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RESUMO

O planejamento das politicas publicas no Brasil se baseia ainda em relatérios
formais e tem como pratica recorrente a existéncia de cadeias de comando
hierarquizadas e centros decisoérios distantes da realidade da implementacdo das
acOes de governo. Nesse mesmo modelo, 0 monitoramento segue seu caminho
atrelado aos sistemas de informacdo que obrigam o gestor a fornecer informacoes

periddicas, com datas definidas para que isso aconteca.

A crescente complexificacdo da sociedade e de suas demandas afasta cada vez
mais o estado da populacéo se canais efetivos de comunicacdo nao forem criados.
Nesse tom, o trabalho busca apresentar o histérico da construcao teérica do modelo
da governanca experimentalista, que dentre seus pressupostos considera o
aprendizado sobre a realidade social por meio do monitoramento primordial para o

alcance dos objetivos tragcados.

Inovacdao, flexibilidade, troca de informacfes, transversalidade e autonomia sao
alguns dos termos a serem desenvolvidos ao longo do texto em um ambiente de
coordenacao das politicas de governo, que para sobreviver as mudancas frequentes
da sociedade atual precisa aprender a trabalhar com essas caracteristicas.

Ao final, faz-se uma reflexdo sobre o caminho a percorrer para que as praticas
observadas hoje no governo federal possam se aproximar desse padréo, quais 0s
principais desafios e os avanc¢os que ja se fazem notar no dia a dia da administracéo

publica brasileira.
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ABSTRACT

Policy making in Brazil is still based on formal reports and has as a common practice:
the existence of hierarchic chains and decision centers far away from the real world,
where implementation really happens. Monitoring follows the same pattern, binded to
information systems which ask policy managers to suply data on a preestabilished

schedule, with rigid rules and no clear consequences of doing so.

The growing complexification of society ans its demands, pushes away the state from
citizens, if consistent communication paths were not to be created. On this line, the
present paper seeks to present an historical review of the theoretical building of the

experimentalist governance framework, whose core concept is learnig by monitoring,

Innovation, flexibility, sharing information, transversal policies and autonomy are
some of the terms to be desenvolved throughout the text, in an environment of policy
coordination, where, in order to survive the constant changes in society, public

administration needs to learn how to work with such a bundle of issues.

In the end, it is pointed out which direction should be choosen in order to make
theory and practice come closer, and which are the challenges to be faced and the

improvments already achieved on the daily practices of brazilian public service.
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1 Introducao

A histéria do planejamento no Brasil € marcada por alternancias importantes
no que diz respeito a relevancia conferida a essa atividade. Esse fato se relaciona
diretamente com o papel assumido pelo Estado frente a realidade, e com os
compromissos politicos que formam o ndcleo diretivo das politicas publicas do pais.
Aumenta-se a importancia do planejamento ao se conferir mais atribuicbes ao
estado, seja como executor direto de politicas ou como indutor de desenvolvimento

nas mais diversas areas.

Em um periodo recente, assistimos a alterndncia da transformacgéo da
orientacdo do modelo de estado liberal tipico, que deixa a cargo do mercado a
solucéo para as demandas sociais e se posiciona como regulador, no maximo, das
relacbes entre particulares para um estado voltado para a inducdo do
desenvolvimento social, contando com a participacdo direta de sua maquina na

execucao das politicas e na garantia de direitos e do bem estar social.

Nesse novo cenario percebe-se de imediato a necessidade da retomada dos
investimentos para recuperar a cultura do planejamento no estado brasileiro. Como
singularidade, observa-se a confluéncia de trés fatores que ainda ndo haviam se
encontrado, quais sejam, crescimento econdémico sustentado, estabilidade da moeda
e ambiente democratico. Com certeza essa reunido de virtudes caracteriza o

momento diferenciado na histéria do pais que observamos na atualidade.

Para o cumprimento de suas funcdes, a administracdo publica vé-se diante de
um cenario de demolicdo das capacidades estatais relativas ao planejamento e com
a necessidade premente de reestruturar a maquina para exercer tais atribuicoes.
Dentro de todo esse processo, emerge a questdo do monitoramento das politicas
publicas. Como fazé-lo? Por que fazé-lo? Para quem devem servir as informacgdes?
Existe uma solucdo acabada? Essas questbes e varias outras suscitaram
discussbes a respeito do tema, e diversas posicdes sédo defendidas por diferentes

grupos, revelando, ou escondendo, diferentes interesses.
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O monitoramento de politicas publicas encontra um lugar de destaque dentro
da funcdo planejamento quando se considera que Seu processo €,
fundamentalmente, de aprendizado sobre as ac¢des do governo, tanto no campo
técnico-burocratico quanto no politico, conferindo a devida relevancia para a
intersetorialidade que as permeiam e marcam (PEREIRA, 2011). Esse entendimento
traz o monitoramento para uma posi¢cdo central na aquisicdo de conhecimento
necessario para agir em prol da implementacdo de politicas e para o0 aumento de
entregas efetivas de bens e servicos a populagdo. Essa proposta requer a
estruturacdo de um processo de trabalho que impacta diretamente o perfil dos
servidores publicos, conduzindo a qualificacdo de todos os envolvidos no

aprofundamento da compreensao relativa a cada politica.

Pretende-se, aqui, contrapor a perspectiva do entendimento de politicas
publicas como um fenémeno sequencial (MULLER, SUREL, 2002), que se
materializa na teoria do ciclo da politica publica (SOUZA, 2006), a uma visdo que
considera o aprofundamento do aprendizado sobre cada agenda governamental
como fundamental para a producdo de informacdes relevantes para a tomada de
decisBes. Propde-se um trabalho continuo, cumulativo e coletivo, para que se
obtenham esses conhecimentos densos e aprofundados, tanto da realidade como da
formulacdo, implementacdo e gestdo cotidianas das politicas publicas, resultando
em informacdes harmonizadas e indicadores Uteis ao gerenciamento tempestivo das
acoes de governo (PEREIRA, 2011, PRESSMAN, WILDAVSKY, 1998).

Inicia-se, também, a tentativa de constru¢cdo de uma metodologia para
escapar da racionalidade do modelo hegem®bnico imposto, para as ciéncias sociais,
baseado na légica determinista e cartesiana advinda da revolucéo cientifica do séc.
XVI (SANTOS, 1998) e fortalecida pela estruturacdo de um sistema de educacao e
pesquisa coordenado pela racionalidade do resultado mensuravel quantitativamente
e que agregue valores para o gestor do sistema, isto é, o capitalismo em sua forma
mais eficiente (SCHNEIDER, 2006), e, com isso, disponibilizar, para os ocupantes
de posicOes estratégicas, dados relevantes e estruturados sobre as agendas de

governo.
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Dessa forma, o monitoramento sugerido pressupde atualizacdes frequentes e
oportunas do conhecimento atinente a agenda monitorada, com o deslocamento da
l6gica da demanda por informagfes fragmentadas para uma nova premissa que
privilegie a oferta das mesmas a partir do acumulo, tratamento e oferta de
informacdes densas e estruturadas. A ideia é qualificar o subsidio ao processo de
tomada de decisdo com vistas a ampliar as capacidades institucionais do Estado
como promotor do desenvolvimento e do bem comum, balizando as informacdes a
partir dos fundamentos republicanos, democraticos e de controle social em sua
l6gica de funcionamento, se afastando do observado na préatica burocratica de
resultados inécuos, fruto do habitus dominante (BOURDIEU, 2009).

Nesse caminho, algumas armadilhas devem ser identificadas e evitadas, para
gue ndo se perca de vista seu objetivo principal, que consiste no apoio a
implementacdo das politicas. A linguagem utilizada precisa ser clara, de facil
compreensdo, sem o Vvicio técnico gerencial que evidencia a primazia do
racionalismo distante da compreensdo da realidade (MORETTI, 2012). A
implementacdo deve ser entendida como uma etapa rica em insumos para a
constante adequacdo da politica, ficando afastada sua conceituacdo como mera
execucdo de ideias concebidas em um ambiente de suposto dominio pleno da
realidade. O cenario € ainda mais complexo na medida em que o desafio de
aglutinar e interpretar informacdes € realizado em meio a um contexto que nem
sempre favorece o compartilhamento de informacdes.

Uma das respostas a essa abordagem encontra-se na teoria da governanca
experimentalista, proposta inicialmente por Charles Sabel, que procura atribuir ao
aprendizado sobre politicas publicas o protagonismo na estruturacdo de praticas de
monitoramento. E essa abordagem que serd descrita a seguir, resgatando sua
origem conceitual, exemplos de aplicacdo da proposta e as caracteristicas do
modelo proposto e ja implementado em outros paises. Da mesma forma existe a
necessidade de uma reflexdo sobre as praticas correntes de monitoramento de
politicas publicas no governo federal brasileiro, com o0 objetivo de ndo restringir o

texto ao ideério tedrico sem aderéncia a realidade.
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2 Governanca Experimentalista
2.1 Historico

2.1.1 As origens do conceito (Sable, 1993)

Para que possamos compreender a estrutura atual do conceito de
governanca experimentalista, precisamos voltar no tempo e percorrer o caminho
cognitivo trilhado pelo autor. O inicio do construto ndo esta diretamente relacionado
com o setor publico, entdo é necesséario que se tenha calma para passarmos pelo
mundo privado, as ideias, hipéteses e conclusdes que a ele pertencem, até que
cheguemos ao campo publico, quando finalmente torna-se possivel relacionar a
base conceitual complexa com o cenario de atuacdo do governo. Pedimos, dessa

maneira, paciéncia ao leitor.

