro de um processo
e buscam fazé-lo avangar.

N&o s&o planilhas a serem preenchidas por obrigagdo, nem um método fechado que possa ser apli-
cado da mesma forma em qualquer lugar. Sdo apoios para organizar a leitura, compartilhar o diagnés-
tico e tomar decisbes mais fundamentadas dentro de cada contexto.

Como usar estas ferramentas

Ha quatro ferramentas: a matriz de mecanismos e dimensdes do contexto, as fichas de mecanismos,
a planilha de diagndstico e o guia de movimentos por bloqueio identificado.

Alogica e simples: a matriz orienta o olhar geral; as fichas ajudam a compreender cada mecanismo; a
planilha de diagndstico permite identificar o que esta travado num processo concreto; e o guia ajuda
a decidir que movimento pode destravar esse bloqueio.

N&o e necessario usa-las sempre na mesma ordem. Uma equipe pode comegar pela planilha de diag-
nostico se ja suspeita que algo ndo funciona, ou ler primeiro as fichas se precisa se familiarizar coma
linguagem. Sao ferramentas abertas: cada equipe devera adapta-las a sua realidade e usa-las como
ponto de partida, ndo como instru¢des fechadas. O importante € que ajudem a conversar melhor,
delimitar o problema com mais preciséo e decidir o que fazer.

A matriz: onde o contexto pesa mais

A matriz foi apresentada no capitulo 4 e analisada ali em detalhe. Aqui, & retomada como ponto de
entrada para o conjunto de ferramentas.

Sua fungéo é ajudar a identificar onde convem olhar primeiro. Ao cruzar os seis mecanismos habili-
tantes com as quatro dimensdes do contexto, permite ver que dimensdo costuma pesar mais sobre
cada mecanismo. Se uma equipe quer experimentar para aprender, por exemplo, a matriz ajuda a per-
guntar se o principal obstaculo esta na cultura diante do erro, nas regras institucionais, nos ritmos do
territorio ou na confianga entre atores.

A matriz ndo substitui o diagnostico de cada processo. Ela ajuda a prepara-lo. Permite formular uma
primeira hipotese sobre onde pode estar o bloqueio, hipotese que depois deve ser contrastada com
0 que acontece no caso concreto.
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As fichas de mecanismos:
O que observar em cada caso

As fichas permitem aprofundar a leitura de cada mecanismo habilitante. Ha uma ficha para cada me-
canismo: colaborar genuinamente, experimentar para aprender, distribuir voz e deciséo, escutar e
compreender, gerar confianga e construir uma narrativa compartilhada.

Cada ficha cumpre trés fungdes. A primeira: retoma o que significa 0 mecanismo e por que ele impor-
ta. A segunda: ajuda a distinguir quando o mecanismo esta sendo ativado e quando aparece apenas
de forma superficial. A terceira: oferece sinais para reconhecer o que pode estar enfraquecendo ou
bloqueando sua ativagéo.

As fichas s&o uma ferramenta de leitura. Servem para evitar diagnosticos apressados. Muitas vezes,
um processo parece ter um problema de participag&o, mas, na realidade, o que falta € confianga; ou
parece ter um problema de metodologia, mas o que esta bloqueado € a distribuigdo real de voz e de-
ciséo. As fichas ajudam a compreender melhor o que esta acontecendo antes de decidir o que fazer.
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Ficha 1:

Mecanismos habilitantes: Colaborar genuinamente

Trabalhar com outros, e ndo apenas ao lado de outros, para construir valor
publico compartilhado.

Pressupde articular saberes, linguagens, posigdes e experiéncias diferentes, superar a logica de
‘cada um no seu silo”, reconhecer que cada parte contribui com algo que nenhuma delas poderia
produzir sozinha e aceitar que a melhor solugdo nem sempre coincide com a ideia inicial de quem
impulsiona o processo

Onde esta em jogo « segundo a matriz

Cultural - alta Relacional - alta Institucional - média Territorial - baixa

Esta em jogo sobretudo na qualidade dos vinculos e no reconhecimento dos diferentes saberes
como legitimos: prospera onde ha confianga para compartilhar o controle e se bloqueia onde predo-
mina a légica do silo.

Sinais de ativagao Sinais de bloqueio

> Os diferentes saberes — tecnico, comunitario e X A informagdo ndo € compartilhada entre pes-
experiencial — sdo reconhecidos como igualmente soas, equipes ou institui¢des.
necessarios.

X Quem impulsiona o processo n&o abre méo do
> Quem impulsiona uma ideia aceita que outros a protagonismo, da autoria ou do controle.

modifiguem ou melhorem.
X Poucas vozes concentram a palavra e as de-

> As decisOes e a autoria sdo distribuidas, em vez cisbes, enquanto outras nunca chegam a apare-
de se concentrarem em uma unica figura. cer.

> Aparecem e se sustentam vozes que o silo habi- X Quando alguém de outro papel ou area opina
tual normalmente n&o inclui. sobre um tema considerado “proprio’, surge uma

resisténcia defensiva.

O que observar para fazer uma boa leitura

> Se os atores precisam uns dos outros para produzir, ou se trabalham em paralelo e alguéem apenas
reune as partes ao final.

> Se os saberes diferentes modificam o resultado, ou se séo incorporados apenas como insumo de-
corativo.

> Se oreconhecimento e o credito sdo compartilhados, ou se a colaboragdo desaparece quando surge
adisputa pela autoria.

> Seacolaboragéo resiste quando aparece a tensao, ou se dissolve no primeiro desacordo.
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Ficha 2:
Mecanismos habilitantes: Experimentar para aprender

Testar, ajustar, errar e aprender sem que o erro se transforme em sangéo.

Pressupde testar alternativas de forma delimitada, observar o que acontece, ajustar e aprender com
os resultados, incluindo os erros, sem que o erro se converta automaticamente em sang&o. Ndo se
trata de improvisar sem rumo nem de testar de forma cadtica, mas de intervir com hipoteses expli-
citas, critéerios de observagao e disposi¢éo para corrigir o rumo quando o observado assim indicar.

Onde estad em jogo * segundo a matriz

Cultural - critica Institucional - alta Territorial - média Relacional - média

Um dos mecanismos mais exigentes: precisa de varios alinhamentos ao mesmo tempo. Seu blogueio
mais habitual é cultural: o peso do erro.

Sinais de ativagdo Sinais de bloqueio

> Sé&o propostas alternativas ndo previstas sem X Circulam frases como “isso aqui ndo da’, “melhor

medo de sangéo. ndo registrar” ou “ndo vamos nos meter em proble-
mas”.

> Ha margem real para ajustar ao longo do pro-

€esso, e Ndo apenas para executar o plano. X Ha medo visivel de propor alternativas néo pre-
vistas.

