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Apresentacgao

“Em Busca de uma Nova Sintese para a Administracdo Pablica” é uma pesquisa
internacional desenvolvida em rede por académicos e dirigentes plblicos da Australia,
Brasil, Canada, Cingapura, Holanda e Reino Unido. Procura contribuir para a incorporacao
de inovacoOes e ideias promissoras no enfrentamento dos desafios colocados para o
setor pablico no século 21. A iniciativa parte da constatacdo de que o Estado e a sociedade
civil interagem com um nlmero crescente de atores e que politicas piablicas estao cada
vez mais interdependentes, podendo alcancar impactos mais amplos do que aqueles
originalmente pensados.

0 projeto de pesquisa teve como origem reflexdes sobre a complexidade dos desafios
enfrentados pela administracdao pablica moderna que vém exigindo solugdes cada vez
mais inovadoras. Essas reflexdes encontraram eco entre académicos e dirigentes piblicos
dos diferentes continentes e levaram ao engajamento de uma rede de profissionais
desses seis paises, que trabalhou nesse primeiro ano da pesquisa sob a coordenacdo de
Jocelyne Bourgon, autora e editora dos textos aqui publicados.

Como os problemas sdo novos e complexos, além da producdao de documentos -
artigos, relatorios, resenhas bibliograficas -, a pesquisa buscou ampliar a conexao entre
dirigentes pablicos, académicos e pesquisadores por meio da realizacdo de mesas-
redondas, espago privilegiado de didlogo e debate franco entre pares sobre concepgdes
e experiéncias relevantes de cada pais (retratadas por estudos de caso).

Ao final desse primeiro ano de trabalho, a ENAP - que liderou académicos da
Universidade de Sdo Paulo, da Fundagao Getdlio Vargas, da Universidade Federal do Rio
Grande do Norte e da Escola Nacional de Sadde Pablica/Fiocruz, além de dirigentes de
instituicoes plblicas brasileiras, como a Embrapa e os ministérios do Planejamento,
Orcamento e Gestdo; da Justica; e do Desenvolvimento Social - dissemina parte dos
resultados alcancados, apresentando textos que anteciparam as reflexdes da pesquisa,
o projeto da pesquisa e os relatorios das mesas-redondas realizadas em 2010.

Esperamos que este rico material inspire novos grupos de pesquisa nas universidades e
em outras instituicoes plblicas e privadas brasileiras, bem como apoie a capacidade de
governo dos dirigentes piblicos em sua busca por politicas piblicas inclusivas, em que a
transparéncia e a responsabilidade compartilhada com a sociedade brasileira sejam crescentes.

Boa leitura!

Helena Kerr do Amaral

Presidente da ENAP






O cidadao no cora¢ao da reforma
do setor publico*

Jocelyne Bourgon, PC, OC**

Introdugao

Os cidaddos sdo a pedra angular das instituicdes democraticas. Uma perspectiva centrada
no cidadao fornece o ponto de vista mais importante para avaliar o impacto das recentes
reformas do setor publico e identificar as mudancas necessarias para o futuro.

As administracdes publicas variam de pais para pais, assim como seus processos de
reforma. Elas refletem diferentes circunstancias, necessidades e filosofias sobre o papel
do governo na sociedade. No entanto, as reformas do setor publico postas em pratica
em diversas nacoes desde 1980 tém mostrado algumas semelhancgas importantes. Por
exemplo, os governos tém centrado suas aten¢des no desempenho e na eficiéncia, no
aperfeicoamento da prestacdo de servicos e no aumento da satisfacdo do usudrio, assim
como tém procurado tornar-se mais receptivos e inclusivos no seu relacionamento com
os cidadaos (BourGon, 2007)

A autora acredita que as futuras reformas do setor publico estardo focadas cada vez
mais nos cidadaos. Considerando-se que eles querem, podem e, em muitos casos, devem
ter uma relagao mais expansiva com o governo, tais reformas moverdo os governos para
além de seus papéis convencionais como prestadores de servicos aos cidaddos e regu-
ladores do seu comportamento. Elas explorardo a forma como os governos podem
trabalhar com os cidadaos como criadores de valor e agentes ativos para produzir
resultados de alta qualidade e de grande valor publico. Elas colocardo os cidaddos no
centro da acao.

Redefinindo desempenho: atingindo resultados ptblicos e civicos

O desempenho das organizacbes do setor publico nas sociedades democraticas esta
diretamente relacionado com sua capacidade de alcancar resultados de alto valor publico
de uma forma que propicie o progresso dos principios democraticos (Van Dooren, THus &
Bouckaert, 2004). Organizacgdes eficientes com alta produtividade e satisfacdo do cliente
sao consideradas um sucesso no setor privado.

Esse tipo de resultados também é necessario, porém insuficiente para garantir
desempenho de alta qualidade no setor publico. Para este ultimo, qualidade e 6timo
desempenho incluem a realizacdo de politicas publicas e a obtencdo de resultados civicos.
Vamos considerar ambos os tipos de resultados.



Resultados das politicas publicas

No governo, nenhuma unidade organizacional, agéncia ou departamento trabalha
sozinho; nenhuma atividade, servico ou programa é autossuficiente. Na maioria das
areas politicas, os governos alcangcam resultados por meio de uma combinacdo de
instrumentos, como leis, regulamentos, créditos fiscais, transferéncias para individuos
ou para outros niveis de governo e marketing social (Satamon, 2002). Eles também
trabalham com e por meio de amplas redes de agentes e organizagdes, incluindo os
cidadaos e grupos da sociedade civil, que tém interesse em obter resultados de politicas
comuns.

Para alcangar resultados de alta qualidade, os gestores publicos ndo devem nunca
perder de vista o panorama geral. Centrar-se no programa individual e nos resul-
tados da agéncia é importante, mas a verdadeira medida de sucesso é o quanto um
programa ou agéncia contribui para o desempenho do governo como um todo
(Bourgon, 2008)

A obtencdo de resultados de alta qualidade no governo constitui-se em um esforgo
coletivo que ultrapassa os limites do programa ou da agéncia. A escola com melhor
desempenho, por exemplo, ndo é necessariamente aquela com os melhores resultados
individuais; uma determinada escola pode ter indicadores de desempenho individual
um pouco menores ao Passo que exerce uma grande maior para o desempenho integral
do sistema de ensino. Da mesma forma, a alta satisfacdo de um usuario em relagdo a
determinado servico médico ndo é necessariamente um sinal de sucesso se esses resul-
tados sdo obtidos utilizando-se de recursos escassos que poderiam ser alocados para a
consecucdo das prioridades de saude mais sensiveis.

Sucessos departamentais alcancados a custa de resultados de governo nao
demonstram desempenho ou qualidade. Na realidade, os resultados mais relevantes
para os cidaddos e representantes eleitos normalmente se estendem além do escopo
de programas unitdrios, servicos distintos e organizac¢des individuais. As agéncias e
departamentos devem pesar o valor de seus préprios resultados face ao alcance de
resultados de todo o sistema e, talvez mais importante, face aos resultados do conjunto
da sociedade.

Os governos de diferentes partes do mundo tém comecado a dar grande atencdo aos
resultados sistémicos. Alguns tém se concentrado em resultados sociais. Tais tendéncias
sugerem que sdo esse tipo de resultados — sistémicos e sociais — que aparecerdo de
forma mais proeminente nas reformas do setor publico.

Cabe ressaltar que a administracdo publica e a democracia convergem de maneira
mais significativa quanto aos resultados sociais. Esses resultados refletem o estado
de sua sociedade para cidadaos e governos; eajudam a moldar os interesses coletivos
dos cidadaos, os quais, por sua vez, demandam a a¢ao do governo. Uma abordagem
centrada no cidadao sobre a qualidade e os resultados ajuda a avangar programas,
servicos e atividades governamentais em direcdo a cadeia de valor adicionado dos
resultados.
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Os servidores publicos desempenham um papel importante na melhoria da quali-
dade da administracdo publica ao considerarem a forma como seu trabalho contribui
para o desenvolvimento do setor publico como um todo.

Resultados civicos

Espera-se que as organizac¢des do setor publico nas sociedades democraticas existam
respeitando o ideal dos principios democraticos, e elas fazem isso de vdrias maneiras,
promovendo):

e transparéncia mediante a exposicdo de processos de tomada de decisdo e de gestdo
ao escrutinio publico

e incentivo aos titulares de cargos publicos para prestar contas no exercicio do poder;

* disseminacdo de informacg&es, fomento ao conhecimento publico sobre questdes
de politica publica e facilitacdo do acesso dos cidadados ao governo;

® consulta com os cidadados e as partes interessadas para melhorar a qualidade e a
capacidade de resposta;

* Incentivo aos cidadaos para que participem do ciclo de politicas, de modo a garantir
uma maior receptividade e apoio as iniciativas do governo.

Esses principios e medidas constituem o que a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) chama de “governo aberto e inclusivo”(OCDE
2008). Muito progresso tem sido feito para melhorar os resultados civicos na adminis-
tragcdo publica nos ultimos anos. Todos os paises-membros da OCDE, a excegdo de um,
adotaram legislacGes de acesso a informacdo. A maioria dos governos tem dado énfa-
se nas tecnologias para melhorar o atendimento e incentivar um maior acesso aos
seus servicos. Também estd fazendo uso de pesquisas de satisfacdo com regularida-
de. Alguns paises criaram centros de servi¢os “janela Unica” aos cidadaos, a fim de
garantir a coordenacdo interdepartamental. Além disso, inumeras nagdes utilizam
painéis cidaddos para a participacdo deliberativa e outras formas de engajamento.

Apesar desse progresso, a abordagem geral precisa ser ajustada. A vasta gama de
iniciativas para promover um “governo mais aberto e inclusivo” tem gerado algumas
preocupacdes e confusdo (Bourecon, 2009). Estas incluem: a preocupacdo de que a
consulta aos cidaddaos e a participagao possam atrasar a tomada de decisdes ou
impedir a acdao oportuna (Irvin & Stanssury, 2004); a preocupacdo de que a participacao
se torne um dogma de tal forma que tal pratica seja sempre vista como a melhor e a
mais adequada forma de fazer as coisas no governo; a preocupacdo de que os
processos de consulta possam ser capturados por grupos de interesse excludente e
uma certa confusdo dos funcionarios publicos sobre o que os politicos e os cidadaos
esperam deles.