Um dos primeiros trabalhos escritos que langcam as bases conceituais do que
depois passaria a ser conhecido com Governanca Experimentalista possui o titulo
“Learning by Monitoring: The Institutions of Economic Development”. O artigo é de
1993, e tem como autor o professor Charles Sabel, da Universidade de Columbia,
Nova York. Um ponto importante a ser ressaltado aqui, antes mesmo de discorrer
sobre o assunto, € que a visdo acerca do tema estava fundada em institutos do
mundo privado, e que nem sempre € tarefa possivel a correlacdo direta com o
universo publico. Ainda assim, a evolucdo conceitual aconteceu, desaguando anos

mais tarde em uma proposicéo voltada para a relacdo estado sociedade.

A discusséo se inicia com a apresentacdo do conflito entre monitoramento e
aprendizado, e isso se da ao reconhecer-se que a superacado desse dilema esta no
centro das questdes relativas ao crescimento econdmico dos paises. Para crescer,
faz-se necessario abandonar o que foi aprendido e ndo é mais util, incluindo ai as
estratégias de sobrevivéncia em um ambiente competitivo e o0 dominio da tecnologia
existente e consolidada ao mesmo tempo em que se processa a adaptacdo as
situacdes locais e, portanto, com condi¢bes singulares de vida, e as mudancgas
globais dos mercados. Por aprendizado entende-se a aquisicdo de conhecimento

para produzir e atuar de formas valorizadas pelos mesmos mercados. O
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monitoramento €, por sua vez, a habilidade de se perceber se o resultado de uma
empreitada € suficiente para que se justifigue a continuidade dos esforcos ali
colocados. Nesse momento, o conceito adotado denota uma visdo estritamente
ancorada em uma relacdo de custo e beneficio, sabidamente limitada para a acéo
estatal. Embora ndo seja objeto do presente trabalho, € importante ressaltar a
necessidade de desmercadorizacdo e desmonetarizacdo de bens e servicos
considerados essenciais para a garantia de direitos fundamentais. Contudo, mais a
frente no decorrer da construgcdo teorica essa abordagem financeira perde forca e
aparecem valores outros mais coerentes com 0 que se espera da relagédo entre o

estado e o povo.

O conceito de monitoramento aqui adotado esta diretamente relacionado com
a capacidade de controle e entendimento, com o minimo de surpresas, do ambiente
em que se atua. Monitorar, dessa forma, se iguala a descrever uma relacéo
estabelecida, por meio da observacdo cuidadosa de tudo que compde ou influencia
0 ambiente em questdo. De forma oposta, a aprendizagem suscita questionamentos
sobre os processos estabelecidos ao ser capaz de revelar oportunidades de

melhorias e escolhas erradas.

O dilema se faz presente quando se colocam em confronto a estabilidade que
0 monitoramento requer e a dindmica inovadora associada ao processo de
aprendizagem. Para se entender essa dualidade, toma-se como exemplo um
contrato entre duas firmas e as previsdes acerca das contingéncias associadas ao
negécio. Quanto mais definidos estiverem os processos e produtos dos contratantes,
mais facil sera essa previsdo. De maneira semelhante, em organizacGes
verticalizadas e baseadas em comandos hierarquicos, a estabilidade permite que as
praticas estejam conformadas pelos regulamentos burocraticos emanados das
instancias superiores e executados pelas inferiores. Mas um pressuposto
fundamental da aprendizagem é sua relagdo direta e inevitavel com a instabilidade,
0 que causa a quebra desse ambiente previsivel desejado pelo monitoramento.
Sendo assim, ao aumentar 0 seu conhecimento sobre o assunto, um dos atores
passa a ter vantagem potencial sobre o outro, que por estar em posicdo de
desvantagem pode escolher ndo levar adiante a empresa. Trata-se do
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reconhecimento do poder conferido pela posse de informacdes detalhadas sobre u

processo qualquer.

Um segundo ambiente conflituoso pode emergir entre o estado regulador das
atividades econdmicas e os atores desse mercado. Na maioria dos casos
observados durante a historia, uma vez estabelecidas e dotadas de uma razoavel
certeza de sucesso, as empresas raramente buscam modificar essa situacao
espontaneamente. No lugar disso, o estado é procurado para oferecer condicbes
especiais que protejam os investidores da incerteza associada as mudancgas, e iSso
pode resultar em fatos indesejaveis. Primeiro, os particulares podem usar essa
protecdo para simplesmente aumentarem suas margens de lucro, sem dispersar
esses beneficios entre os empregados e colaboradores. Outra possibilidade é a do
abandono da inovacédo para aproveitar o cenario mais favoravel para alavancar os
lucros ainda na situacdo antiga, o que significa auséncia de aprendizagem.
Apresenta-se, entdo, um problema de coordenacdo entre os interesses particulares
e de governo.

Uma das solucfes para esse problema esta na existéncia de uma tradicdo ou
cultura de confianca entre as partes. Defende-se que nessas culturas as resultantes
individuais s8o enxergadas como intimamente imbricadas as dos demais atores, e
qgue, dessa maneira, nenhum dos individuos poderia pensar em se beneficiar pelo
prejuizo dos demais. Outra abordagem coloca o valor dos ganhos futuros como o
centro das atencles, e que se a expectativa desses ganhos for satisfatéria, os
esforcos individuais serdo no esfor¢co de manter as relagdes em um nivel adequado
para todos de forma a garantir a continuidade do empreendimento. Apesar de bem
construidas, as duas alternativas parecem insatisfatorias para resolver o problema

apresentado.

A saida para o impasse € reconciliar os dois institutos, monitoramento e
aprendizagem, tornando-os indistintos, o que pode ser alcangado ao se criar
organizacdes que nédo diferenciem as discussdes sobre o que fazer no futuro das
sobre o que esta sendo feito no momento. Além disso, o debate sobre os padrbes de
reparticdo de perdas e ganhos devem ser integrados ao debate sobre reparticdo em

geral. Com isso, as negocia¢cbes sao transformadas em discussfes, porque nesse
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processo de discussdo os atores poderdo reinterpretar suas posicoes e relacdes
com os demais pela elaboracdo de um entendimento de mundo partilhado e aceito

pelo grupo.

A construcao tedrica resultante desse modelo busca aproximar ao extremo a
separagdo entre um acordo e sua execugdo, de maneira que a preocupagdo com
possiveis enganos ou abandonos por uma das partes ndo pode permear o debate.
Da mesma forma, essa indistincdo entre os dois objetos procura afastar a defesa do
modelo cultural de confianca, ao mostrar que para além dessa ligacéo historica esta

a compreensao das necessidades inatas ao processo como um todo.

2.1.2 O modelo japonés

Trazendo esses conceitos para o mundo real, tem-se a experiéncia japonesa
e a evolucao de seu modo de producao para o Just in time como a materializacao da
unido entre aprendizagem e monitoramento, além da verificacdo da presenca do
estado como um ator central e fortalecido capaz de propiciar o cenario adequado
para o crescimento e desenvolvimento de inovacdes. O sucesso dessa maneira de
agir estd muito mais associado a formulacdo com junta de metas entre os diversos
atores envolvidos do que com uma estrutura de comando e controle, tipica de

hierarquias classicas, e frequentemente estanques.

O modelo japonés conseguiu aliar os conceitos de monitoramento e
aprendizagem de forma peculiar. No periodo pds-guerra, as industrias japonesas
enfrentavam um cenario desfavoravel, com um mercado ainda sofrendo as
consequéncias do periodo recente de conflitos e sem acesso ao crédito, nesse
momento limitado pelos organismos financeiros. De modo a diminuir despesas,
buscou-se o0 agora conhecido e disseminado método de zerar o inventario, ou
estoque. Com isso nao havia necessidade de imobilizar quantias significativas por
um periodo indeterminado, eliminando a existéncia do excesso de produgdo que

ficava ao sabor da maré do mercado consumidor.
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Ao diminuir o custo de producédo, o que foi possivel com a adocdo de um
esquema de producdo de estoque zero, surgiram demandas diferenciadas
direcionadas para os diversos pontos envolvidos na linha de producdo. Até esse
ponto talvez seja dificil enxergar a conexdo com monitoramento ou aprendizagem,
mas ela aparece inicialmente na descentralizacdo dos conhecimentos por toda a
linha de producdo. Revela-se nessa estratégia a necessidade do aumento dos
padrées de qualidade em cada etapa do processo a fim de minimizar erros que nao

seriam facilmente solucionados devido a falta de pecas de reposicao.

Com isso, todos os integrantes do processo produtivos detinham a faculdade
de adaptar suas rotinas de acordo com as necessidades com o objetivo de atingir a
meta estabelecida. O fortalecimento das capacidades dos agentes da ponta foi,

portanto, um dos alicerces para a constru¢cdo desse novo modelo.

Outro ponto relevante reside no afastamento da centralidade da concentracao
da propriedade para a suficiente coordenacdo dos trabalhos. A corrente de
pensamento anterior afirmava que a hierarquia, em uma cadeia clara de comando,
funcionaria satisfatoriamente para garantir o cumprimento dos designios da
administracdo. As transformacdes observadas no ambiente produtivo que incluiam o
surgimento de grandes distancias entre colaboradores figuravam como um desafio a
inovacdo, ja que ndo se poderia mais contar com as relacdes hierarquicas para o

bom funcionamento das linhas de producéao.

2.1.3 O crescimento desequilibrado na producao

Os processos produtivos japoneses sdo conhecidos por se apresentarem
como um agrupamento de técnicas que visam a melhoria da eficiéncia sem uma
relacdo rigida entre 0s mesmos, ou entdo como um espirito nacional de cooperacéo,
rejeicdo ao desperdicio e aderéncia a inovacdo. O que se defende aqui, no entanto,
€ gque a caracteristica central desse modelo estd na valorizagdo do aprendizado

descentralizado.
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O foco na inovacgao e na melhoria do conhecimento de todos os atores sobre
0 processo esta diretamente relacionado com a diminuicdo ou mesmo auséncia de
estoque, caracteristica mencionada anteriormente e que se consolidou na estrutura
produtiva do Japdo. O acumulo de itens de reposicao € uma defesa planejada contra
imprevistos. Ao se reduzir a zero essa reserva, coloca-se em outro nivel a
responsabilidade de cada parte da cadeia de producado, ja que nessa realidade
qualquer problema acarreta a paralisacdo de todo o complexo produtivo
simplesmente por ndo haver reserva. O ator responsavel diretamente pelo trabalho
passa a ser, dessa forma, o alvo da cultura de aprendizagem e inovacéo, por ser ele
0 mais diretamente envolvido com a necessidade de garantir a eficiéncia do modelo.
Ressaltamos, nesse momento, a importancia que cada individuo tem ndo somente
na qualidade do produto final, mas principalmente na higidez de todo o esquema

produtivo.