> O erro € nomeado e registrado como aprendi-
zado. X Experimenta-se em siléncio, ou sdo simulados

testes com o resultado ja decidido.
> Existe uma razdo explicita sobre por que vale a

pena testar. X Quando aparece algo diferente do previsto, o
plano é executado da mesma forma, sem ajustes.

O que observar para fazer uma boa leitura

> Se o teste pode modificar uma deciséo, ou se apenas confirma uma decisdo que ja estava tomada.
> Se o errotem um espago de registro e aprendizagem, ou se fica como responsabilidade pessoal.
> Se aescala do experimento reduz realmente o risco, ou se apenas disfar¢a uma aposta grande demais.

> Se existe permisséo para ajustar ao longo do processo, ou apenas autorizagdo para executar o que
estava previsto.
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Ficha 3:

Mecanismos habilitantes: Distribuir voz e decis&o

Fazer com que as ideias pesem por seu valor, e ndo pela posi¢ao hierarquica de quem as propoe.

Implica que a possibilidade de falar, propor, questionar e incidir nas decisées néo dependa exclusiva-
mente da hierarquia formal. Ndo significa que todas as pessoas decidam tudo nem que desaparegam
as responsabilidades diferenciadas, mas que a voz e a capacidade de incidir sejam distribuidas para
além da posigao hierarquica de quem apresenta uma ideia.

Onde esta em jogo « segundo a matriz

Institucional - critica Cultural - alta Relacional - média Territorial - baixa

Um dos mecanismos mais exigentes. Seu blogueio mais habitual € institucional, mas ndo por causa
do organograma: pela cultura de exercicio da autoridade. Costuma estar em jogo mais na adogdo do
que na concepgao.

Sinais de ativagao Sinais de bloqueio

> Asideias avangam por seu valor, e nao pela po-
sicdo hierarquica de quem as propde.

> Saberes diferentes — técnico, politico, territo-
rial e cidaddo — tém voz efetiva e capacidade de
incidéncia.

> Oque foi construido coletivamente & abase real
das decisbes, e ndo um insumo sobre o qual de-
pois se decide por cima.

> Quem tem autoridade a exerce de forma ha-
bilitante: abre o processo sem reservar para si a
decisao fora dele.

problema ja esta fechado.

O que observar para fazer uma boa leitura

> Se o diagnostico pode ser corrigido por atores diferentes, ou se a participagdo comega quando o

X Todo o grupo se orienta para uma autoridade e &
preciso pedir permissao para opinar.

X Uma ideia € validada por quem a apresenta, e
nao por seu conteudo: cita-se o cargo, ndo o ar-
gumento.

X Faz-se codesenho, mas a deciséo é tomada por
cima do que foi produzido, ou até mesmo contra
ele.

X Mantém-se uma linguagem horizontal enquan-
to ainfluéncia real continua concentrada.

> Se uma ideia mantém seu valor quando muda quem a apresenta, ou se s6 avanga quando e respalda-

da por alguém com posig&o hierarquica.

> Se as pessoas podem influir na discusséo, ou apenas escolher entre op¢des ja definidas.

> Se aquilo que foi aportado deixa marcas no resultado, ou desaparece sem que se saiba o que foi feito

com isso.
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Ficha 4:

Mecanismos habilitantes: Escutar e compreender

Nao é apenas ouvir nem consultar: é deixar-se afetar pelo que foi escutado e permitir que isso
mude o desenho.

Parte do reconhecimento de que as pessoas que vivenciam um problema conhecem aspectos que
ndo aparecem em indicadores, processos administrativos ou categorias institucionais. Exige aproxi-
mar-se de suas necessidades e experiéncias em seus proprios termos, prestar atengdo também ao
que incomoda ou Ndo se encaixa na leitura inicial, e deixar que essa compreensdo modifique a forma
de definir o problema e desenhar a solugéo.

Onde esta em jogo « segundo a matriz

Cultural - alta Institucional - média Territorial - média Relacional - média

Seu bloqueio mais silencioso é cultural: o especialista que acredita saber do que o outro precisa sem
perguntar.

Sinais de ativagao Sinais de bloqueio

> As pessoas afetadas participam como prota- X Desenha-se sem ter conversado com as pes-
gonistas do desenho, e ndo como informantes ou soas a quem a solugéo se dirige: a escuta e “ima-
validadoras finais. ginada”.

> Aequipe muda a pergunta: de “o que acredita- X Conversar com as pessoas usuarias € uma eta-
MOS que essa pessoa precisa?” para ‘o que essa pa opcional do processo, ndo obrigatdria.

pessoa diz que precisa?”.
X As pessoas sdo consultadas, mas aquilo que di-
> Hadisposi¢éo para abandonar a propria solugéo zem ndo muda nenhuma decisdo de desenho.

quando aquilo que foi escutado exige.
X Assume-se que o conhecimento técnico basta

> Ovinculo se sustentadoinicio ao fim, em vez de para antecipar aquilo de que o outro precisa.
se reduzir a uma consulta pontual.

O que observar para fazer uma boa leitura

> Se a escuta mudou quem e considerado destinatario, ou se foram escutadas apenas as pessoas
jaidentificadas.

> Se aquilo que foi escutado muda a compreensdo do problema, ou apenas confirma o que a equipe
japensava.

> Se avoz das pessoas chega ao momento de decisé&o, ou se dilui em sinteses técnicas sem forga.

> Se o processo devolve o que compreendeu para que possa ser corrigido, ou Se assume que escu-
tar uma vez equivale a compreender
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Ficha 5:
Mecanismos habilitantes: Gerar confianga

A certeza de que aquilo que se compartilha ndo sera usado contra quem compartilhou.

Consiste em construir as condi¢des para que as pessoas possam contribuir com ideias, fazer per-
guntas incomodas, reconhecer erros ou discordar sem medo de ridicularizagdo, san¢éo ou isolamen-
to. Essa condigao, quando alcangada dentro de uma equipe, € conhecida como segurancga psicologi-
ca. Elanéo se decretanem se gera com uma dindmica inicial: constroi-se ao longo do tempo, por meio
de pequenas coeréncias sustentadas.

Onde esta em jogo « segundo a matriz

Cultural - alta Relacional - alta Institucional - média Teritorial - baixa

A historia prévia entre os atores chega ao processo antes de qualquer metodologia.

Sinais de ativagao Sinais de bloqueio

> E possivel discordar, criticar ou fazer perguntas
dificeis sem que isso tenha custo.

> E possivel dizer “ndo sei’, “errei” ou “isso ndo
funcionou” e isso abre aprendizagem, ndo pu-
nigao.

> As pessoas falam com liberdade sobre limites
reais, normas, prazos, restricdes ou conflitos, sem
entrar na defensiva.

> Ha coeréncia no processo: 0 que se promete
€ cumprido ou, quando ndo &, isso & explicado e
acompanhado.

X Existe uma historia previa de uso instrumental
Ou promessas Ndo cumpridas que 0 processo Nao
nomeia.