O desafio para o governo é alcancar resultados civicos e de politicas publicas — nem
um ou outro; tampouco um em detrimento do outro.
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Desempenho do setor publico:

conquistando resultados

Societal
Sistémico
Redes
Organizagoes

TransparénciafAccountability
Acesso
z
Escolha
A¢ao

Resultados Civicos

Figura 1: Redefinindo o desempenho

Resultados civicos

Os resultados de politicas publicas constroem a credibilidade dos governos ao passo
gue os resultados civicos aumentam a sua legitimidade. Tomadas em conjunto,
credibilidade e legitimidade reforcam a confianga dos cidadaos nos governos, nas insti-
tuicdes publicas, nas organizacdes do setor publico e nos servidores como seguradores
de sua confianga.

Ao ajustar a abordagem de reformas destinadas a alcancarem resultados de alto valor
publico, a conexdo entre o engajamento do cidadao e os resultados civicos deve ser
reavaliada. Na verdade, é surpreendente o quao raramente as reformas do setor publico
se concentram, de forma explicita, na melhoria do desempenho democratico dos gestores
publicos e de suas organizacdes. Ainda assim, é possivel fazer exatamente isso.

Nas ultimas duas décadas, os governos e as organizagcdes multilaterais de
governanca tém enfatizado — talvez demasiada — os desafios da participacdo do cidadao
em novas iniciativas de politica publica (exemplo: a OCDE em 2008 e as Nac¢des Unidas
em 2007). Durante o mandato de qualquer governo, pode-se lancar um emaranhado
de novas iniciativas de politicas ao mesmo tempo em que se proporcionam milhares
de politicas, programas e servicos ja existentes. Essas atividades existentes sdo o
resultado da vontade, decisGes e escolhas politicas, feitas por sucessivos governos
para expressar os interesses coletivos dos cidaddaos. Muitas, sendao todas essas
atividades, poderiam beneficiar-se de alguma forma do envolvimento dos cidadaos,
de modo a melhorar o desempenho democratico e, com isso, a qualidade dos resul-
tados publicos.
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Um compromisso explicito no aperfeicoamento dos resultados civicos implicaria
explorar um reforgo do papel do cidaddo ao longo de uma série de vetores, conforme
listado abaixo.

Transparéncia e accountability*: Expandindo o conceito de accountability relacionada
ao exercicio dos poderes do cargo para a accountability publica que busca alcancar resultados
para a totalidade do sistema e resultados sociais. Isso implicaria implementar e sustentar
um sistema compreensivo de informacdo ao publico, como o nacional, o qual possibilita
comparacgOes entre paises que estejam em nivel semelhante de desenvolvimento. Outro
aperfeicoamento seria um sistema de accountability por resultados compartilhados em
situacOes em que varios agentes estejam envolvidos.

Acesso: Baseando-se no progresso, sobretudo com o governo eletrénico
(e-government) e o acesso a legislacdes da informacdo), capacitando o acesso dos
cidaddos ao governo, disponibilizando o conhecimento mantido nas administracgdes,
segundo seus termos e de acordo com suas necessidades. Isso aprofundaria o desenvol-
vimento de uma infraestrutura moderna e coletiva para servir os cidaddos no século 21.
Tal infraestrutura facilitaria o trabalho em rede, encorajaria a inovacgao coletiva e possibi-
litaria aos governos o desenvolvimento da inteligéncia coletiva.

Voz: Alargar o leque de opgdes para integrar a voz do cidad3ao aos aspectos mais
relevantes dos programas e atividades do governo, de forma a impulsionar a inovagao
e criar valor publico. Para ir além de pesquisas de satisfacdo tradicionais, deve-se
também explorar o potencial de integracdo do retorno das avaliacGes de programas
e do ciclo de melhoria de desempenho, mediante a criacdao de plataformas de
comunica¢ao que permitam aos cidadaos ouvirem as vozes uns dos outros e
interagirem uns com os outros. Da mesa forma, os prestadores de servigos, a fim de
melhorar os resultados. Isso também implica a remocdo de barreiras para ouvir as
vozes das pessoas mais vulneraveis, incluindo os menos letrados, os pobres, os
jovens e os idosos.

Escolha: Ampliar as opcdes a disposicdo dos cidadaos para além da escolha do forne-
cedor do servico ou do canal pelo qual é possivel acessar o governo. Todo programa de
governo e a maioria das atividades do governo incluem varios graus de flexibilidade
para responder as diferentes necessidades e circunstancias. Os servidores publicos
exercem essa autoridade discriciondria em nome do cidaddo. O desafio é permitir aos
cidaddos o exercicio da autoridade em seu prdéprio nome dentro da lei de uma forma
respeitosa em relacdo a accoutability de profissionais e politicos. Isso implicara uma
nova forma de partilhar poderes e autoridade.

Acdo: Levando-se em conta que o desempenho democrético depende de uma
cidadania ativa — que em si é a medida final dos resultados democraticos —, o desafio dos
governos é promover o papel ativo dos cidaddaos como criadores de valor e como agentes
ativos na producdo de bens publicos. Isso dependera dos agentes, do governo, do setor
privado, da sociedade civil e dos cidadaos, a fim de colaborar com suas decisdes e facilitar
sua coordenagao.

O desafio global para os governos e as suas administracdes publicas é assegurar
que o pensamento centrado no cidaddao e as opg¢des para o engajamento dele sejam
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incorporados em todas as atividades do governo e adaptados a missdo, ao contexto e as
circunstancias. Alcangar melhores resultados em politicas publicas e melhorar os resul-
tados civicos constituem-se em um equilibrio dificil e exigem um julgamento correto.
Na pratica, essa conciliacdo s6 pode ser bem-sucedida levando-se em consideragdo o
contexto, a cultura e as circunstancias.

Muitos paises tém conquistado significativos avancos em dire¢cdo a um governo
mais aberto e inclusivo. No entanto, eles trabalham com base em uma definicao
incompleta de qualidade nos resultados publicos — definicdo que ndo confere peso
suficiente para os resultados civicos. Igualmente, esses paises mantém uma visdo
muito estreita das potenciais fun¢des e contribui¢cdes do cidaddo —visao que ndo com-
preende plenamente o quanto os cidaddos sdo necessarios como criadores de valor e
agentes ativos de mudanca na obtencdo de resultados de alto valor publico.

A compreensdo de que o cidaddo é o centro do valor publico expande a agenda de
reformas do setor publico com a finalidade de concentrar-se em politicas publicas e em
resultados civicos. Os governos devem ter esse duplo objetivo para servir os cidaddos
no século 21.

Atingindo resultados publicos com os cidadaos

Tradicionalmente, o governo é visto como o agente primdrio no servico do bem
publico e na definicdo do interesse coletivo. Segundo essa visdo, os governos estabe-
lecem uma agenda para mudanca, propdem novas leis e aplicam as ja existentes. Os
governos sao os prestadores de servicos publicos, os solucionadores de problemas, os
arbitros e os tomadores de decisdo. E quando todo o resto falha, os governos sdo os
seguradores de Ultima instancia. Nessa perspectiva convencional, os cidaddos sdo vistos
como portadores de direitos, contribuintes e beneficidrios dos servicos publicos. Como
resultado, muitas reformas do setor publico tém focado o papel do governo na prestacao
direta de servigos aos cidadaos.

A visao do papel do governo e dos cidaddos, assim como de suas manifestacdes na
agendas de reforma, vem sendo indiscutivelmente apontada como demasiadamente
estreita para assegurar resultados de alto valor publico, em especial no que diz respeito
as questdes cada vez mais complexas enfrentadas pelos governos e cidaddaos em um
mundo globalizado e imprevisivel. Uma série de processos esta deixando isso as claras.

A importdncia da prestacdo direta estd em declinio. Atualmente, as ferramentas
indiretas na forma de transferéncia de pagamentos a individuos e a outros niveis do
governo, de créditos tributarios, de vouchers, de subvencbes, de empréstimos e de
prestacdo indireta de servicos por meio de terceiros ou de parcerias publico-privadas
representam a maior parte dos gastos do governo, na medida em que os cidadaos sao
vistos também como clientes, usudrios e, por vezes, compradores dos servicos publicos.
Estes tém reduzido o uso da prestacdo direta de servicos (Saamon, 2002).

Os governos ndo estdo agindo sozinhos. Cada vez mais os governos devem procurar 0s
outros — outros governos, o setor privado, a sociedade civil e os cidadaos — para alcan-
carem muitos dos resultados que realmente importam aos cidadaos, como a seguranca
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alimentar, a seguranca nacional e a reducdo da pobreza. Nesses casos, € mais apropriado
pensar em termos de governanca do que de governo (DenHarDT & DennarpT, 2003). Mas,
como os governos compartilham responsabilidades, riscos e poder, eles desempenham
um papel crucial. Os governos sdo as partes mais interessadas por exceléncia. Seu papel é
construir a forca dos outros, prover o suporte necessario e garantir a supervisao e a parti-
Iha razoavel de riscos entre as esferas publicas, privadas e da sociedade civil.

Os cidaddos sdo ativos agentes e criadores de valor publico. Um nimero crescente
de questdes de politicas publicas requer a participacdo ativa dos cidaddos na cria¢do de
bens publicos comuns. Esse é o caso quando as questdes de politica excedem o poder
legislativo e regulatdrio do Estado ou a capacidade do governo de agir quando questdes
exigem uma mudanca de comportamento individual e societaria.

Exemplos desses desenvolvimentos sdo abundantes. Os governos podem fazer leis
sobre saude publica, prevencdo da criminalidade e protecdo do meio ambiente. Tambem
podem tributar e gastar a fim de construir hospitais e financiar servicos publicos de
saude, bem como implantar as forgas policiais e oficiais de inspe¢do. Mas as escolhas
gue os cidaddos fazem e as a¢Bes que os eles executam em casa e no trabalho, no
ambito de suas familias, comunidades e redes, sdo as que mais contribuem para a satde
coletiva, a seguranca publica ou um ambiente limpo.