Outras particularidades do caso japonés estdo na garantia de empregos
estaveis com a remuneracao relacionada ao tempo de servigco, 0 que estimula o
compartilhamento de informacdes, e a existéncia de sindicatos atuantes no sentido
de regular as relacdes de trabalho para que essas se deem conforme acordado
entre as categorias. As inovacdes deixam de ser propriedade de quem as
implementou para prontamente serem apropriadas pelo sistema, adaptadas a cada

posicao e, assim que possivel ou necessario, novamente melhoradas.

Com a evolucao dessas praticas, grupos de trabalhadores passaram a operar
com autonomia cada vez maior, criando um cenario de pequenas fabricas dentro
das fabricas. As firmas japonesas passaram a formalizar essa liberdade e surge a
figura dos circulos de qualidade. A principal atribuicdo dessa nova instituicdo € a de
promover a formacao de unidades independentes para a adequag¢ao dos processos
de producéo e logistica, segundo o conhecimento adquirido, compartilhado e posto
em pratica pelos componentes da empresa. De certa forma, esse foi o prendncio da
descentralizacdo geografica das unidades de producdo, com prerrogativas como
decisdo sobre alocacdo de capital, contratacbes e treinamentos, dentre outras,

conferidas aos atores fora do ndcleo decisorio primario.
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A necessidade por downsizing, muito embora o termo ainda néo tivesse sido
cunhado a época, levou a adocdo da subcontratacdo no modo de operacdo das
firmas japonesas. Essa mudanca de perfil fez com que a relagdo de producéo entre
as fabricas nacionais e o0s colaboradores de outros paises se aproximasse da
mecanica de um comprador em um supermercado organizado pelos proprios
consumidores. Foi levada ao extremo a necessidade por estogues zero e pelo

processo de aprendizagem na cultura das organizacoes.

O aspecto mais importante nesses novos arranjos esta no fato de que
acordos eram costurados com base no conhecimento sobre os detalhes das fases
da producdo, e tanto contratados quanto contratantes buscavam um consenso
relativo ao fornecimento dos componentes e ao preco a ser pago pelos produtos. As
responsabilidades foram, pouco a pouco, migrando para os contratados, que na
filosofia adotada detinham o conhecimento exigido para processar 0s inputs diarios
das linhas de frente, e, a partir da aquisicdo dessas informacdes, exerciam a funcao
exigida pelo mercado de adaptar, inovar e entregar cada vez de maneira mais
eficiente o que havia sido acordado. A unidade descentralizada exercia o papel de
centro gerador de solucBes para atende as demandas cada vez complexas do

mercado global.

Essa independéncia, ainda que assentada em acordos bem delineados
previamente, deixava livres 0s atores para seguirem seus caminhos rumo ao
alcance dos objetivos tragcados. Como ndo ha uma relacdo hierarquica fechada, o
desenvolvimento das potencialidades pode acontecer, e acontece de fato, de
maneira desequilibrada. Alguns componentes do processo se mostram mais aptos
para o modelo proposto, ou ainda, detém as ferramentas necessarias para uma

evolugao mais rapida.

N&o se trata, contudo, de um sistema sem riscos de fracasso. Uma das
maiores vulnerabilidades estd no fato de que, ao concentrar as atencbes nas
melhorias dos processos internos, 0 que necessariamente se baseia na assuncéao de
parametros intrinsecos a propria instituicdo, perde-se de vista 0 que acontece no

mundo ao redor. Dessa maneira, as firmas japonesas continuaram avancando,
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batendo suas metas de aperfeicoamentos, mas para produtos que nao se

adequavam as demandas do mercado consumidor.

2.1.4 Diferencas entre as relacdes produtivas

A explicacdo culturalista para as relacdes entre os atores japoneses parece
insatisfatoria, posto que mesmo em um mundo onde o conceito de cooperagao e
confianca €& valorizado e efetivamente adotado os mecanismos formais que
descrevem as obrigacdes das partes continuam existindo. O que se observa € que,
ao adotar a maneira positivista, as redes de confianca se reforcam. Muitas vezes 0s
contratos sdo pormenorizados, mas ndo no intuito de amarrar as partes pela
desconfianca do descumprimento das obriga¢cfes, mas sim pela prética corrente de
definir responsabilidades, metas conjuntas e objetivos a serem atingidos.

Ao se aplicarem a realidade de crescimento desequilibrado, as regras
contratuais se deslocam da figura de uma cadeia contratualizada de eventos para
uma discussdo continua sobre possibilidades conjuntas, metas comuns e as
maneiras de aperfeicoamento de toda a cadeia produtiva com a definicdo prévia da

distribuicdo dos beneficios pelo atingimento dos acordos.

Na visdo contratualista estrita ndo ocorre a discussao sobre o aproveitamento
de inovacdes pelas partes. Nesse cenario, 0 mundo é presumidamente bem
conhecido, mapeado de forma a reduzir as incertezas e mudancgas durante o curso
dos eventos. O discurso assume posi¢cao de destaque, porgue por meio dele torna-
se real o que o emissor deseja que assim 0 seja, sempre no intuito de conformar o

mundo aos designios mais favoraveis para o ator que protagoniza a cena.

Outro fator significativo esta na diversificacdo doas relagdes que caracteriza a
firma japonesa. Nao se observa a dependéncia de um para um, seja no nivel
fornecedor comprador, seja no nivel empresa instituicdo financeira que se poderia
esperar em um ambiente dominado pela confianca matua. Afinal, se ndo ha suspeita

sobre o comprimento ou nao do acordo, por que buscar diversificar os parceiros?



20

A explicacdo estd na vantagem da multiplicidade de relacbes sobre a
dependéncia exclusiva no que diz respeito as possibilidades de aprendizagem e de
inovacdo nos processos envolvidos no negocio de cada firma. Ao escolher uma
Unica contraparte, limita-se a quantidade de possiveis ndcleos geradores de
solugcbes. Multiplica-se 0 numero de atores e aumenta ha mesma proporcao a

chance de aparecerem avancos e melhorias nos processos produtivos.

A questdo da propriedade também desempenha um papel relevante na
conformacdo da realidade do Japdo. Se a afirmacdo de que possuir algo se
relaciona diretamente com a capacidade de determinar como esse algo deve se
comportar € verdadeira, entdo temos um problema para adequar esse conceito na

realidade japonesa.

A relacédo de cumplicidade entre os atores atinge um patamar que inviabiliza a
tomada de decisdo sem que consideragcfes mais amplas estejam dentro do conjunto
a ser avaliado. A interdependéncia observada leva a indeterminacdo das fronteiras
da propriedade como o ocidente a conhece, por subverter a l6gica existente na
afirmacdo de que se a propriedade € minha, as decisfes sobre como a conduzir

cabem exclusivamente a mim.

A complexidade da estrutura relacional japonesa, no entanto, descarta essa
simplificacdo e caminha na direcdo de admitir que até mesmo os subcontratados
pelas empresas participem do conceito de proprietarios das mesmas, por verem de
forma clara o interesse desses na boa fortuna da contratante, e, da mesma maneira,
por haver de forma inquestionavel para essa légica a necessidade do envolvimento
das unidades e dos individuos da “periferia” para o alcance de padrdes aceitaveis ou

desejaveis de desempenho.

2.1.5 O Estado e o aprendizado desigual

O debate sobre o papel do Estado na promoc¢do do crescimento econdmico

encontra-se amarrado a questdes ainda nao solucionadas. Por um lado, o risco da
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economia de paises em todos 0s niveis de desenvolvimento cairem em armadilhas
de estagnacéao por estarem satisfeitas com suas condicfes de resultado e controle
alto, e o Unico ator capaz de induzir o movimento desse sistema parece ser o proprio
Estado. Por outro lado, ndo esta claro se e como o poder publico pode adquirir o
conhecimento suficiente para ndo ser capturado pelos interesses das empresas

conforme mencionado anteriormente nesse texto.

Assim, para conseguir redirecionar os mercados, o0 ator governamental
precisa usar artificios ndo disponiveis para os participantes do mercado, porque se
as informacbes forem de conhecimento geral, cada ator podera redirecionar 0s
esforgcos antes orientados para o desenvolvimento de maneira mais ampla para o

seu proprio beneficio.

Mas se o aprendizado desigual € central para que as economias saiam de
suas zonas de conforto e avancem para situagdes de desenvolvimento real, por que
0S governos nao partem para atuar dessa forma ao invés de tentarem induzir tal
comportamento nos agentes do mercado? A resposta para isso parece estar no
alcance potencial de cada uma das alternativas. Enquanto a acao isolada do poder
publico tem um raio reduzido de acédo, a transformacdo do paradigma no seio da
sociedade ultrapassa os limites existentes nessa primeira opgao.

A primeira maneira pela qual é possivel induzir essa mudanca é perturbando
o equilibrio existente. Os resultados de tentativas guiadas por essa légica mostraram
que, apesar do sucesso inicial, no lugar do desequilibrio inicial ser uma fonte
geradora de novos e sucessivos cenarios indutores de inovagdo, 0 que acontecia
era uma volta para a situacao de conforto, em um novo patamar, a espera por outra

atuacao do governo que desencadeasse novamente 0 processo.