X O espago € percebido como inseguro: teme-se
gue aquilo que é dito seja usado contra quem fa-
lou, por exposi¢do, sangdo ou ridicularizago.

X Ha autocensura: evita-se discordar ou fazer per-
guntas criticas “caso isso traga consequéncias’.

X Participa-se formalmente, mas sem franqueza
operacional: cumpre-se o rito e preenchem-se os
instrumentos, evitando nomear limites ou tensées
reais.

O que observar para fazer uma boa leitura

> Se uma critica recebida abre conversa, ou se produz justificativa defensiva e siléncio nos dias
seguintes.

> Se as regras sobre 0 que acontece com aquilo que € dito se sustentam nos fatos, ou se foram

apenas enunciadas no inicio.

> Se afranqueza se mantém quando mudam os atores presentes, ou se depende da auséncia de

pessoas com poder de deciséo na sala.

> Sea histdria prévia deixou realmente de operar, ou se continua condicionando o que se diz, mes-

MO que ninguém a mencione.
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Ficha 6:

Mecanismos habilitantes: Construir uma narrativa compartilnada
Uma narrativa que torna o novo possivel, legitimo e desejavel, também para quem néo estava

dentro do processo.

Exige elaborar uma narrativa comum sobre que problema se quer enfrentar, por que vale a pena fazé-
lo, que riscos s&o assumidos e que mudancga se busca produzir, e coloca-la em circulagdo para além
de quem ja esta convencido. Nao se trata de comunicar melhor um projeto, mas de construir um sen-
tido compartilhado que conecte a inovagdo as preocupacgdes reais das pessoas e a missao das ins-
tituicdes.

Onde esta em jogo (segundo a matriz)

Institucional - critica Cultural - alta Relacional - baixa

Seu no critico € institucional: a narrativa convence quem ja esta convencido, mas n&o se traduz para
guem chega de fora, como uma nova gestéo ou a cidadania.

Sinais de ativagao Sinais de bloqueio

Territorial - baixa

> Oque se faz é contado em termos de resultados
concretos na vida das pessoas ou em servigos e
politicas, e ndo apenas em termos de processos.

> A narrativa se apoia em experiéncia e evidén-
cias: ha algo demonstrado a mostrar, ndo apenas
uma promessa.

> A narrativa conecta a inovagdo com problemas
e prioridades de quem decide e de quem vive 0
problema.

> Quem participa consegue explica-la a outras
pessoas, € ndo apenas compreendé-la dentro do
proprio grupo.

X Ao explicar conquistas, descrevem-se proces-
sos, como quantas oficinas foram realizadas ou
que metodologias foram utilizadas, mais do que
resultados na vida das pessoas.

X A linguagem se transforma em jargdo interno:
mobiliza quem esta dentro e se torna opaca para o
restante da instituigéo.

X O sentido depende de uma figura carismatica e,
sem ela, o processo fica sem voz propria.

X Circulam frases que deslegitimam o processo:

“isso € s para a foto’, “mais uma moda’, “isso ndo
serve para o dia a dia”

O que observar para fazer uma boa leitura

> Se a narrativa pode ser explicada por alguem que n&o participou desde o inicio, ou se apenas o

nucleo impulsor a compreende.

> Se é contado o que mudou para alguém, ou apenas as atividades que a equipe realizou.

> Se alinguagem abre compreenséo fora do grupo, ou funciona como jargéo que identifica quem

ja estadentro.

> Seanarrativa continua sendo contada meses depois, ou se existiu apenas no momento de apre-

sentar o projeto.
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A planilha de diagnostico:
0 que esta travado neste processo

A planilha de diagnostico leva a leitura dos mecanismos para um processo concreto. Sua fungéo e
ajudar a equipe a identificar quais mecanismos estdo funcionando, quais estdo enfraquecidos e
quais aparecem bloqueados.

Seu objetivo ndo & avaliar o processo de fora nem produzir uma classificacdo geral. E responder a
uma pergunta pratica: o que precisa ser destravado para que a inova¢do possa avangar? Para isso, a
planilha convida a revisar os seis mecanismos, observar sinais concretos e discutir que condicionan-
tes do contexto esto incidindo sobre cada um deles.

O diagnostico n&o deveria ser feito individualmente nem rapido demais. Seu valor esta na conversa
que ele abre entre quem conhece o processo por dentro. Ao colocar diferentes leituras em comum, a
equipe pode descobrir que nem todos estdo vendo o mesmo bloqueio, ou que o problema que pare-
cia mais visivel ndo € o mais decisivo.

Planilha de diagnostico de mecanismos

Uma leitura rapida do estado dos seis mecanismos habilitantes no processo. Para cada um, marcar
com que frequéncia aparece no processo a situacéo descrita. Ao final, encontram-se orienta¢des
sobre como ler o resultado.

Pensada para ser usada em equipe, entre 45 e 90 minutos. Serve para diagnosticar o contexto de um
processo, seja o proprio processo, seja o de uma intervengdo acompanhada. Funciona tanto noinicio
do desenho, para antecipar bloqueios, quanto ao longo do caminho, quando algo n&o funciona bem.
Sua maior poténcia aparece quando é aplicada por pessoas em diferentes posigdes no processo e
quando as leituras sdo contrastadas

Para cada afirmag&o, marcar em que grau aparece no processo:

Baixar material de trabalho
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Colaborar genuinamente N&o aparece Az AEEEECOIE IR
asvezes sustentada

Trabalha-se em silos: a informag&o ndo e compar-
tilhada entre pessoas, equipes ou instituigdes.

Pessoas ou instituicoes ndo abrem méao do
protagonismo, da autoria ou do controle.

Poucas vozes concentram a palavra e as de-
cisdes; outras nunca chegam a aparecer.

1|

1]

Surge resisténcia defensiva quando alguém de
outro papel, area ou experiéncia contribui sobre

um tema considerado “proprio”.

[]

1|

[]

Exemplos concretos que vimos No processo:

Experimentar para aprender N&o aparece ATEIEED APEIEERER FEltiE
asvezes sustentada

o "o«

“Isso aqui ndo da’, “melhor ndo registrar’,
vamos nos meter em problemas’.

nao

Ha medo visivel de propor alternativas ndo
previstas.

[]

Hn

N

Experimenta-se em siléncio ou sdo simulados
testes com resultado ja decidido.

[]

[]

[]

Aparece algo diferente do previsto e o plano e
executado da mesma forma, sem ajustes.

[]

[]

[]

Exemplos concretos que vimos No processo:

Distribuir voz e decis&o N&o aparece Aparece AGELCECE G
asvezes sustentada

Todo o grupo se orienta para uma autoridade;
€ preciso pedir permissédo para opinar.

Uma ideia e validada por quem a apresenta, e
ndo por seu conteudo: cita-se o cargo, ndo o
argumento.

[]

[]

[]

Faz-se codesenho, mas a decisdo é tomada
por cima do que foi produzido, ou até mesmo
contraele.