Os governos necessitam da intervencao e da participacao ativa dos cidadaos para
conseguir melhores resultados das politicas publicas (BingHam, NasarcHi & O’Leary, 2005), em
particular na série de questdes crescentemente complexas que abrange do aquecimento
global a obesidade ou do analfabetismo ao racismo. A mudanca social pode ser conduzida,
mas ndo pode ser ditada. Ela exige a participacdo voluntaria dos cidaddos. Sem isso, as
iniciativas do governo em direcdao a questdes complexas nao se sustentarao.

* Reconhecendo que é necessario aproveitar a energia coletiva de cidaddos, muitos
governos comegaram a complementar o modo de governar de cima para baixo
com abordagens que permitam que os cidaddos desempenhem papéis cada vez
mais ativos. A medida que os governos se movem em direcdo a producdo de
resultados com os cidadaos, atingem um relacionamento novo e mais completo
com a comunidade. Ao fazé-lo, os governos necessariamente expandem seu
repertério de fungbes (LeniHan, Mitioy, Fox & Barser, 2007). Por exemplo, eles
tornam-se:

* capacitados para agirem no ambito de uma responsabilidade coletiva;

® parceiros que usam o seu poder e o do estado para apoiarem as contribui¢cdes dos
outros;

e facilitadores que convocam os cidaddos e organiza¢des para definirem comuni-
dades com fins especificos, eidentificarem areas de risco e de maior potencial;

* agentes colaborativos que trabalham com os outros para coordenar as decisdes e
desempenhar a¢des orquestradas;

® supervisores e guardides do interesse coletivo com o poder de intervir e corrigir o
curso quando o interesse publico assim o exige, e

e lideres para alcancarem a convergéncia e um senso comum sobre propdsitos.
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Resultados de politicas publicas

e governanca (poder coletivo)

Cidadaos como Cidad3aos como
usuarios e beneficiarios criadores de valor

Governo _ ﬁ Governanca
(autoridade) (poder coletivo)

Cidadaos como
agentes ativos

Cidadaos como
possuidores de direitos

Resultados
civicos

Figura 2: FungGes dos governos e dos cidadaos

Esse modelo de governanga assenta-se em um forte sentido de responsabilidade
partilhada, em que todos os agentes sdo capacitados para contribuirem com o que eles
fazem melhor, de modo a resolver as questdes comuns de politicas publicas e em que
eles mutuamente se comprometem com resultados e com alguma forma de accoutability
individual e coletiva (Kert, 2002). O modelo também implica a partilha adequada e justa
de riscos e recompensas. tal abordagem nao constitui uma receita universal para
“governanga compartilhada” ou “coprodugao” na expectativa de que cada cidad3o possa
ou queira estar envolvido em todas as questdes. Ndo ha sentido em promover discussdes
e consultas intermindveis. Também ndo significa que todas as decisdes devam ser
colaborativas. Em muitos casos, as decisdes e as a¢des de comando e controle de cima
para baixo sdo necessarias para a boa governanca.

As experiéncias recentes com a natureza imprevisivel da gestdo de complexas ques-
tOes de politicas publicas demonstram que, se os governos ndo colocam os cidaddos no
centro dos seus modelos de governanca e das reformas do setor publico por convic¢do,
eles podem muito bem acabar por fazé-lo por necessidade (Wacenaar, 2007).

O futuro das reformas do setor publico

Uma rapida retrospectiva das ultimas duas décadas demonstra que o mundo é
complexo e imprevisivel (Ho, 2008). Nesse sentido, temos até o momento:

* avangos como a World Wide Web, o mapeamento do genoma e a criagao da Unido
Europeia;

* riscos imprevisiveis, como o tsunami de 2004 (no oceano indico, que assolou paises
africanos e asiaticos) ou a crise da Gripe das aves (Sars) em 2003;
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* epidemias globais, como o HIV ou de virus de internet;

¢ falhas passiveis de preveng¢do, como a do apagao em 2003, que comegou no Oregon
e afetou diversas cidades norte-americanas;

® crises em cascata passiveis de prevencdo, como o potencial colapso do sistema
financeiro global em 2008.

A complexidade e a incerteza ndo sdo novidade para os governos. Mas a pressao esta
aumentando para que eles se tornem mais capazes de liderar e gerenciar a medida que
se enfrentam esses desafios (Bourcon, no prelo). Desde 1980, o mundo tornou-se muito
mais interligado, conectado em rede e “plano” (Frieoman, 2005). Problemas locais podem
rapidamente tornar-se globais, que, por sua vez, podem ter uma ampla e imprevisivel
gama de impactos locais. Simultaneamente, 0s avangos em uma parte do mundo podem
levar a oportunidades imprevisiveis para o desenvolvimento econémico e social em
outras partes.

Nesse contexto, os governos devem desenvolver sua capacidade de antecipar e in-
tervir a tempo — quando o custo da inacdo é maior do que o risco de uma tentativa
frustrada; ou quando potenciais beneficios garantem a intervencgao.

Um primeiro passo importante implica os funcionarios publicos aceitarem e
abracarem a complexidade e a incerteza como o estado normal das coisas (Haynes,
2003). Ndo é uma tarefa facil. A pratica convencional busca reduzir a complexidade a um
numero limitado de questdes que podem ser enderecadas com respostas de politicas e
programas especificos (e compartimentalizadas) (Wacenaar, 2007). Essa abordagem
convencional frequentemente deixa os governos em posi¢ao reativa, incapazes de
verem a emergéncia de padrdes nos cenarios local e global, em constante mutacao.
Significa também que, embora determinados resultados do programa possam ser
atingidos, os objetivos mais amplos da politica muitas vezes ndo sdo concretizados.

Aceitar a administracdo publica como um sistema dindmico e complexo abre novas
possibilidades para alcancar resultados de elevado valor publico. Isso encoraja os servi-
dores publicos a trabalharem com os outros, incluindo os cidaddos, e a fazerem “inter-
vencgoes inteligentes” (Kwin, 2008), que possam influenciar mudancas desejadas no
sistema social. Tais acdes podem ajudar os governos a ajustarem sua posi¢ao reativa em
direcdo a uma posicdo mais adaptavel.

A despeito de a complexidade nao poder ser controlada ou gerida no sentido conven-
cional, ela pode ser aproveitada e convertida em um ativo, em vez de um risco. Os
servidores publicos devem aprender a utilizar esse potencial. Devem tornar-se mais
adeptos a leitura de sistemas complexos de modo a influencia-los e de modo a desen-
volver novas habilidades ao conectar diferentes agentes, problemas, solu¢des e oportu-
nidades de escolha como um meio para alcancar objetivos sociais (Kiun, 2008). Uma gama
promissora de novas teorias, conceitos e ferramentas esta emergindo para apoia-los
(GunpEerson & HolLing, 2002). Muito mais trabalho é necessario, no entanto (Bovairp, 2008). Tal
como com outras ferramentas conceituais no campo, ndao ha nenhuma férmula pronta.

Os governos também podem melhorar a sua capacidade de explorar a inteligéncia
coletiva da sociedade para extrair conhecimento e significado acerca dos padrdes e
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tendéncias emergentes no sistema social. Os cidaddos tém informacdes e insights
valiosos, tangiveis, pertinentes e praticos (Forester, 1999). Eles também apoiam a missao
com a qual se comprometem mediante extensas redes sociais das quais extraem
informacgoes e ideias, além de compartilharem conhecimentos.

Nesse mundo imprevisivel, as sociedades prosperardo com base na sua capacidade
de inovar, de criar novas riquezas e de resolver problemas comuns. Assim, um passo a
frente que os governos podem propiciar é o incentivo a inovagao social (Mulgan, 2007).
Mais uma vez, as redes sociais e capacidades dos cidad3aos sao poderosos recursos
nacionais na gera¢ao de novas solug¢des e na persecu¢dao de novos cursos de agao
compativeis com metas sociais (WesTLey, ZiImmeRmAN & PatToN, 2006).

Para acessar o conhecimento individual e coletivo dos cidadados e estimular a inovacao
social, os governos devem continuar ampliando e aprofundando suas abordagens sobre
a governanga junto aos cidadaos. Esse modelo oferece a promessa do tratamento de
questdes complexas, porque aumenta a interagao dentro do sistema, estimulando a
criatividade e produzindo uma gama de novas possiveis solu¢cdes e compromissos mais
fortes para com a acdo (Wacgenaar, 2007). Os governos devem incentivar a criagdo de
redes “virtuais” e “reais” entre cidaddos (e entre estes e o governo), além de atentar
para o numero e a diversidade de conexdes e agentes, assim como a qualidade das
conexodes e relacionamentos, na medida em que isso aumenta a confiabilidade e a
relevancia da informacado.

Quando tudo falha, os governos sempre tém a responsabilidade de ser o seguro de
ultima instancia. A histéria mostra que as abordagens passivas e solugdes do tipo laissez-
faire para crises inesperadas engendram danos significativos e de custo elevado para a
sociedade. Os governos ndao podem fazer planos sobre aquilo que nao sao capazes de
conhecer, mas podem trabalhar de forma proativa para limitarem o impacto de choques.
O papel dos governos no século 21 estende-se para a construcdo da resiliéncia de suas
sociedades com o fim de absorver as mudancas e prosperar. Isso inclui ajudar individuos
e comunidades a identificarem e a reduzirem as vulnerabilidades, envolvendo a
construcao da capacidade coletiva de aprender e adaptar-se.

As comunidades resilientes apresentam dois elementos: uma massa critica de
cidaddos ativos com a motivacdo, as competéncias e a confianca para falar sobre as
melhorias necessarias em suas comunidades; e uma sdlida rede de grupos da comuni-
dade com a capacidade e os recursos para reunir um grande nimero de pessoas, com o
fim de identificar as necessidades da comunidade e os desafios, mobilizar os recursos
(incluindo recursos humanos, sociais, financeiros e ambientais) para responder aos
desafios e encontrar solu¢des comuns (Date & Onvx, 2005). A continua utilizacdo desses
recursos aumenta a capacidade da comunidade para enfrentar os desafios.