A alternativa par essa pratica esta no incentivo para que as empresas
concordem em monitorar suas atividades por meio do aprendizado. Ao adotar essa
postura, o proprio conhecimento gerado pelo processo € suficiente para deslocar o
centro do equilibrio até entdo estabelecido. O efeito dessa nova situacdo é
fundamentalmente multiplicado pela necessidade de outros atores se

reposicionarem em relacdo ao que aconteceu. Para garantir a permanéncia no
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mercado ndo é possivel ficar para tras quando o movimento da inovacao coordena

0S acontecimentos.

Com essa postura, o Estado pode criar grupos associados para o
desenvolvimento de capacidades. Em setores onde o predominio seja de pequenos
negocios, o incentivo para que todos entrem em um ciclo de inovacdes e partilhem
suas experiéncias com os demais pode gerar beneficios além do que seria possivel

com o agir individual.

A caracteristica principal desse arranjo esta em criar identidades e revelar os
interesses de seus membros. As discussdes sobre as metas e processos para atingi-
las a luz de experiéncias provenientes de membros do proprio grupo fazem com que
sejam moldadas capacidades desejadas para 0 cumprimento dos objetivos
propostos. Esse fortalecimento pode levar a associacdo a um novo patamar, no qual
no lugar de pedir protecédo ao Estado, o que se busca séo acordos que atendam o0s

interesses das partes mutuamente.

Chegando a uma conclusao sobre a pratica de monitorar pelo aprendizado,
pode-se dizer que com a construcao de tal habito, as possibilidades de crescimento
estdo intimamente conectadas a compreensdo das vulnerabilidades conjuntas, a
com supera-las, e, principalmente, como fazer isso de forma conjunta e organizada

de maneira a afastar a ideia de que as inovacfes sSdo uma aposta no escuro.

Os individuos vistos nessa abordagem sao sujeitos sociais, e a formacéo de
seus desejos e de sua ética esta ligada as caracteristicas do grupo ao qual eles
pertencem. Aproxima-se, dessa maneira, de uma situacdo de equilibrio entre
designios egoistas e o conceito aceita pela coletividade. No que diz respeito ao
carater do aprendizado, € através dessa pratica que essa tensao ira se dissipar com

o foco em resultados acordados e desejados por ambos.
2.2 Desenvolvimento convergente

A partir de agora j4 se desenha uma aproximagdo da teoria proposta por
Sabel com o mundo das politicas publicas. Nessa fase, dois fatores sdo apontados

como centrais para o desenvolvimento de democracias locais. O primeiro € a
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globalizacdo da producéo, relacionada diretamente com a construcdo descrita
anteriormente que coloca a acdo colaborativa baseada na aprendizagem

proveniente do monitoramento no centro das atengoes.

O segundo ponto, diretamente relacionado com a acédo estatal, € o
deslocamento gradual de um modelo de politica social nos moldes do estado de
bem estar social, que nessa visdo atende aos excluidos pelo mercado, para um
estado que ofereca servicos baseados em solidariedade para todos os participantes
potenciais do mercado, de forma a mitigar os efeitos de possiveis situacfes de

excluséo por parte do sistema.

O ponto de convergéncia entre os dois fatores esta primeiramente na quebra
do modelo hierarquico centralizado de comando e controle, substituindo-o pelos
grupos colaborativos que agem por meio de mecanismos de busca de conhecimento
que dé resposta as necessidades que se apresentem como barreiras ao alcance de
seus desejos. Os grupos se beneficiam ao se conformarem como tal pela
capacidade de troca de experiéncias, e, dessa forma, pelo aproveitamento de
solucdes ja testadas para problemas similares. Poupa-se tempo, energia e reforcam-

se 0s motivos para que os individuos permanecam apostando na estrutura coletiva.

2.2.1 Da centralizacdo para a cooperacao

A forma verticalizada de relacdo de producdo, com comandos hierarquicos
bem definidos, onde cada etapa era previamente concebida e os papeis de cada
participante no processo monitorado de forma confortavel devido a sua estabilidade,
esteve presente nas principais representantes do sistema de producdo capitalista
espalhado pelo mundo. E deve-se dizer que o modelo funcionava, e poderia
continuar sendo viavel se 0 mundo permanecesse como um ambiente estavel e
previsivel o suficiente para permitir proje¢cdes acuradas de cenérios futuros. O que
se observou, no entanto, foi a passagem desse ambiente para um mais complexo,

onde estabilidade era um fendbmeno raro de ser encontrado.
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A primeira reacdo a essa nova realidade foi a mudanca da concentracdo de
producdo para o desmembramento de unidades para paises menos desenvolvidos,
com o objetivo inicial de diminuir custos nessa etapa. O efeito colateral dessa
distribuicdo geografica foi que os atores relacionados a producao se passaram a se
deparar com a necessidade de resolver problemas sem contar com a presenca da

unidade central para dirigir suas acfes ou para chancelar suas opc¢oes.

A principio isso gerou custos, jA& que os atores da ponta ndo estavam
preparados para essa nova demanda. A solucdo comecou a se delinear ao se
integrar concepc¢ao e producado, o que inevitavelmente aproxima as extremidades de
uma cadeia hierarquica tradicional, e muda a abordagem sobre o cotidiano das
atividades em uma empresa. A técnica de benchmarking foi utilizada para
estabelecer padrbes para produtos e processos, e dessa maneira identificar os

pontos que deviam ser aperfeicoados para o alcance dos resultados esperados.

Ao agir dessa forma, cada subunidade fica responsavel em estabelecer as
acOes que visam o aprimoramento de suas rotinas, a fim de promover os ajustes
devidos e alcancar os padrbes acordados. Isso é feito levando em consideracéo que
sua atuacdao esta situada em uma cadeia de eventos, e que 0 que acontece em cada
ponto impacta a sequéncia a frente, que ficara paralisada na ocorréncia de erros sob
sua responsabilidade. Isso dispara um mecanismo de deteccdo de problemas que
visa corrigir os defeitos no momento de sua origem. E o modelo da auséncia de
estoque em seu extremo de eficiéncia, que trabalha com o busca da causa primaria
da falha, que na maioria das vezes ndo esta relacionada com eventos proximos ao

momento da sua percepcao.

Essa transformacdo marca a ascensao do pragmatismo. Empresas marcadas
por esse viés abandonam o modelo hierarquico de solugédo de problemas que
preconiza a decomposicdo de grandes questbes que requeiram habilidades
sobrenaturais e a adocdo de mecanismos de redes de busca por solucdes ja
encontradas em ambientes diversos. Essas empresas passaram a dominar o
mercado definido pela globalizagdo por responderem de maneira eficaz as

necessidades de adaptacédo, cada vez mais rapidas e frequentes.
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O desafio relacionado a essa nova realidade estd em como incentivar as
unidades localizadas em paises menos avancados a desenvolverem capacidades
que respondam as demandas modernas. Em outras palavras, um fornecedor em El
Salvador deve ser capaz de identificar problemas de design em uma encomenda
norte-americana, corrigir o que for preciso, adotar as medidas suficientes para que
sua linha de producao ultrapasse essa barreira e, finalmente entregar um produto
diferente do que fora encomendado, j& com as inovacdes ndo percebidas pelos que

a desenharam em primeira instancia.

2.2.2 Do Estado de Bem Estar Social para um regime de Solidariedade

Em um estado de bem estar social tradicional, os riscos associados a
exclusdo de pessoas devido ao mercado consiste em um conjunto de regras
estabelecidas e destinadas a todos os cidaddos sem que, a principio, haja qualquer
distincdo entre eles. As contingéncias eram previstas e medidas protetivas adotadas

para cada situacao potencialmente nociva.

Ocorre que, em um mundo dindmico como o que se observa atualmente,
parece improvavel que o estado por meio de suas estruturas burocraticas rigidas e
hierdrquicas consiga responder prontamente as novas situa¢des de risco que
ameacam o bem estar da populacdo. No modo de funcionamento da maquina
publica ndo existe a possibilidade de se responder com a rapidez apropriada, e a
primeira reacao foi a da privatizacdo dos servicos, pois se acreditava que o mercado

possuiria a habilidade faltante ao estado.

Surgiu, nesse contexto, o que se convencionou chamar de Nova
Administracdo Publica — NPM, que oferecia a possibilidade de se atingir a qualidade
esperada pelos cidadaos, agora chamados de consumidores, por meio de relacdes
agente principal. A transparéncia e a legitimidade seriam conquistadas com o
estabelecimento de metas claras para cada unidade prestadora de servigos, com 0

maior detalhamento possivel. A avaliacdo ficaria baseada nesses compromissos
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acordados, de maneira a conferir aos usuarios dos servicos 0s subsidios para cobrar

os resultados dos que entregavam os bens e servi¢os publicos em sua regiéo.

Se for possivel destacar um ponto positivo do NPM, esse certamente estaria
no fato de mostrar a importancia do estabelecimento de padrdes de qualidade e do
monitoramento das acOes para a verificacdo do cumprimento das metas
preestabelecidas. O problema desse modelo se aproxima do que ja foi descrito
anteriormente no texto, e que consiste no distanciamento entre o nucleo formulador
e 0 executor das acdes. A coordenacao entre 0s setores se mostrou pobre e incapaz

de enfrentar os desafios da globalizacéo.

A resposta veio em servigos individualizados, desenhados para publicos
especificos, 0 que s6 é possivel ao se empoderar a area finalistica que tem
condicBes de conhecer as particularidades de cada caso e formular e executar as
solu¢cBes devidas. Surgiu, dessa maneira, uma nova forma de se entender politica
social, sem que fosse possivel entregar a um poder central a responsabilidade por

identificar e resolver as multiplas demandas oriundas da sociedade.