[]

[]

[]

Mantém-se uma linguagem horizontal enquan-
to a influéncia real continua concentrada.

[]

[]

[]

Exemplos concretos que vimos no processo:
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Escutar e compreender N&o aparece f\parece Aparece de forma
asvezes sustentada

Desenha-se sem ter conversado com as pes-
soas a quem a solugdo se dirige: a escuta é
“‘imaginada’.

[]

[]

Conversar com as pessoas usuarias € uma etapa
opcional do processo, ndo obrigatoria.

As pessoas sé&o consultadas, mas aquilo que
dizem ndo muda nenhuma deciséo de desenho.

Assume-se que o conhecimento técnico basta
para antecipar aquilo de que o outro precisa.

[]
[]
[]

(1| O O] O

[]
[]
[]

Exemplos concretos que vimos no processo:

Gerar confianca N3o aparece ,‘L\parece Aparece de forma
asvezes sustentada

Ha uma histdria prévia de uso instrumental ou
promessas Ndo cumpridas que 0 processo Nao
nomeia.

[]

[]

O espago e percebido como inseguro: teme-se
gue aquilo que é dito seja usado contra quem
falou.

Ha autocensura: evita-se discordar ou fazer per-
guntas criticas “caso isso traga consequéncias”

Participa-se formalmente, mas sem franqueza
operacional: acorda-se e completa-se o que
e pedido, evitando nomear limites ou tensdes
reais.

[]
[]
[]

(1 (O] O O

[]
[]
[]

Exemplos concretos que vimos no processo:

. . . % Aparece Aparece de forma
Construir uma narrativa compartilhada Nao aparece P P
asvezes sustentada

Ao explicar conquistas, descrevem-se proces-
sos, como quantas oficinas foram realizadas ou
que metodologias foram utilizadas, mais do que
resultados na vida das pessoas.

[]

[]

A linguagem se transforma em jarg&o interno:
mobiliza quem esta dentro e se torna opaca
para o restante da instituico.

O sentido depende de uma figura carismatica;
sem ela, o processo fica sem voz propria.

Circulam frases que deslegitimam o processo:
“isso € so para a foto’, “mais uma moda’, “isso

n&o serve para o dia a dia”

[]
[]
[]

1O O] O

[]
[]
[]

Exemplos concretos que vimos no processo:
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Leitura do resultado

Para cada mecanismo, anotar quantas afirmagdes ficaram marcadas como “Aparece de forma sus-
tentada™

. Quantidade marcada
Mecanismo como sustentada

Colaborar genuinamente |:|

Experimentar para aprender

Distribuir voz e decisao

Escutar e compreender

1 O O | O

Gerar confianga

Construir uma narrativa compartilhada |:|

Os mecanismos com duas ou mais afirmagdes marcadas como sustentadas sé&o os que mais
convem revisar. Para cada um, ver a ficha correspondente e seu bloco “O que observar para fazer
uma boa leitura”.

Notas da equipe sobre o exercicio em seu conjunto
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O guia de movimentos:
0 que fazer diante de cada bloqueio

Uma vez que o diagnostico indicou quais mecanismos ndo conseguem ser ativados ou sustentados,
0 guia de movimentos ajuda a decidir o que fazer. Ele oferece movimentos concretos para destra-
var a ativagdo de cada mecanismo, acompanhados de critérios para saber quando convém usa-los e
quando descarta-los.

O guia ajuda a evitar respostas automaticas. Nem todo bloqueio de colaboragao se resolve com mais
reunides. Nem toda falta de confianga se resolve com uma dindmica de abertura. Nem todo problema
de narrativa se resolve com uma comunicag&o melhor. Antes de intervir, convém observar com pre-
cisdo o que esta blogueado, por qué e sob que condicionantes.

Por isso, os critérios de uso sdo tdo importantes quanto o proprio movimento. A pergunta ndo € “que
ferramenta aplicamos?’, mas “que movimento faz sentido aqui, com estes atores, sob estes condi-
cionantes e neste momento do processo?”.

Guia de movimentos por blogueio identificado
Mecanismo: Colaborar genuinamente
Se o diagnostico indicou que este mecanismo ndo consegue ser ativado, aqui ha movimentos con-

cretos para destrava-lo. Nao é preciso fazer todos: escolha aquele que melhor se ajusta ao contexto,
segundo as condigdes de uso de cada um.

1- Criar uma tarefa que nenhuma area consiga resolver sozinha

Em vez de pedir que as pessoas colaborem, o que esbarra em uma organizag&o dividida em com-
partimentos, desenhar um objetivo ou entregavel cuja resolu¢éo seja impossivel para uma unica
area. Assim, a colaboracao deixa de ser uma virtude opcional e se torna a Unica via para cumprir o
objetivo: a interdependéncia se constroi no desenho da tarefa, ndo se prega.

Funciona quando: Nao funciona quando:
Ha capacidade de incidir sobre como o tra- As areas conseguem cumprir o objetivo em
balho € definido, ndo apenas sobre como paralelo e justapor suas partes sem se in-

e facilitado. Existe a0 menos um incentivo
comum, um resultado visivel, um orgamento
Ou um reconhecimento que as partes valo-
rizam.

tegrar. Ndo ha nenhuma autoridade comum
acima dos compartimentos que sustente a
tarefa compartilhada.
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2- Distribuir a autoria desde o inicio, ndo ao final

Acordar de forma explicita, antes de comecar a produzir, como sera reconhecida a contribuicao

de cada parte: nacomunicagao, nos creditos, na representacao publica do processo. Nao deixar
a autoria como algo a ser resolvido ao longo do caminho, porque a essa altura ela ja tera gerado

receio.

Funciona quando:

Ha varias instituicbes ou organizagdes en-
volvidas e o risco € que uma delas fique com
o credito. O processo tera visibilidade publi-
ca que vale a pena distribuir.

Nao funciona quando:

O problema de fundo ndo € a autoria, mas
uma desconfianga prévia que precisa ser
trabalhada antes. Uma das partes tem tanto
poder que o acordo de reconhecimento ndo
se torna crivel.

3- Dar uma funcgéo real, ndo apenas um lugar a mesa

Acada ator que se incorpora, atribuir uma tarefa ou deciséo concreta pela qual sejaresponsavel,
em vez de convida-lo a participar de forma geral. A colaboragdo se torna genuina quando cada

parte tem algo a perder se n&o aparecer.

Funciona quando:

Ha atores convidados que comparecem,
mas ndo se envolvem, ou a participagdo se
tornou cerimonial.

Nao funciona quando:

Os atores ndo tém tempo nem mandato real
para assumir fungdes, e atribui-las sem con-
dicbes acaba expondo-os. A assimetria de
capacidades € t&o alta que alguns ndo con-
seguem assumir tarefas sem apoio previo.