Uma abordagem participativa, descentralizada e capacitadora sobre as politicas
publicas e tomadas de decisdo constitui-se em importante elemento na construcdo da
capacidade adaptativa. Abordagens sobre a participacdo do publico, o engajamento do
cidaddo e a governanca compartilhada podem estimular a capacidade adaptativa e pro-
mover poderosos reforcos a resiliéncia, particularmente se essas abordagens encoraja-
rem acoes e tomadas de decisdo no ambito da comunidade (LegeL et al., 2006)
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As comunidades e a resiliéncia social sdo fortalecidas pelos lacos e relacdes entre as
pessoas, entre dirigentes e entre organizagGes. A resiliéncia ndo pode ser alcancada por
um individuo ou uma organizacdo que trabalha sozinha. Interdependéncias multiplas
entre as pessoas, as organizacdes e 0s sistemas sociais influenciam sua capacidade de
resposta e de recuperacdo frente a eventos inesperados (Newman & Date, 2005). Para
contornar com sucesso os choques externos e manter a continuidade, os individuos e as
organizacdes devem reconhecer que eles sdo parte de uma rede mais ampla (McManus
etal., 2007).

Uma orientacdo inicial sobre como os governos podem aumentar a resiliéncia da
administracdo publica estd emergindo, particularmente no que diz respeito a gestdo de
crises, a seguranga e a preparacdo para emergéncias (Menon, 2005). No entanto, mais
trabalho se faz necessario. A ecologia, os estudos ambientais e as ciéncias sociais — as
guais tém um histdérico mais longo de pesquisas sobre resiliéncia (por exemplo, ANDERIES,
WaLker & Kinzic 2006; Havnes 2003; Hotung 1973, 2001) — sdo boas fontes de inspiracdo.

Os governos ao redor do mundo estdo aprendendo a aproveitar a complexidade e a
incerteza, a explorar a inteligéncia coletiva, a fomentar a inovagdo social e a promover
a resiliéncia. O desafio é realgar esse trabalho e integra-lo de modo a auferir principios
e ferramentas de apoio aos servidores publicos, uma vez que estes trabalham com os
cidaddos para a producdo de alto valor publico em dominios complexos e incertos.

Conclusao

Foram necessarios séculos e muito sacrificio para construir as nossas sociedades
democraticas, uma das grandes conquistas da histéria moderna. A institucionalizacdo
de principios democraticos, expressos parcialmente na profissionalizacdo do servico
publico, tem contribuido para esse empreendimento.

Colocar os cidadaos no centro das reflexdes sobre a governanca e futuras reformas do
setor publico pode aprofundar o comprometimento dos funciondrios publicos e suas
organizagdes em relagdo aos principios democraticos. Tal situagdo pode ajuda-los a explo-
rarem novas formas de integrar a autoridade do governo com o poder coletivo dos cidadaos,
de forma a obter resultados sociais de alto valor em contextos previsiveis e imprevisiveis.

O século 21 exige que os governos ampliem o seu repertério de perspectivas,
abordagens, instrumentos, funcdes e capacidades ao longo de uma série de vetores, a
fim de produzir resultados de alto valor publico. Este artigo sugere que os governos
possam comegar esse trajeto ao alterarem sua forma de pensar de trés maneiras.

Em primeiro lugar, os governos podem usar uma definicdo mais robusta de qualidade
publica, que inclua resultados civicos e de politica publica. Em segundo, eles podem
comecar a perceber os a cidaddos como criadores de valor publico e como agentes de
mudanc¢a em prol do interesse coletivo. Em terceiro lugar, eles podem desenvolver uma
maior apreciacdo de seus papéis, que vao desde aqueles familiares, associados ao cum-
primento e ao desempenho até as funcdes menos conhecidas associadas, até a
emergéncia e a resiliéncia. Isso ajudaria a aumentar a capacidade dos governos para
alcangarem resultados de alto valor publico, em circunstancias previsiveis e também
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em face da complexidade e da incerteza. Partindo-se desses esforcos, pode-se comecar
a reconhecer o contorno de uma “nova” sintese para a administragdo publica para o
século XXI, ilustrada na Figura 3, que poderia servir como um guia aos profissionais e
pesquisadores.

Resultados
de politicas
publicas

Governo Governanca
(autoridade) (poder coletivo)

Resultados
civicos

Figura 3: Uma “nova” sintese para administracdo publica

Nota

* Palestra ministrada na 52 Conferéncia sobre Qualidade na Administracdo Publica da Unido
Europeia, Paris, 20 a 22 de Outubro de 2008 (revisada em fevereiro de 2009).

** Jocelyne Bourgon é Presidente Emérita da Escola do Servigo Publico do Canada (Canada School
of Public Service — CSPS) e Presidente do Public Governance International — PGl. Também é membro
da “The Order of Canada” e “The Queen’s Privy Council of Canada” (OC e PC respectivamente),
honraria dada cidaddos que se destacam por seus servigos prestados ao Canada.

! Accountabity significa responsabilizacdo somada a prestagdo de contas, a falta de uma
expressdao que some esses dois aspectos. Acreditamos ser melhor manter o termo em inglés,
evitando assim apontar apenas para um dos aspectos.
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Gestao de desempenho: sao os
resultados que contam*

Jocelyne Bourgon, P.C., O.C.**

Introdugao

0 foco para desempenho na administracdo pdblica ndao é novo. Na América do Norte,
ele pode ser encontrado até o inicio do século 20, quando o foco era essencialmente na
eficiéncia dos governos locais e municipais.

Apo6s a Segunda Guerra Mundial, o escopo da gestdo de desempenho no setor
plblico expandiu para focar no custo da administracdao. Era a época do Planejamento,
Programacao e Orcamento (PP0), da Gestdao por Objetivos (GO) e do Orcamento Base-
Zero (0BZ).

Nas décadas de 1980 e 1990, o campo se expandiu mais uma vez. A avaliagdo de
desempenho se tornou mais extensiva e intensiva. Ela se tornou um dos mais surpreen-
dentes aspectos da agenda de reforma do servico piblico.

Aonde isso tudo leva? Alguns agora falam de seu “apogeu internacional” (BouckaErT,
HaLLeaN, 2006), enquanto outros ndo veem sinal algum de que a tendéncia esteja prestes
a desacelerar.

A verdadeira questdo é: a gestao de desempenho sera um impedimento ou um contri-
buinte para a boa governanca, o bom governo e a renovacao da administragdo pablica
nos proximos anos?

Apesar do progresso até agora, a gestdo de desempenho nao estd bem-posicionada
atualmente para melhorar a tomada de decisées no governo ou os resultados. Para
aqueles em posicao capaz de influenciar as futuras direcdes nesse campo, é importante
explorar “como a avaliacdo e a gestdo de desempenho podem ser reposicionadas para
melhor servirem a administracdo pulblica e aos cidaddos no século 21”.

Responder a esta questdo requer um prévio entendimento de como a administracdo
plblica estd evoluindo como disciplina.

Nem no passado, nem no futuro

Os altimos 30 anos vém sendo um rico periodo de experimentagdo na administracdo
plblica, voltados para fazer o governo mais eficiente, produtivo, transparente, responsivo
e sensivel

Também foi um periodo no qual muito se aprendeu sobre governanga - as responsa-
bilidades compartilhadas do setor privado, do setor piblico, da sociedade civil e dos
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cidadaos de criar bens pablicos, servir ao interesse coletivo, atingir um alto padrao e
qualidade de vida.

O modelo cldssico de administragcdo publica

0 modelo classico de administracdao piblica emergiu no século 19, um periodo
marcado pela Revolucdo Industrial, no qual o governo era a principal instituicao
responsavel por servir ao bem publico.

0 modelo foi fundado com base em um ndmero de convencdes e miltiplas separacoes,
entre:

* Mercado e democracia;

e Politica e Administracdo;

* (Criacdo de politicas puablicas e implementacdo;

* Entidades ou agéncias finalisticas e 6rgdaos ou agéncias meio;

* Servicos plblicos eram tangiveis e consumiveis. Na maior parte das vezes eram
providos diretamente por agéncias governamentais, sem intermediarios.

0 modelo era bem adequado para tarefas repetitivas e previsiveis, realizadas sob
regras precisamente prescritas. Sob a influéncia da administracao cientifica, acreditava-
se que era possivel definir a “melhor maneira” de se atingir resultados completos,
dividindo-os em pequenas tarefas. Controles centrais eram a maneira de garantir
desempenho e accountability.

A nova gestdo publica

A Nova Gestdo Pablica (NGP) é uma extensdo do modelo Classico de administracao
plblica. Ela teve varios impactos positivos, incluindo um foco maior na entrega e
qualidade do servico, satisfacdo do usuario e eficiéncia. Entretanto, a NGP exacerbou a
separacao entre politica e administragdo; entre criacdo de politicas plblicas e
implementacdo. Aumentou a desagregacao do governo pela criacdo de agéncias inde-
pendentes, tornando a coordenacdo e cooperagdo interagencial mais dificil (Grecory,
2007).

A dependéncia da Nova Gestdo Pidblica na administracdo cientifica significou uma
continuada dependéncia em controles ex ante, assim como um maior impeto para
quantificacdo ex post e o uso de avaliagcdes de desempenho.

Como resultado, a administracdo plblica, em muitos paises, é ainda mais burocratica
hoje do que nunca.

Rumo a um novo modelo de administra¢éo publica

Atualmente, algumas atividades governamentais chegam perto do modelo de entrega
de servicos classicos, organizado hierarquicamente e controlado por autoridade dele-
gada (Organizagdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico - OCDE, 1997).
Um tema recorrente no movimento de reforma global de governo é o crescimento de
abordagens nao hierarquicas, nao tradicionais e, frequentemente, ndao governamentais,
para a entrega de servicos (Kerrie, 2005).
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* Governos atingem resultados em um mundo de governanca compartilhada envol-
vendo o setor pablico, privado, sociedade civil e cidadaos.