O carater democrético dessa nova forma de prestacao de servicos ndo pode,
entretanto, ser esquecido. Mesmo atendendo de maneira aparentemente legitima
aos anseios da populacédo, a proximidade com a tecnocracia, caracteristica do NPM,
faz com que duvidas sobre seu ethos sejam suscitadas. Muito embora semelhancas
sejam verdadeiras, 0 modo de ser da democracia relacionada ao pragmatismo se
distancia de armadilhas elitistas por pressupor que os campos de participacdo em

todos os arranjos locais sédo abertos aos individuos que deles desejarem fazer parte.

Mais do que uma probabilidade de participacdo, o que ocorre € uma inducdo
a participacao efetiva, porque se torna possivel que o cidadao, antes distante dos
centros decisorios do poder, agora veja em meio a sua comunidade a oportunidade
de se fazer ouvir. Trata-se de uma nova maneira de relacionamento entre as
pessoas e 0 poder publico, acessivel as demandas particulares de casos
diferenciados, permeaveis as opinides dos destinatarios das politicas publicas nao
mais Vistos como apenas receptores de bens e servicos hermeticamente

elaborados, com a construcdo de um espaco democratico e a0 mesmo tempo
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dindmico, sem as travas encontradas no sistema representativo com um governo
centralizado tradicional, e, de maneira aderente a 0 que vem sendo apresentado,
fortemente inspirada em uma logica de aprendizado sobre a realidade por meio do

monitoramento.

2.3 Alternativas (Sable & Simon, 2007)

Diante do cenario mundial que obriga o governo a adaptar sua forma de agir
no atendimento das demandas de sua populacdo, duas maneiras distintas
despontam como solucdes. A faléncia do modelo hierarquico é evidente, e a
influéncia das préaticas adotadas no mundo pés-globalizacdo se faz notar em todos
0s aspectos da vida social, e a relacdo publico privada ndo se configura como uma

excecao.

A primeira esta na escola minimalista, fortemente inspirado no NPM, que vé a
analise das relacdes de custo e beneficio como a questédo central da formulacdo das
politicas de governo. Sua direcdo fica a cargo de uma elite burocratica, que apesar
de transferir responsabilidades para os executores ndo o faz de forma completa.
Somente as entregas estdo a cargo da chamada street level bureaucracy. A

formulacédo permanece distante, insulada nos altos niveis centrais de governo.

A segunda é chamada de experimentalista e esta profundamente orientado
pela importancia do aprendizado sobre as nuances da realidade. A autonomia
descentralizada tem papel decisivo, e metas gerais sdo lidas e adaptadas conforme
as caracteristicas de cada ponto da implementacdo. O excesso de rigidez é
substituido pela afirmacdo da necessidade de inovacdo, sem o qual o fracasso na
implementacédo dos planos de governo parece certo. Um dos programas recentes de
educacgéo nos Estados Unidos, o Race to the Top, € claramente baseado nas ideias
do experimentalismo, o que refor¢ca o carater pragméatico dessa forma de agir, que
busca solucionar questbes onde os modelos ditos gerais falham no alcance dos

resultados esperados.

Existe o debate sobre a participacdo de grupos com interesses distintos nos
arranjos locais encontrados no modelo experimentalista, e se isso configura espécie

de captura do estado. Esta claro que esse padrdao ndo de constitui como a solugéo
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para todos os problemas, mas tenta-se aqui defender que, quando bem utilizado, o
experimentalismo oferece saidas inatingiveis pela estrutura centralizada e

hierarquica de governo.

2.3.1 O minimalismo e suas limitacGes

Os arranjos minimalistas se caracterizam por sSua preocupagao com a
eficiéncia e apego por regras simples e generalistas. Como consequéncia direta,
suas intervencdes ndo estdo adequadas aos cenarios que necessitam de
intervencdes particularizadas, com adaptacdo aos pormenores de cada local de
implementacédo, ainda que esses requisitos se apresentem em um numero cada vez

mais elevado de campos de atuacédo do estado.

Em algumas &areas como seguranca de produtos ou sustentabilidade
ambiental, a meta estd em mitigar riscos que ndo podem ser efetivamente
monetarizados. A intervencdo apropriada ndo estad calcada em diretrizes gerais e
regramentos simplificados. Da forma similar, politicas sociais vém sofrendo uma
mudanca gradual em seu foco, escapando dos padrbes estabelecidos pelos

mesmos regulamentos e receitas genéricas para todas as situacoes.

O minimalismo denota um descontentamento com a pratica de delegar
autoridade de forma ampla e vaga para agentes especializados da burocracia. Isso
se inicia devido ao emaranhado legislativo, recheado de normativos rigidos e pouco
ou nada aptos para conferir aos executores da politica a discricionariedade
necessaria para lidar com os problemas do dia a dia, e termina com a constatacao
de que, na pratica, esse poder discricionario teoricamente negado € exercido para

que as acles possam se tornar reais.

Os fendbmenos da conformidade irrefletida e do tendencialismo irrefletido sé&o
parcialmente afastados durante o processo de tomada de decisdo que procura
agregar visoes individuais no lugar de buscar consenso deliberativo. Apesar disso,
no minimalismo a democracia € considerada na sua forma indireta, e acontece por

meio do voto, e ndo pela participacao efetiva.
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O nudcleo do pensamento dessa escola esta na eficiéncia levada ao seu limite,
e determina que o retorno do gasto deve ser satisfatorio e o agente escolhido o mais
barato possivel. Para garantir a viabilidade dessas premissas, a teorizacdo se
ancora no mercado e na crenca que por meio da maxima racionalidade na alocagéo

dos recursos o0s servigos publicos aumentam seu carater resolutivo.

Nas politicas sociais, se preconiza a comparagdo entre o0 custo de
atendimentos especializados a publicos especificos ou com demandas diferenciadas
e 0s custos de agir dessa forma. A fuga dos padrées definidos é vista com
desconfianca, jA que quaisquer particularidades dificultam a transparéncia e a
congruéncia das atividades do estado. Todo esse engessamento das atividades
limita sobremaneira o poder de inovar dos atores envolvidos com a implementagéo,
0 que como ja foi visto configura um obstaculo a adaptacdo aos comandos de um

mundo globalizado e dinamico.

Para atender as demandas em uma area como educacdo, o beneficiario
recebe um voucher que o autoriza a usufruir os servicos de estabelecimentos
credenciados, cabendo a escolha ao usuario do servico. Para promover a qualidade,
0 sistema permite que a qualquer tempo seja trocado o prestador, se o resultado
esperado ndo for satisfatorio para o cidadao.

Um exemplo claro das consequéncias dessa forma de pensar e agir encontra-
se na politica para mitigacdo de poluicdo do ar americana, o Clean Air Act. De
acordo com esse normativo, os polidores sédo obrigados a limitar suas emissoes a
um nivel que a melhor tecnologia disponivel seja capaz de compensar. E faciimente
observado que essa medida tende ao fracasso por alguns motivos. Primeiro a
uniformizagcdo de procedimentos para destinatarios com caracteristicas
extremamente diferentes desconsidera as capacidades de compensacdo dos
poluidores. Em segundo lugar, dotar a burocracia de poder para tratar de assuntos
técnicos especializados como esse faz com que informag¢des importantes sejam
ignoradas, deixando de lado soluc¢des particularizadas para casos especificos em

prol de regras gerais pouco aderentes a complexidade da realidade.
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Uma das principais criticas ao minimalismo se dirige para a supervalorizacao
da eficiéncia em detrimento de outra caracteristica central de produtos e servicos, a
confiabilidade. A atencgéo restrita as relagbes de custo e beneficio obscurece as
demais, que em diversos casos estdo acima da simples ideia monetaria do bem.
Seguranca de equipamentos, cuidado no trato de criancas em creches, frequéncia
de reciclagem dos profissionais em estabelecimentos de saude sdo alguns dos
pontos nos quais a mensuracdo da adequacédo do servico prestado ou do bem

entregue ndo pode ser adequadamente realizada com base no preco.

A eficiéncia vista pela optica do capital investido versus o resultado auferido
deixa de fora outras dimensfes igualmente importantes. A particularizacdo de
entregas, por exemplo, torna-se invidvel por escapar das padronizacbes
relacionadas as analises simplistas a respeito dos custos das operacdes. Em um
ambiente de complexidade crescente somente essa observacao ja seria suficiente
para que se adotasse cautela ao escolher paradigmas minimalistas como guias da
acao estatal.

N&o se busca dizer que as andlises de custo devem ser abandonadas. Antes,
0 que se mostra necessario € a sua utilizagdo em conjunto com outras ferramentas
que permitam ampliar a compreensdao da realidade. A urgéncia maior estd em
perceber que, no lugar de se estabelecer uma relacdo estatica calcada em numeros
relativos a uma situacao qualquer, deve-se investir em aprendizado e adaptacao.
Existe forte tendéncia a superestimar 0s custos e subestimar os ganhos
provenientes de inovacbes. Some-se a isso 0 fato de que parece extremamente
improvavel em areas complexas de atuacao tais como saude, educacao, seguranca
e outras, a estimativa dos custos e a percepcdo dos beneficios gerados consiga
abranger toda a rede de eventos antecedentes e provenientes da acéo estatal. Cai-
se, portanto, em uma situacao ilusoria acerca da confiabilidade dos dados coletados,
0 que acaba por reduzir a utilidade das conclusdes tiradas, mesmo com a precisdo

absoluta dos dados (insuficientes) apresentados.

Com relacdo as propostas minimalistas para a substituicio do modelo de
estado de bem estar social, algumas criticas sdo fundamentais e devem ser

ressaltadas. A primeira, e possivelmente mais importante, esta na caracteristica
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uniformizadora dessa escola, 0 que ndo permite a adaptacdo, a inovacdo e a
resiliéncia necesséarias para atender as demandas da sociedade atual. Alguns
pontos chave para o regime anterior estdo definitivamente alterados. As pessoas
nao possuem mais carreiras longas e estaveis; familias tradicionais com dois filhos
deram lugar a arranjos familiares diversos; as habilidades requeridas por empregos

mudam constantemente; as origens sociais apresentam matizes diversificados.