4- Tornar visivel quem nédo esta a mesa

Em determinado momento do processo, listar explicitamente que vozes ou atores relevantes
néo estdo participando e decidir ativamente se serdo incorporados ou por que ndo. Transformar
aauséncia em uma deciséo consciente, ndo em um esquecimento.

Funciona quando:

O grupo se fechou sobre si mesmo sem per-
ceber, ou ha suspeita de que faltam pers-
pectivas, mas ninguém nomeia isso.

Nao funciona quando:

Incorporar mais vozes nesse momento ul-
trapassaria a capacidade de coordenagdo
do processo, e as vezes a resposta correta
€ esperar. Nomear a auséncia € usado como
gesto simbodlico, sem intengéo real de incor-
porar.
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Mecanismo: Experimentar para aprender

Se o diagnostico indicou que este mecanismo ndo consegue ser ativado, aqui ha movimentos con-
cretos para destrava-lo. Nao € preciso fazer todos: escolha aquele que melhor se ajusta ao contexto,
segundo as condi¢des de uso de cada um.

1- Delimitar o experimento a uma escala em que errar custe pouco

Em vez de pedir permisséo para experimentar em abstrato, o que aciona todos os alarmes ins-
titucionais, reduzir o teste auma escala tdo pequena que o custo de dar errado seja assumivel
e ninguém sinta que algo grave esta em jogo: um piloto com poucos usuarios, um teste emuma
Unica unidade, um ensaio de duas semanas. A autorizagdo se torna mais facil quando o que
esta em jogo é pequeno.

Funciona quando: Nao funciona quando:

Existe margem para delimitar uma pequena
parte do problema sem desvirtua-lo. Ha al-
guem com autoridade que pode aprovar algo

O problema n&o admite uma verséo pequena
sem perder sentido. A cultura institucional
castiga o erro mesmo em escala minima e,

de baixo risco, ainda que ndo aprove algo
maior.

nesse caso, € preciso trabalhar isso primeiro.

2- Acordar que deciséo sera tomada depois do teste

Antes de comecar, definir o que sera observado e que decisdo podera ser tomada conforme os
resultados. O teste deve ter uma saida clara: ajustar, repetir, escalar ou descartar. Se ndo se
sabe que deciséo pode mudar depois, provavelmente ndo &€ um experimento, mas apenas mais
uma atividade.

Funciona quando: Nao funciona quando:

A deciséo ja esta tomada, ninguem esta dis-
posto a muda-la, ou o teste € usado apenas
para justificar algo definido de antem&o.

Ha uma decisdo concreta pendente e mar-
gem para modificar algo em fungédo do que
foi aprendido.

3- Nomear o teste como teste, ndo como decisdo

Explicitar, antes de comegar, que o que se faz € um teste com data de revisdo, ndo uma deciséo
definitiva. Dizer em voz alta "vamos testar isto até tal data e depois avaliamos” muda o que esta
em jogo: ja ndo se trata de comprometer-se com algo para sempre, mas de observar o que acon-
tece. Isso reduz o medo de propor e o medo de que fique registrado.

Funciona quando: Néo funciona quando:

Ha uma historia de “testes” que, na realida-
de, nunca foram revertidos, e as pessoas
ja ndo acreditam no enquadramento. A de-
cisdo, na pratica, ja esta tomada, e chama-la

de teste seria uma ficg&o.

O medo vem do fato de que qualquer mo-
vimento & percebido como irreversivel. Ha
confianga suficiente para que o “depois ava-
liamos” seja crivel e ndo uma armadilha.
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4- Documentar o que se aprende, ndo apenas o que se alcanga

Registrar de forma deliberada o que foi testado, o que ndo funcionou e o que foi ajustado, atri-
buindo a isso 0 mesmo valor dado aos resultados bem-sucedidos. Quando o aprendizado do
erro tem onde ficar registrado e € compartilhado, experimentar deixa de ser umrisco pessoal e
passa a fazer parte do trabalho. Documentar apenas o que deu certo deixa de fora metade do
gue 0 processo ensinou.

Funciona quando:

Ha ao menos um espaco, uma reunido, um
relatorio, uma bitacora, em que o aprendiza-

Nao funciona quando:

O registro pode ser usado como evidéncia
contra quem experimentou. Ndo ha nenhum

do do erro possa ser compartilhado sem ser
usado contra alguem. A equipe sustentara
processos longos em que a memoria do que
foi testado importa.

canal pelo qual o que foi documentado che-
gue a alguem que Ihe atribua valor.

Mecanismo: Distribuir voz e decisdo

Se o diagnostico indicou que este mecanismo ndo consegue ser ativado, aqui ha movimentos con-
cretos para destrava-lo. Nao e preciso fazer todos: escolha aquele que melhor se ajusta ao contexto,
segundo as condi¢des de uso de cada um.

1- Abrir o diagndstico antes de fechar a solugdo

Antes de discutir propostas, abrir uma instancia em que o problema possa ser questionado
e reformulado por diferentes atores, e ndo apenas resolvido dentro de um quadro ja estabe-
lecido. Este mecanismo se blogueia quando a instituicdo chega com o problema ja definido
e apenas pede ideias dentro desse enquadramento; ativa-se quando o diagnodstico pode ser
corrigido por quem vive, implementa ou recebe as consequéncias do problema. Quem define o
problema condiciona, em grande medida, o leque de solugdes possiveis; por isso, € ai, antes da
ideacdo, que ele se joga mais profundamente.

Funciona quando: Nao funciona quando:

Ainda ha margem para ajustar a compreenséao
do problema, e ndo apenas para escolher en-
tre solugdes ja predefinidas.

O problema ja vem fechado por mandato po-
litico, técnico ou administrativo, e o proces-
SO busca apenas adesao.
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2- Separar o momento de gerar ideias do momento de decidir

Dividir explicitamente o processo em dois tempos, com regras distintas. Primeiro, um momento
em que todas as ideias entram sem filtro hierarquico, em que o cargo de quem fala ndo conta;
S0 depois, um momento de decisdo em que a autoridade correspondente assume sua respon-
sabilidade, mas ja com mais informacgé&o e diversidade sobre a mesa. Essa abertura ndo € exi-
gida para todo o processo, porque isso pode entrar em choque com a estrutura de comando;
ela é protegida no momento em que pode ampliar o campo de op¢des sem negar a responsa-
bilidade de decidir.

Funciona quando:

Quem detem autoridade esta disposto ando
opinar primeiro na etapa de ideias, ainda que
depois decida. Ha uma pessoa facilitadora
capaz de sustentar a regra dos dois tempos.

Néao funciona quando:

A autoridade ndo consegue se manter em
siléncio na etapa de ideias e acaba marcan-
do o rumo da mesma forma. A deciséo final
ja esta tomada, e a etapa de ideias seria de-
corativa.