* Nenhum governo, tampouco pais, controla todas as ferramentas ou tem acesso a
todas as alavancas necessarias para lidar com os problemas complexos sobre os quais
as pessoas realmente se interessam.

* A maioria das atividades e servicos governamentais ndo sao os resultados finais,
mas simplesmente um passo intermediario na cadeia de atividades, envolvendo
muitas organizacdes e trabalhando no sentido de atingir um resultado pablico
desejado.

* Um ndmero cada vez maior de politicas piblicas requer a participagdo ativa dos
cidaddos, como agentes, para atingir o resultado desejado, em particular quando as
questoes requerem uma mudanca de comportamento social. Além disso, a comunicacdo
moderna e as tecnologias de informagdes permitem aos cidaddos recuperarem suas
instituicoes pdblicas por meio de contribui¢des para o modelo de servico e, em alguns
casos, tomando conta da sua entrega do servico (OCDE, 2007).

* Uma crescente parcela dos servicos governamentais é intangivel e baseada em
conhecimento. A qualidade e natureza dos servigos fornecidos dependem do conheci-
mento acumulado da organizagao e do know how do servidor piblico que fornece o
servico. As tarefas ndo podem ser precisamente definidas, menos ainda prescritas.
Nesse contexto, controles ndo levam a um maior desempenho: em vez disso, eles
transferem recursos dos servidores por motivos internos, podendo até mesmo sufo-
car a inovacao.

* Ferramentas indiretas formam a maioria dos servicos governamentais. 0 uso desses
instrumentos quebra o vinculo do tradicional modelo de accountability entre decisGes
de financiamento e entrega de servigos. Novas formas de accountability para os resul-
tados sdo necessarias nessas situagdes (Satamon, 2002).

A atual pratica da administracdo piblica ndo é mais consistente com o modelo classico.
Os praticantes se encontram sem o beneficio de uma teoria moderna integrada, adaptada
as circunstancias atuais (Bourcon, 2007).

A maioria dos sistemas administrativos no governo que inclue gestao financeira, de
desempenho, de recursos humanos e sistemas de controle de todos os tipos vem da era
industrial e de um conceito mecanicista e monopolista de operagdes de governo.

Mas o mundo mudou (OsBorne, 2006).

Parte das tentativas de reforma em administracdo pablica ao longo dos dltimos
30 anos foi no sentido de iniciar o processo de retomada da administragdo pulblica
para assegurar que ela seja melhor conectada na teoria e pratica com seu tempo
(KerTL, 2002).

Politica e Administracdo sao duas partes de um (nico sistema aberto e dinamico
no qual fins e meios, valores e fatos, politicas e entrega de servigcos devem se
encontrar (Figura 1). £ onde o que se julga desejavel deve convergir com o que é
viavel.
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Figura 1: Administracao e politica

0 papel da administracao pablica é transformar ideias de politicas pablicas e decisoes
em resultados sélidos para servir ao interesse plblico (Levin, SanGer, 1994). A gestdo de
desempenho para resultados forma parte da linguagem comum que conecta Politica e
Administracdo.

Tendéncias futuras na administracdo pablica envolvem o afastamento de um
’

paradigma de “separagoes miltiplas” para um de “interagdes democraticas maltiplas’
para atender aos imperativos de servico no século 21.

Da gestao de desempenho para a gestao de resultados

0 valor definitivo de um sistema de gestdo de desempenho é o uso que se faz dele.
Por essa medida, a gestdao de desempenho na administracdo plblica ndo esta tendo
uma performance satisfatoria.

Ha motivos para isso. Primeiro, na grande maioria dos casos, o foco tem sido na
avaliacdo de desempenho, e nao na gestdo de desempenho. Segundo, tem-se exigido
dos sistemas de avaliacdo de desempenho que subsidiem mdltiplos usuarios e variados
propositos - alguns politicos, outros administrativos. Eles sdo usados como mecanismos
de controle e, a0 mesmo tempo, espera-se deles que incentivem o aprendizado, a inovacao
e a melhoria continuada. Nenhum sistema pode, de forma verossimil, ser tudo para
todos (THomas, 2004).

Todos os indicadores apontam para o fato de que o uso das evidéncias de desem-
penho pelos gestores de programas é limitado. Essas raramente sdo usadas como base
para novas decisoes de politicas pablicas pelos governantes eleitos. Enquanto a evidéncia
de desempenho pode informar decisGes de orcamento, ha espago para debater se é
aconselhavel a destinacdo orcamentaria baseada em desempenho. Separada do processo
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politico, do debate piblico e da tomada de decisdes gerenciais, a avaliagdo e a gestao
de desempenho sdao simplesmente instrumentos de controle, e bem caros ainda por
cima (HaLcan, 2007). Custos crescentes, expectativas desarrazoadas e, acima de tudo,
uso limitado da informacdo de desempenho pelos tomadores de decisdes levarao
eventualmente a uma correcao de curso, arriscando assim a perda dos aspectos positivos
no processo.

A gestdo de desempenho no governo precisa ser reposicionada para melhorar sua
performance. 0 valor definitivo do sistema é o uso feito por seus gestores, pelos
governantes eleitos e, por fim, pelos cidaddos.

Reposicionando a gestdo de desempenho

0 reposicionamento da gestdo de desempenho deve comegar com objetivos claros.
Um bom sistema de gestdo de desempenho deve:

* contribuir para melhores decisdes por parte dos gestores; melhores decisdes de
politicas plblicas pelos governantes eleitos e um melhor entendimento das escolhas
de politicas plblicas abertas aos cidadaos; e

* ajudar a identificar e remover os obstaculos para melhores resultados; esclarecer as
razOes para os fracassos e a necessidade de ajustes.

Mais conhecimento sobre os resultados, efeitos e impactos deve formar parte do
processo de aprendizado para melhorar os resultados. Ele deve informar o processo
politico ao trazer informagdes relevantes sobre os efeitos e o impacto das escolhas de
politicas para ministros, governantes eleitos e cidadaos.

Para exercer tal papel, algumas mudancas devem ser consideradas.

Deve-se manter a gestao de desempenho para resultados distinta dos mecanismos
de controle central.

Gestdo de desempenho deve ser um instrumento de inovacao e melhoria de desem-
penho, e ndo um instrumento de controle e conformidade. Apesar de ser possivel informar
sobre a necessidade de controles, um distanciamento deve ser mantido entre mecanismos
de controle para garantir “conformidade” e sistemas de gestdo de desempenho para
atingir melhores “resultados”. Os dois papéis sdo necessarios, mas sdo diferentes e, as
vezes, até conflitantes (Aucowy, 2001). A gestdo de desempenho para resultados deve
ajudar a defender a tese da reducdo ordenada de controles e do impacto deles nos
resultados.

Sistemas de gestao de desempenho devem integrar as necessidades dos
governantes eleitos e dos cidadaos.

Programas de governo, diretos ou indiretos, e o orgamento governamental nasceram
de um processo politico. Se um sistema de gestdo de desempenho vai assistir ministros,
entdo, suas visdes sobre os efeitos desejados, assim como os indicadores mais suscetiveis
a encorajar o debate pablico, devem ser levadas em conta na elaboracdo do sistema de
gestdao de desempenho. Assequrando um entendimento de que sucesso deve ser parte
do processo, em particular quando as consequéncias requerem a contribuicdo de diversas
agéncias e parceiros.
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Da mesma maneira, a participacao popular aumenta a chance de se integrar informacao
de desempenho as decisdes de politicas pablicas. Ela ajuda a identificar areas de maior
interesse e a conseguir feedback sobre a necessidade de melhorias. Cidadaos, como
usuarios, sao parte importante do ciclo de inovagao do governo (Ho, 2007).

Sistemas de gestao de desempenho devem reconhecer que usuarios diferentes
tém necessidades de informacao distintas.

Nao ha evidéncias de que a informagdo necessaria para os gestores no ato de tomada
de decisao preencha as necessidades de ministros, de governantes eleitos e do
legislativo, ou as necessidades de informagao dos cidaddos (Thomas, 2004).

Uma abordagem mais realista é reconhecer que usuarios diferentes tém necessida-
des de informacdo diferentes, mas inter-relacionadas. Um sistema de gestdo de desem-
penho publico deve ser idealizado como um sistema integrado, porém diferenciado,
que responde a diferentes necessidades e propdsitos (Figura 2) :

* A agéncia - tendo em mente as necessidades particulares dos gestores e dos usuarios
dos servicos;

e Sistémico - tendo em mente as necessidades particulares de ministros, governantes
eleitos e o legislativo;

* Social - tendo em mente a necessidade de accountability ao plblico geral para bom
governo e boa governanca no pais.

| Conquistando resultados

CONTEXTO

J

\ / \ /

t t t t

NECESSIDADE

Figura 2: Conquistando resultados

Outros também sugeriram a importancia de olhar além do nivel de agéncia (BouckatrT,
HatLiean, 2008)

Nos dltimos 20 anos, a avaliacdo e a gestdo de desempenho tém sido utilizadas
essencialmente para fins de controle, eficiéncia e accountability no nivel das agéncias.
0s melhores beneficios viriam de um foco em eficacia no nivel de agéncia, em resultados
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no nivel sistémico e em impacto no nivel social. Isso integraria avaliagdo e gestao de
desempenho com o processo politico, no qual escolhas sdo feitas para acomodar
diferentes valores, demandas e interesses conflitantes.

Resultados organizacionais

A preocupacdo primaria das organizagoes é a conversdao de entradas (recursos, pesso-
as e capacidade organizacional), de forma eficiente, em atividades que gerem saidas.
Essas saidas chegam a sociedade de maneiras diferentes: as vezes como um produto (ex.:
uma permissao), ou como um servico (ex.: informacdo sobre como encontrar emprego)
ou, na maioria dos casos, como um passo intermediario para um resultado de valor para
a sociedade (ex. : rotulagem de produtos para aumentar a confianga do consumidor) ou
para o beneficio de geragdes futuras (ex. : monitoramento de estoques de peixes).