Esse caos moderno trouxe para a posicdo de protagonismo a capacitacao,
deixando a padronizacdo os a compensacao de falhas em segundo plano. A logica
securitaria deu lugar a outra, calcada na pressao que um mundo incerto realiza por
equipar as pessoas com capacidades para enfrentar o inesperado. Nao basta
assistir um trabalhador desempregado enquanto outra oportunidade n&o surge em
seu caminho. A solucdo agora € oferecer condi¢cdes, de maneira permanente, para
que esses trabalhadores se encontrem em um processo ininterrupto de
aperfeicoamento, o que consiste na Unica saida para diminuir o risco de excluséo da

vida produtiva no cenario atual.

Em suma, as principais deficiéncias do minimalismo nos tempos atuais estao
relacionadas a excessiva simplificacdo das normas, ao sistema de vouchers que
iguala cidadaos a consumidores de produtos pasteurizados e a resisténcia a
inovacdo e adaptacdo aos cenarios mutaveis e cadticos encontrados ao redor do

mundo.
2.4 O Experimentalismo (Sable & Simon, 2009)

O maior desafio das politicas publicas na atualidade € lidar com as variacdes
constantes e por vezes de grande significado nos problemas e nas demandas
sociais. As politicas carregam o nome experimentalista devido ao carater sempre
aberto de sua execucéo e formulacdo. Parte-se do principio que nenhuma solucéo
estd acabada em sua origem, e que o ambiente a ser enfrentado vai determinar os
ajustes necessarios ao seu funcionamento. Ignorar essa caracteristica torna

improvavel o sucesso das medidas planejadas.

As primeiras experiéncias com modelos desse tipo nos Estados Unidos

aconteceram com seguranca alimentar e educacdo, areas nas quais se mostrava
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imprescindivel a cultura do aprendizado com casos exitosos e sua divulgacao pelo
territdrio e que, a0 mesmo tempo, nado conseguiam ser solucionados pelos
mecanismos tradicionais da burocracia ancorada em normas e procedimentos

rigidos e pré-definidos.

Esses ambientes experimentalistas ndo possuem uma arquitetura definida,
mas sao como tais considerados por promoverem adaptacao local e agregacéo de
conhecimento sobre 0 objeto da politica. Isso ndo quer dizer que sejam todos casos
de retumbante sucesso, mas apenas que se trata de uma alternativa promissora,

melhor conformada para enfrentar os desafios da sociedade atual.

2.4.1 Arquitetura basica

Para se entender a estrutura basica do experimentalismo adota-se a ideia de
um centro e de unidades locais. Na préatica o centro corresponde ao governo federal
e as unidades locais aos implementadores de politicas descentralizadas. A relacao
geografica ndo importa tanto quanto a proximidade ou mesmo a intimidade com o

objeto da acéo.

Inicialmente, metas globais, tais como “educacao adequada” ou “agua prépria
para o consumo” e instrumentos de medida para o atendimento das mesmas sao
pactuadas, o que ndo necessariamente deve ser feito de uma forma rigida como um
normativo legal. Em seguida fica estabelecido que as unidades locais terdo ampla

margem de discricionariedade para atuar.

No entanto, para evitar que a acdo se desvirtue, passando de livre para
descoordenada, as unidades locais devem se reportar regularmente sobre sua
performance e participar de revisbes com seus pares a respeito das metas
estabelecidas. Nesse momento é possivel a comparacdo de métodos e de
resultados, torando o ambiente propicio para a instalacao e solidificacdo da cultura

de aprendizado.

Ao final todos os componentes do sistema sdo periodicamente revisados para

que o todo também esteja incluido na logica da inovagdo por meio do
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monitoramento. Nada € absoluto, e os parametros estabelecidos como modelos
estédo sujeitos a todo tipo de critica, sempre fundamentada, por parte das unidades
locais, que por sua vez passam a fazer parte indissocidvel do processo de
formulacéo das agoes.

A descentralizacdo faz parte dos conceitos basicos desse modelo por serem
as instancias locais, portanto descentralizadas, as que apresentam legitimidade para
opinar sobre as caracteristicas desejaveis para cada caso de implementacdo de
politicas publicas. Nesse momento existe uma conexdo direta com atributos
desenvolvidos no inicio do histdrico da construgdo do modelo de governanca
experimentalista, o0 que mostra o amadurecimento das ideias por parte dos autores e
o0 inicio da conformacdo de uma teorizacdo completa sobre o assunto. A importancia
do aprendizado pelo monitoramento e do aperfeicoamento continuo € ressaltada,

comecando a fechar o longo ciclo de reflexdes na area.

Existem regras e determinagbes, mas ndo com o intuito de limitar a
criatividade, mas antes conferir maior transparéncia a atuacédo dos agentes publicos.
Outra funcdo atribuida a normatizacdo € facilitar diagnosticos e consequentes

melhoramentos, pela parametrizagéo conferida pelos instrumentos.

Antes de qualquer outro fator vale lembrar que todo o desenho do modelo
experimentalista é orientado para incentivar os atores a participar do regime.
Medidas coercitivas ndo estdo excluidas quando a falta de colaboracdo puser em
risco o bem estar da sociedade ou a integridade da estrutura do governo. Os
incentivos diferem, contudo, da simples oferta de beneficios definidos para quem
aceitar participar da proposta. Os pontos ressaltados sdo a adocéo da investigacao
voltada para o aprendizado, a partilha das informacgdes recolhidas e a deliberagéo
conjunta sobre como 0s novos conhecimentos podem ser utilizados para o alcance

de metas, com os ajustes feitos para cada situagao particular.

A participagdo de grupos de interesse é essencial para a filosofia do
experimentalismo. O motivo principal dessa preocupacdo estd na necessidade de
envolver os interessados, potencialmente e efetivamente, em uma eventual acao de

governo para que se viabilize a discussao acerca do tema, aumentando a cultura do
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aprendizado e da disseminacdo de informacdes entre os participantes de iniciativas

conjuntas.

Na base dessa expectativa estd a incerteza compartiihada entre os
individuos. Uma vez que fica evidente a auséncia de solucbes prontas para as
situacdes que envolvem interesses de diversos atores, esses sdo levados a
guestionar suas posturas passivas e a considerar com atencao a possibilidade de

participarem ativamente do processo de construcao de alternativas.

2.4.2 A relacdo com a regulacéo

Uma das maneiras consideradas mais apropriadas de se estabelecer a
relacdo entre regulador e regulado é por meio da pactuacdo para que o agente
desenvolva de maneira adequada formas de mitigagdo dos riscos aos quais sua
atividade esta sujeita. Essa pratica vai ao encontro com o pensamento do
experimentalismo que advoga a supremacia do conhecimento finalistico sobre a

formulacéo idealizada e distante da realidade.

Outra caracteristica especifica dessa area que encontra grande aderéncia aos
principios gerais do modelo € a decomposi¢cdo da entidade reguladora em um
sistema de governanca de multiplos niveis. Nesse arranjo particular, instancias
reguladoras sdo transferidas do nivel central para o local, conferindo legitimidade
para a sua acdo de acordo com o preconizado pela escola experimentalista. De
forma semelhante propde-se que uma agéncia se relacione com diversos ambientes
regulados para que possa utilizar a variedade de cenarios para aumentar seu
aprendizado e aplicar os conhecimentos adquiridos em uma relacdo para a melhoria

de situagdes em areas diferentes da originaria.

2.4.3 Experimentalismo e Estado de Bem Estar Social

Duas a&reas concentram as experiéncias mais promissoras do
experimentalismo na conformacao de praticas coerentes com a atuacdo do governo

em um estado de bem estar social. Inicialmente tem-se a o0s programas que



35

entregam servicos individualizados, o que inclui protecdo as criancas, saude,
educacdo especial, atendimento a pessoas com deficiéncia dentre outros. Além
disso, a participacdo social no desenho de bens e servigos publicos locais se
apresenta como basilar a essa modelagem proposta. Exemplos sé&o o policiamento

comunitario e o desenvolvimento econdmico localizado.

Esses programas redefinem as relacdes entre o centro e os agentes locais ao
tornar claro que as praticas hierarquicas, com etapas distantes da realidade e que
obrigam as demais estdo destinadas ao fracasso. O centro ndo tem mais esse
papel, e sim o de criar condi¢cdes para que os implementadores possam, de maneira
particular, executar o que for adequado para o cumprimento dos objetivos. Dessa
maneira, seu papel em questdes educacionais de grupos especificos néo
corresponde ao de uma instituicAo de controle, restrita a verificacdo das metas
alcancadas, mas sim o de provedor de meios para que 0S objetivos particulares
desenvolvidos a partir das metas gerais estabelecidas sejam cumpridos. Todo o
movimento se inicia na compreensdo de que solucdes sob medida se fazem

necessarias em diversos momentos da atuacdo da administracéo publica.
2.5 Superando o paradigma agente/principal

O desapontamento com a capacidade de resposta do governo as demandas
da sociedade pode ser apontado como a principal causa do déficit de credibilidade
nos modelos democraticos que se observa em diversos paises na atualidade. A
opinido mais encontrada em discussdes sobre o tema dirige o foco para a maneira
equivocada pela qual o estado tenta resolver as questdes colocadas, lancando méao
de procedimentos rigidos e generalistas, conforme foi intensamente descrito no
ponto anterior. Isso é particularmente verdadeiro quando se observa a classe
menos favorecida economicamente, as que mais precisam da atuacdo do poder

publico e por isso mais sofrem com essa falta de resolutividade.