3- Explicitar o peso da participagao, no inicio e no final

Esclarecer desde o inicio 0 que sera construido em conjunto, o que sera consultado e que de-
cisdo ficara nas méos de uma autoridade; e, ao final, devolver que propostas foram incorpora-
das, quais ndo foram e por qué. Nao basta abrir a palavra: & preciso dizer com precisdo quanto
essa palavra pesa antes de pedi-la, € mostrar depois como incidiu ou por que ndo pdde incidir.
Quando as pessoas veem que aquilo com que contribuiram teve um destino claro, a partici-
pacao deixa de ser um tramite. Quando o que foi aportado desaparece sem explicacao, confir-
ma-se que 0 espaco teve baixa incidéncia real.

Funciona quando:

Ha disposi¢do para esclarecer de antemao
0 alcance da participagdo e para explicar
depois por que parte do que foi aportado foi
descartada, ndo apenas para anunciar o que

Nao funciona quando:

A participagéo € apenas legitimagéo poste-
rior de uma decisao ja fechada, e nomear seu
alcance real deixaria evidente que o proces-
so teve pouca incidéncia, sem vontade de

foi escolhido. .
corrigi-lo.

Mecanismo: Escutar e compreender

Se o diagnostico indicou que este mecanismo ndo consegue ser ativado, aqui ha movimentos con-
cretos para destrava-lo. N&o € preciso fazer todos: escolha aquele que melhor se ajusta ao contexto,
segundo as condi¢gdes de uso de cada um.
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1- Estabelecer uma restricdo que obrigue a ir a campo antes de desenhar

Em vez de recomendar que os usuarios sejam escutados, o que costuma ficar como boa intengao
e ser absorvido pelo cronograma, estabelecer uma condig&o firme que impega o avango sem ter
ido a campo. Por exemplo, que nenhuma proposta de desenho seja apresentada sem ao menos
algumas conversas registradas com pessoas diretamente afetadas pelo problema. A escuta deixa
de ser uma etapa opcional e se torna um requisito de entrada.

Funciona quando:

Ha capacidade de estabelecer condi¢des
para o processo de desenho, ou de conven-
cer quem as estabelece. O cronograma ad-
mite ao menos uma janela curta de escuta.

Nao funciona quando:

N&o ha nenhuma autoridade sobre o proces-
so disposta a sustentar a restri¢do, e ela se
torna apenas mais um conselho. Os prazos
sao tdo extremos que nem uma escuta mini-

ma e viavel; nesse caso, convem ser honesto
sobre o limite em vez de simular escuta.

2- Levar a mesa de decisdo o que foi escutado, sem filtro

Fazer com que as vozes das pessoas afetadas cheguem ao momento de decidir sem filtro, sem
transformar tudo em categorias técnicas. Uma citago literal, um dudio breve, uma foto, o relato
direto do que alguém disse. O bloqueio da escuta raramente esta no fato de ndo haver consulta;
esta no fato de que o que foi consultado se dilui no caminho até a deciséo. Trazer o material
pouco processado evita que a escuta se evapore entre 0 campo e a mesa. Sempre cuidando do
consentimento, do anonimato quando couber e da n&o exposig&o indevida.

Funciona quando: Nao funciona quando:

Quem decide ja tem a decisdo tomada, e o
material entra como adorno. Nao foi cole-
tado nada que possa ser mostrado, porque
a escuta foi tdo superficial que ndo deixou

rastro.

Ha um momento de decisdo identificavel em
que esse material pode entrar. A equipe co-
letou algo concreto que pode ser mostrado,
n&o apenas impressoes gerais.

3- Mostrar o que mudou no desenho por ter escutado

Depois da consulta, explicitar que decisdo de desenho foi modificada pelo que foi escutado, e
qual ndo foi e por qué. E o equivalente, na escuta, a fechar o circuito: se nada mudou, ou a es-
cuta teve baixa incidéncia real, ou & preciso poder explicar por que aquilo que foi escutado ndo
alterou o rumo. Mostrar a mudanga concreta € o que distingue a escuta que incide daquela que
apenas cumpre o trémite de ter perguntado.

Funciona quando:

Houve uma consulta e € possivel identificar
0 que foi modificado a partir dela. Quem lide-
ra esta disposto a admitir que algo do des-
enho original precisava ser ajustado.

Nao funciona quando:

A consulta foi feita para validar o que ja estava
decidido, e ndo para corrigi-lo, e mostrar que
nada mudou apenas confirmaria isso. Ndo ha
margem real para modificar o desenho nessa

altura do processo.
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Mecanismo: Gerar confianga

Se o diagndstico indicou que este mecanismo ndo consegue ser ativado, aqui had movimentos con-
cretos para destrava-lo. Nao e preciso fazer todos: escolha aquele que melhor se ajusta ao contexto,
segundo as condigdes de uso de cada um.

1- Nomear a histodria prévia em vez de agir como se ela ndo existisse

Quando ha antecedentes de promessas ndo cumpridas, consultas que ndo levaram a nada ou
uso instrumental da participacéo, dizer isso abertamente no inicio do processo, em vez de co-
megar como se fosse a primeira vez. Reconhecer em voz alta “sabemos que antes isso foi prome-
tido e ndo foi cumprido” pode ser mais efetivo para reduzir a desconfianga do que um discurso
de boas intengdes, porque as pessoas ja tém essa historia presente e o siléncio sobre ela a con-
firma. Ndo se pode pedir confianga fingindo que nada aconteceu.

Funciona quando: Néo funciona quando:

Existe uma historia prévia concreta que os Nomear a historia abre um conflito que o pro-

participantes lembram e que pesa sobre 0
processo. Quem conduz tem legitimidade
ou honestidade para nomea-la sem entrar
na defensiva.

cesso ndo tem capacidade de conter ou re-
parar. Nesse caso, convem reconhecer que
existe uma historia prévia, mas ndo prome-
ter aborda-la se ndo houver condi¢des para

iSso.

2- Dar o primeiro sinal de que discordar ndo tem custo

A seguranga psicologica ndo se declara; demonstra-se com um primeiro caso visivel. Que
guem conduz receba bem a primeira critica ou a primeira ma noticia, agradega explicitamente
aguem apontou um problema, leve a sério uma obje¢do incdmoda e mostre o que fara com ela.
Esse primeiro gesto observado pelo grupo vale mais do que qualquer afirmagéo de que “aqui se
pode falar com liberdade’, porque as pessoas acreditam no que veem acontecer com a primeira

pessoa que se arrisca, ndo no que lhes é prometido.

Funciona quando:

Surge uma ocasido real de dissenso ou uma
ma noticia que quem conduz pode receber
bem de forma visivel. Ha um grupo observan-
do como se reage, ndo apenas a pessoa que
falou.