No nivel da organizacdo, o papel da gestdao de desempenho deve suportar melhorias.
0 melhor sistema de gestdao de desempenho seria aquele que fornece para as pessoas
certas, no momento oportuno e com o menor custo possivel, a informacdo necessaria
para apoiar decisdes e melhorar resultados. A coleta de informacdo de desempenho é
trabalhosa. Os gestores devem pensar cuidadosamente sobre o que coletar e
por qué.

A gestdo de desempenho para resultados no nivel da organizacao deve estar vinculada
a autoridade decisora capaz de influenciar os resultados dentro da autoridade legislativa
da agéncia. Caso contrario, é improvavel que a gestdao de desempenho mantenha a
credibilidade por muito tempo e seja levada a sério pelos tomadores de decisdes.

Gestao de desempenho versus conformidade

Enquanto a gestdo de desempenho pode ajudar a informar sobre a necessidade de
controles, os mecanismos de controle que servem para garantir conformidade e os
sistemas de gestdao de desempenho para melhorar os resultados pretendidos ndo sao a
mesma coisa:

* Na administracdo pablica, a maneira como sdo feitas as coisas é tdo importante
quanto o que se faz. Alguns controles sao fundamentais em um cenario de setor piblico
(ex.: respeito pela lei, valores democraticos etc.). Esses requisitos ndo sdao negociaveis;
eles se aplicam para todas as organizacdes pulblicas. Conformidade é garantida por
meio de controles do processo.

* Agéncias também sdo restritas por meio de “controles de entrada” relacionados ao
nivel de recursos fornecidos, assim como aprovacdo ex ante ao acesso, implantacdo ou
uso desses recursos para cumprir sua missao.

* Recentemente, os “controles de saida” tém sido adicionados a mistura, levando
muitos casos a uma excessiva proliferacdo de indicadores de desempenho (Grecory, 2007).
Em alguns paises, os controles sdao associados com varios “incentivos” ou “medidas
punitivas”, incluindo alocagdo de recursos e pagamento pelo desempenho.

Controles em nivel de governo sdao impostos pelas autoridades centrais, mas controles
e restricoes adicionais sdo acrescentados pelos departamentos e agéncias em todos os
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niveis ao longo da cadeia de autoridade delegada. O resultado final pode ser um custo
desproporcional dos controles comparado aos beneficios esperados, e em detrimento
do cumprimento da missdo da agéncia. (Barzetay, Basak, 1997).

Gestdo por desempenho versus custo de controles/restri¢coes

Setor publico

Missdo/
Resultados|~========mmmmes

Controles e restri¢coes

Figura 3: Resultados versus custo de controles/restricées

A Figura 3 é apresentada para fins ilustrativos. O eixo vertical representa uma
mensuragao dos resultados relacionados a missdo da agéncia em uma escala de 1 a 100.
0 eixo horizontal indica o custo total dos controles e restrigdes impostos a organizagao.

Todas as organizagdes, plblicas ou privadas, operam com restrigdes. O setor privado
atua em um ambiente regulado no qual se espera das organizacdes a maximizagao dos
retornos. No setor pablico, é notdrio que as organizagdes operam em um cenario de
restricdes e controles mais significativos e, como resultado, tem-se a eficiéncia e a
eficacia diminuidas.

Ao longo dos dltimos 20 anos, a proliferacdao de varias parcerias pablico-privadas
foi, em parte, motivada pelo desejo de reduzir o pesado custo dos controles impostos
as organizagdes do setor pablico. Quando o custo dos controles imposto as institui¢oes
plblicas se torna excessivo, ele mina o papel do governo e justificadamente da origem
a criticas pelos cidadaos. As opgoes sao, entdo, de reduzir o custo imposto pelos controles
e restricdes ou transferi-los para um parceiro mais bem-posicionado para atingir
resultados.

0 desafio é achar o equilibrio ideal entre “minimizar o custo dos controles/restri¢oes”
e “maximizar o valor pablico liquido” dos servicos governamentais.

Um sistema de gestdo de desempenho focado nos resultados deve ajudar a diminuir
os controles quando ndo ha evidéncia convincente de beneficios. Isso deve levar a
remocdo progressiva de controles ex ante, na medida em que os sistemas de gestdo de
desempenho focados em resultado forem postos em pratica, e a qualidade da infor-
macdo coletada alcance niveis satisfatorios.
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Conquistando resultados

Politicas pablicas ndo emergem completamente formadas na legislacdo (Figura 4).
Enquanto a “intencdo” inicial da politica pode ser razoavelmente clara, as politicas
plblicas tomam forma e evoluem por meio de agdes (MaJone, Witpavsky, 1984). Ao agirem,
as organizacoes aprendem sobre elas mesmas e sobre as capacidades que precisam para
atingir melhores resultados. Na administracdo pablica, pequenos passos e inovagoes
incrementais sao as formas preferidas para atingir melhores resultados, pois facilitam o
aprendizado e a experimentagdo, enquanto reduzem os riscos de falhas (Bexn, 1988).

Em determinadas situacoes, acoes e melhorias continuas revelardo a necessidade de
fazer ajustes a intencdo inicial da politica. A gestdo de desempenho focada em resultados
contribui para o processo politico relatando o impacto e os efeitos do que era previa-
mente preferido, mas também fornecendo insights “sobre o que entdo aprendemos a
desejar” (BrowNe Witbavsky, 1984). Ela enriquece o processo politico porque revela como
correcOes de curso e aperfeicoamentos podem ajudar a atingir melhores resultados. No
processo, isso leva a mudancas nas ideias iniciais das politicas, assim como nas
consequéncias desejadas.

Conquistando resultados

Tomada

de decisdo Jssessoria Decis3o

politica politica

Debate
Aprendizagem politico

Administragcao

Escolha
politica

Monitoramento/ Implementacao
disseminagao Opcio politica

Resultados em nivel sistémico

Uma agéncia com bom desempenho nao necessariamente formula um sistema bem-
sucedido de politicas pablicas. Por exemplo, um hospital que presta servicos com
qualidade ndo equivale a um sistema de salde com bom desempenho. Para tal, uma
vasta rede de organizagdes deve trabalhar em sinergia para atingir os resultados dese-
jados das politicas plblicas e criar um valor pdblico liquido (Bouckaert, HALLIGAN, 2008).

“A maioria dos resultados relevantes ao cidaddo e aos politicos esta além do controle
direto de uma (nica agéncia do governo” (CHRISTENSEN, LAEGrerD, 2007). E necessaria uma
abordagem sistémica para enfrentar o desafio dos “resultados compartilhados”, em que
0 objetivo ndo pode ser atingido por organizagdes que trabalham em isolamento e no
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qual as agéncias governamentais devem coordenar suas atividades para atingir os obje-
tivos estabelecidos pelos politicos (Cook, 2004).

Uma abordagem sistémica ajuda a reconhecer a realidade dos relacionamentos com
maltiplas organizacdes dentro e além do governo, trabalhando por meio de redes,
parcerias e outros mecanismos de coordenacdo. Essa é uma caracteristica definitiva do
governo e da administracdo piblica no século 21.

A gestdao de desempenho em nivel sistémico segue a cadeia de atividades entre os
atores, levando as dltimas consequéncias das politicas pablicas.

E indiscutivelmente dificil mapear todos os tipos de problemas metodolégicos,
inclusive estabelecer o impacto incremental das acdes de governo. No entanto, ndo é
razao para ndo seqguir esse caminho, ja que é nesse nivel que a avaliacdo e a gestdo de
desempenho sdo mais relevantes para os politicos, e mais suscetiveis a contribuirem
para a melhoria nas tomadas de decisdes do governo.

Comparacao internacional

Um caminho promissor para avaliacdo e gestdao de desempenho é focar em areas que
permitem analise comparativa internacional. Os paises enfrentam circunstancias distintas;
eles tém instituicdes, historias e culturas diferentes. Eles fazem diferentes escolhas de
politicas pdblicas. Ainda assim, todos tém largas redes e sistemas destinados a atingir
resultados similares de politicas.

Ao longo dos dltimos 50 anos, o secretariado da OCDE! conduziu avaliacbes compara-
tivas de impacto de varias misturas de politicas plblicas em diversos setores para o bene-
ficio dos paises-membros. Sua contribuicdao tem sido inestimavel. A metodologia da OCDE
pode ser replicada no governo, assim como nos niveis subnacionais, nacionais e regionais.

Apoiando prioridades do governo

Uma reclamagdo continua dos governantes eleitos é a falta de responsividade da
administracdo em relagdo as prioridades do governo. Um segundo caminho é usar uma
abordagem sistémica no apoio do que tem maior relevancia na agenda governamental.
Dependendo da prioridade do governo, a gestdo de desempenho sistémica implicara
coordenacdo entre diversos tipos de organizacoes, incluindo:

* Mdltiplas agéncias sob a autoridade geral de um departamento lider;

* Cooperacdo interdepartamental, requerendo o envolvimento e a contribuicdo ativa
de diversos departamentos com autoridade legislativa independente e accountability; ou
* Cooperagdo intergovernamental, quando mdltiplas jurisdi¢des estdo envolvidas,
incluindo autoridades locais, organizagdes piblicas subnacionais, outros niveis de
governo com estruturas de governanga distintas e accountabilities para os cidadaos.
Uma abordagem sistémica oferece a melhor oportunidade de modernizar o papel do
“centro de governo”: de papel de comando e controle, do modelo classico, para o de
garantir coeréncia e sinergia no espago interdepartamental e intergovernamental.
Essa abordagem também cria a oportunidade de transformar o papel dos departa-
mentos de linha: em vez de atuar em isolamento vertical, passariam a ser o centro de
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grandes redes de organizagdes, plblicas e privadas, associadas para atingir um resultado
plGblico comum.