Sem retornarmos ao debate sobre as vantagens do empoderamento das
instancias locais, pretende-se chamar a atencéo sobre o que € necessario para que
a participagdo social resulte efetivamente em aprendizado social sobre a

necessidade de se construir as politicas publicas de maneira flexivel, deixando
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abertas as possibilidades para adaptacfes em todos os momentos e tirando dessa
pratica o aumento do conhecimento sobre as diversas formas sob as quais uma

realidade se apresenta.

Um dos pontos relevantes € desconstruir a falsa premissa que a sociedade
civil (principal) sabe exatamente o que precisa ser feito para que suas demandas
sejam satisfatoriamente atendidas. Ou que os diagndsticos tecnicamente elaborados
feitos pela alta burocracia (agente) possam garantir o sucesso da implementacao do
plano. Esses grupos, por vezes colocados em lados opostos, carecem de um
elemento central a toda a teoria apresentada até agora: o aprendizado social, obtido

necessariamente por meio do monitoramento das politicas publicas.

2.6 Conceituacao Atual (Sable, 2011)

Apbs essa passagem pela evolugdo dos conceitos, chegamos ao estado atual
do modelo proposto por Sabel, e muito do que se vé €& a evolugdo e o
amadurecimento oriundo das analises feitas durante essa construcdo de
aproximadamente duas décadas. Encontram-se repetidos alguns pontos ja
abordados, mas é de fundamental importancia o relato inteiro da conceituacao
adotada na atualidade para que o leitor possa se situar em relagdo ao construto

académico e sua aderéncia as observacoes da realidade.

Modificagbes profundas na relagdo do estado com a sociedade vém
acontecendo nas Ultimas décadas, muito embora isso nem sempre signifique
melhoria na qualidade do diadlogo estabelecido entre as partes. A chamada
governanca experimentalista estd baseada em um modelo de estabelecimento de
regras sujeito a revisbes constantes, baseadas no conhecimento produzido pela
implementagdo das acdfes em seus variados contextos, considerando as
particularidades e a importancia da complexidade para a evolucdo do todo. Esse

conceito se desdobra em quatro elementos constituintes basicos de toda a teoria.

Em primeiro lugar, as metas e seu monitoramento sao estabelecidos de forma
nao especifica, e esse processo ocorre por meio da pactuagdo entre os 6rgaos ditos

centrais e locais envolvidos na politica. Ressalta-se aqui a presenca de entidades da
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sociedade civil dotadas de relevancia na area abordada que participam ativamente
do debate.

bY

Seguindo, as instancias locais, mais diretamente ligadas a execucdo das
acOes de governo contam com ampla liberdade para determinar a sua forma de agir
para alcancar as metas pactuadas. Valoriza-se, portanto, ou antes, disso,
compreende-se, a complexidade e a diversidade dos cendrios sociais, e depreende-
se dai que férmulas fechadas de planos elaborados distantes do l6cus de execucao
sdo de pouca ou nenhuma utilidade para o implementador, a ndo ser que se conte

com flexibilidade e confianca na capacidade adaptativa de cada gestor local.

Em terceiro lugar, e como consequéncia direta da autonomia conferida a
chamada ponta, os executores devem se reportar com frequéncia ao 6rgao central e
aos demais implementadores descentralizados. Essa pratica busca disseminar as
solucdes localmente geradas, compartilhando o aprendizado difuso que pode ser Util
para outras partes envolvidas. Nos casos em que o desempenho estiver abaixo do
esperado, discussbes sobre possiveis medidas corretivas sdo encaminhadas, e as

conclusdes se tornam de conhecimento geral.

Por fim, as metas, métricas do monitoramento e os processos de tomada de
deciséo séo revisados periodicamente por um grupo cada vez mais amplo de atores
envolvidos, como resultado da revisdo possibilitada aos implementadores e da
flexibilidade dos meios empregados. Depois disso, inicia-se novamente todo o

processo.

Mas o que fundamenta essa nova institucionalidade € a passagem de um
ambiente hierarquizado para a coordenacéo horizontal entre os participantes de uma
estrutura de entrega de bens e servicos (SABLE, 2005). Ainda segundo a posicao
defendida pelo autor, observa-se a passagem das praticas tradicionais para um novo
modelo de organizagdo dos atores envolvidos. A interacdo entre o nivel central de
governo e 0s niveis locais passa a ser determinante para a possibilidade de sucesso
em um ambiente complexo. Pactuacdes entre esses atores fazem com que solucdes
desenhadas localmente sejam implementadas, distanciando-se assim dos formatos

top down de planejamento e implementacéo de politicas.



38

O formato antiquado de estruturacdo de um 6Orgao estava baseado em rotinas
gue pressupunham um ponto da entidade de onde emanam os comandos, diversas
unidades obedientes a0 mesmo e, ainda. Esse centro de comando agindo
igualmente como centro de controle. Essa modelagem pode ser Gtil em um cenério
estavel, que apresente pequeno grau de variacdes e incertezas, mas se mostra
incapaz de se adaptar a realidade da implementacdo de politicas publicas,

caracterizadas pela complexidade indissociavel de sua natureza.

A exemplificacdo da evolucdo dos meios de coordenacdo das empresas a
partir da Toyota mostra que comandos centralizados, que ndo mais conseguiam
responder aos complexos desafios do dia a dia nas linhas de producao
caracterizadas por grandes distancias fisicas geradas pela necessidade de
maximizar as economias de escala, foram sendo substituidos por uma maneira
baseada na resolucdo individualizada de problemas. O caso apresentado fala da
utilizacdo do benchmarking para informar todas as unidades envolvidas em um
processo produtivo qual o padrao a ser perseguido e, a partir dai, deixar claro para
todos que cada envolvido no processo deve repensar sua rotina, sem esperar
comandos de um nivel superior da estrutura, para que se possa coletivamente
atingir o objetivo proposto. A experiéncia e o conhecimento dos atores responsaveis

pela execucao das a¢des sdo mais valorizados nessa proposta de organizagao.

A forma de resolver os problemas também € alterada. Antes, nas estruturas
hierarquizadas, se defendia a simplificacdo dos problemas até que chegassem a
fatos possiveis de serem identificados e resolvidos de maneira simplificada. Agora,
0S mecanismos se voltam para a procura de exemplos semelhantes aos que se
apresentam como desafios para os atores envolvidos, buscando, dessa maneira,
aprender com a experiéncia de outros e adaptar as solugcbes encontradas a sua
realidade particular. A frase que define essa pratica € o reconhecimento de que
outros podem estar adotando praticas melhores do que vocé supbe que seja

possivel, o0 que quase que invariavelmente se mostra verdadeiro.

2.7 Fechando a construcao do conceito
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A governanca experimentalista, como foi descrito, preconiza um olhar distante
das praticas hierarquizadas e tradicionais da burocracia. O que se procurou mostrar
aqui foi a valorizacdo dos institutos da aprendizagem e do monitoramento,
finalmente reconciliados e trabalhando para a melhoria da qualidade das entregas

de bens e servicos para a populacéo.

Dessa forma, tem-se que o modelo apropriado para o0 mundo atual apresenta
uma forma aberta as inovacoes, flexivel o suficiente para ser adaptado aos mais
diversos cenarios na busca pelo atendimento de uma demanda aparentemente
idéntica, e descentralizada ndo somente na execu¢do mas principalmente na
formulacdo, orientada mas nunca presa as regras gerais emanadas do 6érgao

central.
3 Voltando do Pais das Maravilhas
3.1 O que existe hoje no Governo Federal

Em termos de monitoramento de politicas publicas, pode-se dizer que houve
um avanco significativo na ultima década, mas que ainda ndo se alcangou um
patamar razoavel de qualidade das informacdes prestadas e, principalmente, ndo

existe instalada na administracdo publica a cultura do aprendizado.

O planejamento de governo acontece por meio de diversos instrumentos
formais, tais como o Plano Plurianual — PPA, e Planos Setoriais especificos para
cada area de atuacdo. Observa-se, hoje, alguma concordancia entre esses dois

tipos, mas o grau e a efetividade de cada caso é variavel.

Monitorar pressupde a existéncia de capacidades para acompanhar a
implementagcdo da politica de perto, de captar suas nuances, de aumentar seu
conhecimento sobre o que a influencia e de conhecer profundamente os atores
envolvidos em todos os seus niveis. Agir dessa forma em um pais desigual e que se
apresenta sob a forma de federagcdo com ampla descentralizacdo administrativa e

autonomia politica dos entes que a compdem nao € uma trivial.
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Com a desmontagem das capacidades de governo ocorrida na década de
1990, o planejamento e, por conseguinte, 0 monitoramento das acdes publicas, foi
igualmente enfraquecido. As instituicbes governamentais responsaveis por essas
funcbes tiveram suas relevancias diminuidas e permaneceram alguns anos sem
qualquer possibilidade de reestruturacéo devido a orientacéo politica e ideoldgica do

governo eleito a época.

No inicio dos anos 2000, o governo Lula chega ao poder e se inicia a
reconstrucdo das capacidades estatais de fazer. O Estado assume novamente o
papel de promotor e indutor do desenvolvimento do pais, com caracteristicas
proprias, e se vé obrigado a reerguer a maquina publica de maneira a conseguir agir
de acordo com seu programa de governo. Nesse ponto o planejamento de governo
ganha novo félego, e cresce sua importancia dentro do cenario nacional. Antes de
tudo, € preciso tracar um caminho, com metas e objetivos claros, e era essa a

funcéo destinada ao planejamento nesse momento historico.

N&o era, contudo, uma tarefa facil transformar toda uma estrutura criada para
limitar a acdo governamental em outra capaz de impulsionar o estado para a
conformacao de um estado de bem estar social. Os sistemas de planejamento néo
se constituiam uma excecéo a essa regra. As logicas do orgcamento e da execucao
fisica e financeira das metas de cada acdo orcamentaria eram vistas e tratadas

como o que deveria ser monitorado pelo governo.