Nao funciona quando:

Quem conduz ndo controla suas reagoes, e 0
primeiro gesto acaba sendo de incOmodo, o
que confirma o medo em vez de desativa-lo.
A assimetria de poder € téo grande que nen-
hum gesto basta para que as pessoas se
arrisquem.
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3- Proteger o uso do que é compartilhado

Estabelecer de forma explicita o que pode ser registrado, o que pode ser compartilhado, o que
sera atribuido e o que ficara protegido. Ndo se trata de impedir que o que foi dito tenha efeitos,
mas de evitar que seja usado fora de contexto ou contra quem participou. A autocensura vem
do medo de que o que foi dito se volte contra quem falou; delimitar e tornar visivel o destino do
que e compartilhado € o que permite baixar a guarda.

Funciona quando:

Ha capacidade real de garantir e sustentar es-
sas regras de protegdo, ndo apenas de enun-
cia-las. O medo vem do destino do que foi dito,
nao de uma desconfianga mais profunda que

Nao funciona quando:

Quem estabelece a regra ndo consegue ga-
rantir que ela seja cumprida, e uma promes-
sa de proteg¢do ndo cumprida € pior do que
nao té-la feito. As consequéncias temidas

nenhuma regraresolve. vém de fora do alcance de quem conduz o

Processo.

Mecanismo: Construir uma narrativa compartilnada

Se o diagnostico indicou que este mecanismo ndo consegue ser ativado, aqui ha movimentos con-
cretos para destrava-lo. N&o € preciso fazer todos: escolha aquele que melhor se ajusta ao contexto,
segundo as condigdes de uso de cada um.

1- Contar resultados na vida das pessoas, ndo atividades do processo

Ao comunicar 0 que 0 processo alcangou, substituir aenumeracéo de atividades, quantas ofi-
cinas, que metodologia foi aplicada, quantas reunides, por aquilo que mudou concretamente
para alguém. N&o “fizemos cinco oficinas de cocriagdo’, mas “uma pessoa que antes levava
trés meses para concluir um trdmite agora resolve em uma semana’. Um dos bloqueios mais
frequentes da narrativa comega aqui: a equipe tem orgulho de seu processo e conta o proces-
S0, mas, para quem esta fora, o valor fica mais claro quando se entende o que mudou. Mudar o
sujeito da frase, daquilo que nos fizemos para aquilo que mudou para essas pessoas, costuma
ser suficiente.

Funciona quando:

Ha algum resultado concreto na vida das
pessoas que possa ser apontado, ainda que
pequeno. A comunicag&o esta voltada para
fora, para quem n&o viveu o processo.

Nao funciona quando:

Ainda ndo ha resultados visiveis e ha apenas
processo; nesse caso, forcar uma narrativa
de resultados seria inflar o que n&o aconte-
ceu. O publico e interno e técnico, e para ele
0 detalhe do processo importa.
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2- Traduzir o jargdo para uma linguagem compreensivel para quem vem de fora

Tomar os termos que a equipe usa com naturalidade, laboratorio, prototipagem, design thin-
king, governancga colaborativa, e, antes de comunicar para fora, traduzi-los para uma lingua-
gem que alguém que nunca esteve na sala consiga entender. Testar a narrativa com uma pes-
soa alheia ao processo e ver o que n&o se entende. O jargdo mobiliza para dentro e exclui para
fora; aquilo que para a equipe € identidade, para quem esta fora € uma porta fechada. Nao se
trata de empobrecer a linguagem, mas de ndo dar como pressuposto aquilo que so6 o circulo
entende.

Funciona quando: Nao funciona quando:

A comunicagao € estritamente interna, entre
pares que compartilham a linguagem, e tra-
duzi-la seria artificial. O problema néo € o jar-
géo, mas o fato de que ndo ha nada a contar, e

simplificar a linguagem no resolve isso.

O processo precisa do apoio ou da com-
preensao de atores que n&do fazem parte do
circulo técnico. Ha alguém de fora disponivel
para testar se a narrativa € compreendida.

3- Distribuir a voz para que a narrativa ndo dependa de uma unica pessoa

Fazer com que mais de uma pessoa possa contar o processo, em vez de deixar que o sentido
viva apenas na figura carismatica que o lidera. Que diferentes integrantes tenham contado o
processo ao menos uma vez, que a narrativa esteja escrita em algum lugar e ndo apenas na ca-
beca de quem a inspira, que, quando essa pessoa ndo estiver presente, outra consiga explicar
do que se trata sem que tudo desabe. Uma narrativa que depende de uma unica voz é fragil:
quando essa voz se vai, por rotacdo, mudancga de gestdo ou esgotamento, o processo perde
capacidade de ser explicado e defendido, e isso o torna facil de descartar.

: Nao funciona quando:
Funciona quando:

Ha um processo que vai durar mais do que a O processo € tdo incipiente que ainda n&o

permanéncia de quem hoje o lidera. Existem ha narrativa a distribuir, e distribui-la seria
outras pessoas em condi¢des de se apro- prematuro. A figura que concentra a voz néo
priar da narrativa e conta-la. esta disposta a solta-la, e esse € um proble-

ma previo que precisa ser trabalhado antes.
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Ferramentas abertas
para contextos em mudanca

Estas ferramentas foram pensadas para acompanhar processos vivos. Ndo fecham o trabalho de
ativagcdo nem pretendem antecipar tudo o que pode acontecer numa situagéo real. Cada uso pode
revelar algo que ainda ndo estava previsto: bloqueios que a planilha de diagndstico ndo antecipa, lei-
turas que as fichas ainda ndo ajudam a afinar, movimentos que o guia ainda ndo contempla. Isso ndo
e uma falha, mas parte do trabalho com contextos em mudanga.

Ativar ndo busca apenas fazer com que uma inovago funcione; sustentada ao longo do tempo, essa
ativacdo também pode transformar o contexto em que ocorre. Essa transformacéo € lenta e rara-
mente € percebida enquanto acontece, mas deixa rastros. Quando uma equipe consegue fazer com
que pessoas que ndo costumavam trabalhar juntas resolvam uma tarefa que nenhuma delas resol-
veria sozinha, permanece uma relagdo que antes ndo existia e a experiéncia de que isso e possivel.
Quando se protege um espago para testar sem sangdo automatica, ou quando uma voz que Cos-
tumava ficar de fora encontra margem para incidir, 0 contexto se torna mais receptivo. Ndo porque
alguem tenha se proposto a reforma-lo, mas porque a pratica foi deixando sedimento.

Isso permite olhar de outro modo para aquilo de que partimos. O contexto, que no inicio aparecia
sobretudo como restricdo, como aquilo que explica por que os modelos n&o se transplantam e por
gue tantas inovagdes ndo chegam a funcionar, € também aquilo que a pratica pode tornar mais fertil
com o tempo. Ndo é uma barreira a ser contornada nem um cenario a ser refeito antes de comecar,
mas o terreno onde se trabalha, e um terreno que pode mudar quando se trabalha sobre ele.Essaé a
aposta de fundo destas ferramentas: ajudar as equipes a se moverem dentro dos limites do contexto
de modo que, com o tempo, esses limites se tornem um pouco menos estreitos.
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Inovagdo em contexto 8- Conclusées. Rumo a uma inovagéo situada

Ao longo deste trabalho, tentamos fazer algo relativamente simples e, ao mesmo tempo, pouco fre-
guente: levar o contexto a serio quando falamos de inovacao. Ndo como cenario externo, mas como
parte constitutiva do que e possivel fazer, do que faz sentido tentar e da forma como se sustenta, ao
longo do tempo, qualguer mudanga que aspire a ser relevante.