Uma abordagem possivel

Em todos os casos, uma abordagem sistémica requer novos mecanismos de coorde-
nacdo, o envolvimento das partes interessadas para atingir um entendimento compar-
tilhado dos resultados desejados comuns, e uma abordagem uniforme para coleta de
dados e compartilhamento de informacao.

Responsabilidade compartilhada pelos resultados requer diferentes abordagens
gerenciais e distintos sistemas de monitoramento. Lideranca, persuasdao moral, relacoes
de confianca e autoridades tradicionais sdao necessarias para gerar resultados. Nesse
sentido, o modelo utilizado pelo experimento da OCDE é digno de nota:

* funciona por meio de consenso para estabelecer prioridades e identificar a area
comum de trabalho;

* requer que todos os membros compartilhem a responsabilidade pela coleta rigorosa
e o compartilhamento de dados;

* os membros compartilham a obrigacao de financiar um secretariado comum, mas
independente, para apoiar a analise de dados e a pesquisa de politicas em prol da
coletividade;

* o trabalho do secretariado é realizado com o mais alto padrdo cientifico; funda-
mentado em evidéncias, incentiva a criacdo de bases de dados estatisticos comparti-
lhadas, abrangendo longos periodos de tempo, o que é essencial para avaliar o impacto
das politicas pablicas;

* depende da revisao e aprendizagem entre pares como forma de espalhar as melhores
praticas e encorajar inovagoes; e

* todas as analises e relatorios estdo disponiveis ao publico.

Resultados sistémicos sdo os mais significativos para os agentes politicos, uma vez
que revelam reais escolhas e contrapartidas de politicas pdblicas. Eles facilitam o
engajamento dos cidaddos ao fornecer informagdo sobre os resultados mais signifi-
cativos para a sociedade.

Relatérios de desempenho sistémico, tomadas de decisdes politicas e engajamento
dos cidaddos sdao mutuamente fortalecedores. Quando uma integracao efetiva é atingi-
da, a capacidade de melhorar os resultados é aumentada para o sistema como um todo
(CaLLAHAN, 2007).

Resultados sociais

Os resultados de desempenho em nivel social sdo o “boletim” de um pais. Trata-se de
relatar aos cidaddos o seu desempenho geral como um resultado das a¢des do governo
e de todos os outros atores.

Em sua esséncia, resultados sociais dizem respeito a governanga de um pais. Embora
possa nao ser possivel isolar as contribuicdes de um Gnico ator, boa governanca e bom
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governo podem ser definidos e os resultados mensurados, bem como disponibilizados
para que todos vejam.

Em termos de resultados sociais, ha conexdo direta entre desempenho e democracia
(PoLrt, 2006). Requer envolvimento politico na definicao das medidas. Para ser crivel,
requer independéncia na coleta de dados e avaliagdo. O envolvimento da agéncia de
coleta de estatisticas da nacdo é necessario para cumprir esses requisitos.

Relatar o desempenho social € uma nova forma de accountability pablica para com os
cidaddos. Se bem feita, pode elevar o debate publico e a discussdo sobre o impacto das
escolhas de politicas publicas e as contrapartidas entre as opgoes de politicas. Resultados
sociais podem fornecer melhor informacdo para aqueles a procura de cargos plblicos no
que diz respeito as escolhas que desejam defender na corte da opinido pablica.

Conclusao

0 foco da gestdo de desempenho no governo deve tratar da melhoria de tomada de
decisdo para atingir resultados - pois sao os resultados que contam.

A gestdo de desempenho deve apoiar melhores decisdes por parte dos gestores,
melhores decisdes sobre politicas piblicas pelos governantes eleitos e um melhor enten-
dimento das escolhas de politicas pablicas pelos cidaddos. Em todos esses aspectos, a
gestdo de desempenho esta com baixa perfomance e, portanto, em risco.

A gestdo de desempenho precisa ser reposicionada. Mais medidas e indicadores nao
vdo garantir melhores resultados e ndo sdo, portanto, a resposta.

No nivel de agéncia, gestdo de desempenho precisa se tornar um instrumento de
inovacdo e melhoria de desempenho, ndo um instrumento de controle e conformidade.

Os programas de governo nascem de um processo politico; assim, o foco da gestao
de desempenho precisa progredir para resultados sistémicos e reintegrar os governantes
eleitos e os cidaddos. Nesse ponto, é que o maior beneficio pode ser atingido.

Resultados sistémicos e sociais, tomadas de decisdes politicas e engajamento dos
cidaddos sdo mutuamente fortalecedores. Quando uma efetiva integracdo for atingida,
a capacidade do pais de fornecer bom governo e boa governanca sera aperfeicoada.

Nota

* Palestra Tematica na Oficina da APEC sobre Gestdo de Desempenho & Gestdo por Resultados. Taipei, 26
de Marco de 2008.

** Jocelyne Bourgon é Presidente Emérita da Escola do Servico Publico do Canada (Canada School of
Public Service - CSPS) e Presidente do Public Governance International - PGI. Também é membro da “The
Order of Canada” e “The Queen’s Privy Council of Canada” (OC e PC respectivamente), honraria dada
cidaddos que se destacam por seus servicos prestados ao Canada.

! OCDE> Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econémico.
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Prefacio

O Projeto Nova Sintese é uma parceria internacional de institui¢cdes e individuos que
se dedicam a promover o estudo e a pratica da administracdo publica. Ainda essas pessoas
venham de diferentes paises, sistemas politicos e contextos histéricos, econémicos e
culturais, todos compartilham da opinido de que administracdo publica como pratica e
disciplina ainda ndo estd alinhada aos desafios de servir no século 21.

A publicacdo do presente relatério — a primeira no Canadd do Projeto Nova Sintese —
destina-se a assegurar a ampla disseminacdo das ideias emergentes do projeto até a
presente data e a contribuir para a ampliacdo de uma conversa muito necessaria.

A Universidade de Waterloo orgulha-se por ter se associado ao Projeto Nova Sintese
desde seu inicio e tem o prazer de estar envolvida com o lancamento de tal obra. Espe-
ra-se, com isso, suscitar a discussdo, o debate e o didlogo entre académicos e profissio-
nais da administracdo publica no Canada e no exterior.

Ken Coates
Reitor de Artes

Universidade de Waterloo

Introdugao

“A administracdo publica sem uma teoria orientadora é

arriscada; a teoria administrativa sem conexao com a acdo nao
tem sentido. Esse dilema é o fundamento de uma verdadeira

crise na administracdao publica.””?

A administracdo publica opera sem o beneficio de uma teoria orientadora ou de uma
estrutura conceitual atualizada ha algum tempo — situacdo que priva seus servidores de
um quadro de referéncia para orientar a¢des. Tal lacuna tem gerado aversado ao risco nos
organismos publicos, em um momento no qual a inovacao e a criatividade nos governos
sdo mais necessarias. O fato age como uma barreira a mudanca, na medida em que os
remanescentes do quadro de referéncia anterior limitam a capacidade do Estado a atuar
sobre um nuimero crescente de complexas questdes de politica publica no contexto da
nossa economia global, da sociedade em rede e da fragil biosfera.

A maioria dos profissionais sabe por experiéncia prépria que o modelo “classico” de
administracdo publica, mesmo com as revisdes da Nova Gestdo Publica, ndo reflete
adequadamente a realidade da pratica atual; ele fala apenas para uma fragdo cada vez
menor de seu trabalho. Diversos estudiosos e especialistas, como Donald Kettl, Janet e
Robert Denhardt e Stephen Osborne, chegaram a uma conclusdao? semelhante. Entre-
tanto, na auséncia de um quadro atualizado de referéncia, os profissionais encontram
pouco consolo nisso.

O Projeto Nova Sintese foi criado por um grupo de voluntarios dos campos da pratica
e da academia, dispostos a dedicarem tempo e esfor¢co para oferecerem uma narrativa
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apoiada em poderosos exemplos a fim de ajudarem os praticantes a enfrentar os desafios
de servir no século 21.

O projeto nasceu de um compromisso com servidores publicos, cujo papel é cada vez
mais dificil e exigente. Eles merecem toda ajuda que possa ser mobilizada para apoiar
0 seu comprometimento em servir ao bem publico e ao interesse coletivo. O projeto
também surgiu da necessidade. A pesquisa inicial confirmou que a profusado de reformas
do setor publico, lancadas desde o final de 1970, provocou confusdes. Muitas reformas
foram introduzidas sem grande coeréncia ou consideracdo pelas conexdes entre os
servidores. A administracdo publica precisa de uma nova sintese; uma que integre de
forma coerente teorias passadas, convencoes, principios e praticas de valor duradouro
com 0s novos, capazes de responderem aos desafios de hoje.

A tarefa é dificil. Existe, no entanto, uma série de importantes novas ideias e conceitos
relevantes para o papel do governo no futuro. Alguns deles podem ser encontrados
dentro de campos tradicionalmente associados a administracdo publica, como Ciéncia
Politica, Direito, Ciéncias Administrativas e de Gestdao e Comportamento Organizacional.
Entretanto, muitas novas ideias sobre complexidade, redes, resiliéncia, sistemas
adaptativos e inteligéncia coletiva de outros dominios estdo abrindo novos caminhos
promissores.

O desafio é criar uma histéria poderosa suficientemente para transformar a nossa
forma de pensar acerca do papel do governo na sociedade; uma que seja coerente para
guiar e apoiar acOes e decisdes; flexivel para implicar a diversidade de contextos,
mandatos e circunstancias; e moderna para permitir ao estado o estabelecimento de
novas relagdes e o engajamento em novas conversas para servir ao interesse coletivo.

O leitor interessado em saber como surgiu a rede colaborativa de pesquisa interna-
cional, a qual chamamos de NS-6, deve ler a Parte 1. Os interessados nos achados encon-
trados ao longo do caminho podem recorrer diretamente a Parte 2. Finalmente, a
Parte 3 oferece um roteiro para o trabalho com o que foi feito em 2010.