A lado da estrutura formal foram sendo criadas instituicbes paralelas que
pudessem atender as necessidades dos dirigentes sem as amarras positivistas as
quais se submetia a estrutura administrativa do governo federal. Ndo é o intuito
desse trabalho detalhar esses sistemas alternativos, mas tanto o Plano de
Aceleracdo do Crescimento — PAC quanto o Programa Brasil Sem Miséria — BSM
contaram, desde o inicio, com praticas de planejamento e monitoramento diferentes
das que o restante da administracdo publica utilizava, denominadas Salas de
Situacdo. Era o Estado agindo a margem dele proprio para conseguir destravar 0s
nos institucionais criados durante o periodo de encolhimento das suas capacidades

de fazer.
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No monitoramento, o Ministério do Planejamento atua em diferentes frentes
com o objetivo de prover informacdes relevantes aos tomadores de deciséo e a
sociedade. Estruturou-se, internamente ao 6rgao, uma estratégia de monitoramento
que permitisse a entrega de diferentes produtos de acordo com a finalidade
desejada. Para diferenciar seus usos e estruturas, convencionou-se chama-los de

“M”, acompanhados dos numeros de 1 a 4, de acordo com o produto especifico.

Dessa forma, o M1 diz respeito ao monitoramento das prioridades da
Presidéncia da Republica, que vem a ser uma lista mutavel de agendas encaradas
como centrais pela chefia do executivo federal. Nesse produto, sdo coletadas
mensalmente informacgdes a respeito dos temas em foco e produzido um sumario
executivo com o objetivo de alertar os tomadores de decisdo sobre entraves para a
execucdo da politica analisada. Sua periodicidade € mensal, mas a qualquer
momento as informacdes podem ser repassadas para os dirigentes se uma

intervencgéo imediata se fizer necessaria.

O monitoramento dos Programas Tematicos do Plano Plurianual se traduz
como M2, e acontece semestralmente em um regime de cooperacdo entre o
Ministério do Planejamento e os 0rgdos executores das politicas publicas. As
informagOes sdo captadas a cada seis meses por um sistema informatizado, o
Sistema Integrado de Planejamento e Orcamento — SIOP, e a partir dos dados
informados estabelece-se um dialogo para a elaboracdo de um relatério final a ser
encaminhado anualmente ao Congresso Nacional, que contém informacdes sobre o

andamento das a¢des de governo.

Héa ainda um olhar especifico sobre programas mais transversais, que nao
estdo sob a responsabilidade de um 6rgdo, mas que se encontram divididos pela
estrutura administrativa da Unido. O monitoramento dessas agendas é o M3, que
prevé um esforco maior de coordenacdo e integracdo entre os 6rgaos, tanto do

ponto de vista executoério quanto da difusdo de conhecimentos.

Finalmente, com o intuito de proporcionar uma visdo abrangente sobre a

estratégia de desenvolvimento do pais, batizou-se de M4 o relatério produzido para
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informar as transformacdes estruturais observadas na sociedade, relacionando-as

com os impactos provenientes das politicas executadas pelo governo.

E importante ressaltar que o monitoramento proposto tenta agregar valor ao
aprendizado sobre as politicas publicas, ao estabelecer olhares de curto prazo e de
solucéo de problemas do dia-a-dia das politicas, como no M1, ao mesmo tempo em
gue transcende essa visdo imediatista e enxerga a atuacdo do estado como um
motor transformador da realidade social e as possibilidades de indu¢cdo em curso

para a construcao de cenarios futuros, como no M4.
3.2 Como atua a burocracia

A idealizacdo de um sistema de governanca que estruture o planejamento e o
monitoramento das politicas publicas € algo desejavel, mas deve ser visto como um
modelo tedrico e percebida a distancia que as descricdes e prescricdes guardam da
realidade. Para que tais conceitos consigam contribuir minimamente com a melhoria
das praticas existentes no interior do estado, tudo se inicia com a certeza de que
nao ha o que se convencionou chamar de técnica burocréatica que esteja imune aos

interesses de cada individuo envolvido nos cenarios.

Basear o estudo de politicas publicas em uma abordagem que defenda a
atuacdo do burocrata como técnica faz com que, de inicio, ja se possa afirmar o
descolamento da narrativa do mundo real. Mas, ao entrar no dia a dia da burocracia
federal pode-se perceber que no corpo “técnico” de d&rgdos centrais da
administracdo publica ainda hd uma quantidade relevante de pessoas que acreditam
ser possivel, e mesmo desejavel, que a acdo governamental seja orientada dessa

forma.

Em situacdes corriqueiras escuta-se a defesa dos diagndsticos perfeitos,
compreensivos e irrefutaveis como a solucéo para os problemas relativos tanto ao
planejamento quanto a implementacdo das agendas. Os defensores dessa ideia
apregoam que, uma vez exposta uma situacdo de forma detalhada, em um cenério
que considere as variagcdes possiveis diante da escolha feita a cada momento, tal
proposta é aceita com base em sua légica argumentativa, suficiente para convencer

e orientar todos os esfor¢os do estado na consecucao de um dado objetivo.
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Nessa maneira de enxergar o mundo, desconsideram-se as tensdes
existentes nas relacdes intra, extra e inter estado. O entendimento central para que
se abandone o mundo ideal € o de que ndo h& neutralidade, e néo existe algo como
uma técnica superior capaz de agrupar os diferentes setores da sociedade ao
subjugar as particularidades sociais de cada um pela légica descritiva inerente ao

desenho de programas gerados a partir do perfeito encadeamento de ideias.

E qual o papel que exerce a burocracia nesse momento? Ciente de que existe
conflito entre a sua racionalidade e a do politico, o grupo procura solidificar sua
posicdo e ampliar as fronteiras de sua influéncia de maneira particular. A burocracia
identifica-se diretamente com procedimentos, modelos, formularios, sistemas e
outros instrumentos ligados diretamente aos meios de algum processo. Dai decorre
a eleicdo da importancia do método como base do discurso burocratico, e a ampla
divulgacdo que para o alcance os resultados almejados, em qualquer acdo de
governo, a metodologia utilizada para o desenho do programa e do monitoramento €

uma peca central no tabuleiro.

Para que se vislumbre qualquer possibilidade de implantacdo de um modelo
assemelhado ao da governanca experimentalista, essa racionalidade tecnicista e
apolitica precisa ser superada. A burocracia deve ser exposta a realidade social, e
com isso iniciar o seu processo de aprendizagem fora dos processos e metidos, e
relacionado de maneira intima ao cotidiano da implementacéo das politicas publicas.
Somente dessa maneira a chamada area meio pode dotar de capacidades os
executores das acdes, porque compreenderam pela experiéncia, pelo dialogo e
pelas discussdes as reais necessidades da populacéo e os entraves fora e dentro do

governo para alcancar as metas propostas.
4 Conclusodes

Vivemos em um mundo complexo. As situacdes duradouras de um passado
recente ndo se encaixam mais em nossas vidas, e muito menos nas das geracoes
futuras. Um individuo com uma formagé&o universitaria e uma profissdo definida ha
40 anos tras poderia esperar trabalhar no mesmo campo por toda a sua vida

profissional. Para os que estédo ingressando hoje no mercado de trabalho, a previséo
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€ que tenham que mudar radicalmente suas competéncias quatro ou cinco vezes no
decorrer de sua vida laboral. Isso ndo € pouco, e claramente impacta de forma
intensa 0 que esperamos de um estado garantidor de politicas publicas com a

qualidade adequada.

Com esse mesmo carater dindmico, a realidade social se transforma em uma
velocidade acima da capacidade do estado de absorver as mudancas, e as rotinas
burocraticas sdo a forma mais ineficiente de dar as respostas adequadas para esse
cenario. Por isso uma nova maneira de pensar a vida das politicas publicas é
apresentada, ainda que esteja muito longe da realidade brasileira. Ainda nédo se
encontra em nossas instituicdes algo que se assemelhe ao modelo proposto, mas
isso ndo invalida o exercicio de compreendé-lo e de procurar utilizar o que for

possivel e desejavel para a melhoria das fungdes governamentais.

A governanga experimentalista agrega caracteristicas desejaveis ao
progresso do funcionamento do estado enquanto promotor da melhoria das
condicbes de vida da populacdo, consideradas as especificidades de qualquer
ordem. A padronizacdo de comandos e metas, sem que a individualidade seja
ressaltada e respeitada indica de maneira peremptdéria o caminho do fracasso. Além
disso, a clausura da burocracia e seu isolamento tanto do mundo politico quanto do
social é uma distorcdo a ser desconstruida. O servidor publico precisa conhecer a

realidade e estar atento as mudancgas que ocorrem ao seu redor.

Por sua vez, a sociedade ndo pode permanecer como um pélo passivo no
tabuleiro social. A construcdo da consciéncia cidada se faz a partir da participacéo
politica efetiva, das disputas dentro das arenas apropriadas, e da constante
interacdo com o0s demais atores envolvidos no jogo do poder. Ainda é curto o
periodo historico brasileiro no qual essa atitude € permitida. Os ecos da repressao
ainda se fazem ouvir, mas a melhor maneira de silenciad-los € com o fortalecimento
das instituicbes democréticas, e 0 modelo proposto pressupde democracia,
participacdo socia efetiva e discussdes abertas. Independente do resultado em
termos de monitoramento de politicas publicas, esses ingredientes sempre traréo

melhorias nas bases de um estado democratico de direito.
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Cabe aos diversos atores envolvidos, portanto, buscarem os espacos para
participar efetivamente, e construir essas frentes de discussdo como locais abertos
ao didlogo aberto, propensos ao questionamento das certezas, que podem servir ao
passado, mas nao necessariamente se estendem no tempo, de forma a fortalecer

uma nova relacdo democratica adequada a evolucao da sociedade contemporanea.
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