O ponto de partida foi uma constatagdo que muitas pessoas que trabalham com inovagao publica ou
cidada reconhecem intuitivamente: modelos “bem-sucedidos” n&o se transferem t&do bem quanto as
apresentacdes costumam prometer. O que funciona num laboratorio, cidade ou pais costuma perder
forgca quando € levado a outro ambiente. As expectativas de replicabilidade simples produzem entu-
siasmo no inicio e frustragdo no final, tanto em quem impulsiona os processos quanto em quem os
recebe.

Diante dessa expectativa de copia literal, propusemos reorientar o foco: mais do que replicar mode-
los, trata-se de identificar e trabalhar com mecanismos habilitantes em didlogo com as dimensdes
concretas do contexto. Colaborar genuinamente, experimentar para aprender, distribuir voz e de-
cisdo, escutar e compreender, gerar confianga e construir uma narrativa compartilhada ndo acon-
tecem da mesma forma em todos os lugares. Sua ativagéo depende de condicionantes institucio-
nais, territoriais, culturais e relacionais concretos. Nao € um ajuste menor: supde passar da pergunta
“como trazemos este modelo para ca?” para “que mecanismos precisamos ativar neste contexto,
com estas pessoas, para resolver este problema?”.

A analise de experiéncias em diferentes laboratorios e processos nos permitiu ver que esses me-
canismos nao sao ativados nem bloqueados de forma abstrata, mas em cruzamentos especificos
entre regras, territorios, culturas e relagdes. Ha contextos que facilitam a colaborag&o genuina, mas
penalizam a experimentagdo para aprender; outros com grande densidade comunitaria, mas baixa
capacidade institucional; outros com alta sofisticagcao tecnica e baixa justica epistémica. Em cada
um deles, a mesma ferramenta pode favorecer, enfraquecer ou bloquear a ativagéo de mecanismos
distintos. Por isso insistimos em que formatos, como laboratorios, editais ou pilotos, sdo meios, ndo
fins.

As recomendagdes oferecidas a quem desenha politicas e programas, a quem implementa proces-
sos de inovacdo e a quem financia ou apoia esses processos apontam na mesma direcéo: ordenar
as prioridades. Primeiro, ler o contexto com quem o habita, ndo apenas de fora. Depois, construir
hipdteses de mudanga situadas, que explicitem o que se quer transformar aqui e agora, e com quem.
A partir dai, escolher os mecanismos que faz sentido ativar, desenhar regras de cuidado e margens
de adaptacéo, e so ent&o decidir que formatos e ferramentas se ajustam melhor a essa combinacéo.

Essa forma de compreender a inovagdo tem pelo menos trés implicagdes de fundo.

A primeira € metodologica e vai aléem das técnicas. Inovar em contexto ndo significa “fazer mais parti-
cipac&o” ou “usar metodologias ageis’, mas reconhecer que as dindmicas de poder, as historias pre-
vias, os tempos da vida cotidiana e as linguagens presentes em cada contexto condicionam aquilo
gue pode acontecer num processo tanto ou mais do que qualquer caixa de ferramentas. Por isso, es-
cutar, observar, ajustar e documentar movimentos de contexto ndo sdo atividades acessorias: fazem
parte do nucleo do trabalho inovador.
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A segunda é organizacional. Se levarmos a sério os mecanismos habilitantes, a inovagédo deixa de
ser responsabilidade exclusiva de uma unidade, de um laboratorio ou de uma pessoa comprometida,
e passa a ser uma quest&o de como se organizam os mandatos, os incentivos, a gest&o do risco e
as formas de relacéo dentro do Estado e entre o Estado e a cidadania. N&o basta financiar projetos;
€ preciso gerar apoios e margens para que colaborar genuinamente, experimentar para aprender,
distribuir voz e deciso, escutar e compreender, gerar confianga e construir uma narrativa compar-
tilhada tenham onde se apoiar e ndo se apaguem quando termina um edital ou muda uma gestéo.

A terceira € ética e politica. Trabalhar em contexto obriga a assumir responsabilidade sobre quem
define o problema, quem nomeia e quem assume os custos das mudangas. Uma inovagao situada
ndo pode ser construida apenas com o olhar técnico ou institucional, nem pode apropriar-se de sa-
beres locais sem reconhecé-los. Dai a importancia da justi¢a epistémica, da transparéncia sobre os
interesses em jogo e da coeréncia entre discurso e pratica na relagdo com comunidades e grupos
historicamente menos escutados.

A essa exigéncia ética soma-se uma pergunta que este trabalho deixa deliberadamente aberta: ndo
se trata apenas de como inovar melhor em cada contexto, mas de saber a que contextos a inovagéo
publica e cidadé esta chegando, e a quais ndo esta. Comunidades com um vinculo ancestral e cole-
tivo com seu territorio, como povos indigenas, comunidades quilombolas ou palenqueras, costumam
aparecer com menor frequéncia nessas praticas e, portanto, também estdo menos presentes numa
analise como esta. Essa auséncia ndo € um dado metodologico menor: €, elamesma, uma questio de
justica. Levar o contexto a sério perde boa parte de seu sentido se ndo inclui, de forma ativa, aqueles
contextos que o préprio campo da inovagéo vem deixando nas margens.

Este livro ndo oferece uma receita pronta para “replicar”. Propde, de forma deliberada e delimitada,
uma linguagem e algumas lentes para olhar melhor o que ja esta acontecendo em multiplos territo-
rios ibero-americanos, e para nomear com maior precis&o aquilo que muitas pessoas que trabalham
com inovagao publica e cidada vém aprendendo na pratica. Se contribuir para que quem desenha, im-
plementa e financia esses processos tome decisdes um pouco mais conscientes sobre o contexto,
0s mecanismos e os formatos, tera cumprido seu objetivo.

Inovar em contexto e aceitar que ndo ha atalhos: que cada territorio, instituigdo e comunidade exigira
combinar, & sua maneira, 0s mesmos elementos, e que o mais valioso a compartilhar entre lugares
ndo sdo tanto as solugbes empacotadas, mas as formas de ler melhor onde se esta trabalhando, de
identificar que mecanismos precisam ser ativados e de escolher que formatos podem ajudar a sus-
tenta-los. Essa é aaposta de fundo deste livro: ndo oferecer outro modelo a ser transferido, masuma
forma de olhar e trabalhar melhor com aquilo que faz com que cada inovagdo seja situada.
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