O Projeto Nova Sintese é um trabalho em andamento. Nés sabemos como comecga,
mas o final ainda estd para ser escrito. Aqui esta a histdria como ela se apresenta hoje...
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Parte 1:
O Projeto Nova Sintese

A histéria comecou em 2006, quando o Instituto Internacional de Ciéncias Adminis-
trativas (1ISA) convidou a autora?® para proferir a palestra Braibant daquele ano, intitulada
“Responsivo, Responsdvel e Respeitado Governo:Rumo a uma Nova Teoria da Adminis-
tracdo Publica™

O Professor Christopher Pollitt, editor do peridédico Revisdo Internacional de Ciéncias
Administrativas do 1ISA, no qual a palestra foi publicada®, assistiu a apresentacdo de
Jocelyne Bourgon com surpresa. Em vez de mostrar o costumeiro “programa de cinco
passos... ou algum outro conjunto de a¢Bes aparentemente concreto e pratico”,* Bourgon
argumentou que a pratica da administracdo publica ndo é mais consistente com a teoria
classica e tampouco é apoiada por uma filosofia renovada e unificadora. A palestra
constituiu-se em um apelo urgente para o didlogo entre académicos e profissionais,
que as vezes habitam mundos separados, para a criagdo de coeréncia a um quarto de
século de iniciativas de reforma no setor publico.

O artigo atraiu alguma atengdo’, mas ndo levou a mobilizagdo requerida. Algo mais
era preciso para levar adiante esse projeto. Entdo, a seguinte questdo veio a tona
rapidamente: quem iria acreditar suficientemente na importancia deste trabalho para
tomar uma atitude?

1.1 A fase da exploragdo: 2008

Ao longo dos anos, a autora preocupou-se com o crescente abismo entre o modelo
classico de administracdo publica, que se manteve como padrao, e a realidade da pratica.
De muitas maneiras, a Nova Gestdo Publica (NGP) havia agravado essa situacdo. O foco
estreito sobre a eficiéncia ndo apresentou uma alternativa a esse modelo de governo —
de fato, a NGP intensificou alguns aspectos dele. O antigo modelo, ainda que de forma
renovada, era inadequado, mas um novo ainda haveria de emergir.

A experiéncia internacional da autora a tornou intensamente consciente dos danos
sentidos por paises em desenvolvimento, ao implementarem essas reformas de maneira
demasiadamente forcada, e das dificuldades causadas aos paises desenvolvidos, ao
tentarem manter a coeréncia no ambito governamental.

Durante o verao de 2007, iniciou-se uma explora¢do para identificar quem mais po-
deria ter uma visao semelhante, assim como uma busca pelos mecanismos de solugao
que deviam existir.
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Comegando em casa

Na maioria dos empreendimentos coletivos que atravessam as fronteiras
organizacionais ou nacionais, as agéncias estrangeiras sao menos propensas a inscreve-
rem-se sem o apoio do pais de origem. Com isso em mente, o primeiro passo foi se
voltar ao Canadd para apoio.

A Escola de Servico Publico do Canada (CSPS) foi a primeira a aderir, seguida do
Gabinete do Conselho Privado (PCO). Seu apoio foi inestimavel ao garantir que um
pequeno grupo de pessoas poderia se esforcar pela iniciativa. A Escola forneceu a
equipe do projeto uma assistente executiva — Jocelyne Comeau — e um colaborador em
tempo parcial — Peter Milley. O nucleo de uma equipe dedicada surgia.

O projeto apresentou uma série de beneficios para a Escola no Canada. Ele acabou
assegurando que a CSPS estivesse na vanguarda de novas ideias em administracdo publica
e no melhor posicionada para modernizar o seu curriculo no preparo de futuros lideres.
O projeto também contribuiu para o perfil internacional da instituicdo.

O PCO também desempenhou papel fundamental. O secretario de Gabinete e funcio-
nario do Conselho Privado permitiu que a autora dedicasse grande parte de seu tempo
ao projeto, como a lider. Ele a encorajou a ministrar palestras sobre o tema e a publicar
com regularidade. Isso provou-se essencial para garantir a credibilidade do projeto e
para angariar apoio.

Duas organizacdes — o Centro para a Inovacdo da Governanca Internacional (Cigi) e a
Universidade de Waterloo, ambos com forte inclina¢cdo para a inovagao — aderiram ao
projeto no outono de 2007. O envolvimento proviu apoio académico requisitado, sob a
forma de fundos de pesquisa e capacidade de reter os alunos de pds-graduagdo como
assistentes de pesquisa.

Ap0s a alocacdo de uma pequena equipe, dos recursos e do apoio, o trabalho comecou
efetivamente ao final do inverno de 2008, tomando forma ao longo de certo nimero de
eixos, como o desenvolvimento de um programa inicial de pesquisa e a producao de
revisoes literarias.

A primeira revisao da literatura teve como objetivo identificar os autores que argu-
mentavam a favor de nova teoria, modelo ou estrutura conceitual para a administragao
publica. Ela também explorou as evidéncias e argumentos apresentados pelos mesmos
autores. Esperava-se que o processo ajudasse a identificar alguns dos elementos-chave
gue poderiam fazer parte de uma nova sintese de administracdo publica.

A segunda revisdo literaria investigou as ideias das disciplinas tradicionalmente nao
associadas a administracdo publica, que pudessem enriquecer a teoria e a pratica do
setor publico no futuro. O foco estava nas ideias que poderiam ajudar a construir a
capacidade de o governo e antecipar a resposta as complexas questdes globais, come-
¢ando com os conceitos de emergéncia® e resiliéncia®.

A terceira revisdao estudou a relacdo entre a autoridade do Estado e conceitos como
inteligéncia coletiva®, cidadania e inovagdo social, com vistas a compreensdo de como
eles poderiam transformar as praticas existentes.
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Enquanto isso, o trabalho continuou a procurar por principios organizadores a fim de
integrar os principais achados.

O processo de discurso interativo com diversos grupos de vdrias partes do mundo se
tornou caracteristica-chave do projeto.

Ampliando a conversagdo

No inicio do processo, decidiu-se expor o trabalho em andamento, com a maior
frequéncia possivel, a uma variedade de perspectivas e em uma diversidade de
contextos. Essa abordagem desempenhou importante papel na formacao do trabalho e
na ampliacao do circulo de potenciais parceiros. Cada evento enriqueceu o trabalho e
ampliou a compreensdao dos desafios enfrentados pelos praticantes. Cada encontro
langou luz sobre as vulnerabilidades e fortaleceu a determinacdo da equipe para
melhorar as ideias e argumentos. O processo de discurso interativo com os diversos
grupos em varias partes do mundo tornou-se uma caracteristica fundamental do projeto.

Uma abordagem mais convencional seria a consecucdo de revisdes literarias para
verificar o estado dos conhecimentos em uma area de interesse, escrever um estudo
desafiador para estruturar as questdes, submeté-lo a revisdao por pares e, finalmente,
tentar publica-lo em respeitdveis periddicos. Uma das razdes para a desconexdao que
pode ocorrer com freqiiéncia entre os profissionais de administracdo publica e os seus
estudiosos é que a maioria dos praticantes ndo aprende dessa forma. Eles simplesmente
ndo tém tempo: em vez disso, aprendem fazendo. Para que o Projeto Nova Sintese seja
util, os praticantes terdo de validar as ideias e argumentos em “tempo real” e serem
rapidos para dizer se o trabalho foi relevante ou nao.

Ao longo de 2008, as oportunidades foram buscadas para expor o trabalho em curso
a profissionais e académicos e aprender com a diversidade de vozes. A primeira oportu-
nidade constitui-se em uma Conferéncia da Cooperag¢do Econdémica da Asia e do Pacifico,
em marc¢o de 2008, em Taipei, Taiwan

Conferéncia da Cooperagdo da Asia e do Pacifico (Apec), Taipei, Taiwan

A conferéncia da Apec baseou-se nos temas da gestdo do desempenho e de resultados
da gestdo. Presidido pelo Comité Econdmico da Apec e acolhido pelo ministro e pela
Comissao de Pesquisa, Desenvolvimento e Avaliagdo para a Taipei chinesa, o evento
envolveu delegados de mais de 20 paises, representando uma transversalidade entre
auditores do setor publico, controladores, especialistas em sistemas de medicdo de
desempenho e académicos em nivel global.

Havia uma platéia dura, diante da qual expor um trabalho inicial configurou um desafio
ao pensamento convencional*® A apresentagdo, posteriormente publicada como um
artigo no Jornal da Asia-Pacifico de Administragcdo Publica, foi intitulada “Gestdo de
Desempenho: Sdo os resultados que contam?®?”.

A apresentagao observou que a abordagem do desempenho do governo pode ser
evidenciada ja nos anos 1900 e que, sob a influéncia da Nova Gestdo Publica nas décadas
de 1980 e 1990, o campo tornou-se mais extenso e intensivo. A area de auditoria ampliou
seu foco no que diz respeito a logica do “valor pelo dinheiro”. Com o tempo, ela integrou a
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avaliacdo de programas e alguns aspectos de formulacgdo de politica ao ponto de os observa-
dores ressaltarem a proliferacdo da mensura¢ao de desempenho e os custos crescentes dos
sistemas de controle. Ainda assim, muitos dos sistemas de controle e desempenho refletem
um momento em que 0s governos prestavam servigos razoavelmente previsiveis de acordo
com as regras prescritas, com discricdo limitada e em um ambiente relativamente estavel.

A apresentacdo defendeu a necessidade de separar os sistemas de controle, que
deveriam ser concebidos para reduzir os riscos de ma gestdo, dos de gestao de desem-
penho, que teriam de ser concebidos para aumentara probabilidade de obtengdo de
melhores resultados publicos. Ambos os sistemas sdo valiosos e necessarios, mas servem
para diferentes necessidades e propdsitos. Durante seu apogeu, os sistemas de controle
e de execucgdo estavam propensos a se tornarem empecilhos para a tomada razoavel de
riscos e para a inovagdo com vistas ao alcance de melhores resultados publicos.

Prop0Os-se que o papel dos sistemas de gestdo de desempenho é fornecer aos
tomadores de decisdo informagdes para aperfeicoar as decisdes. Um sistema de
desempenho que funciona bem é aquele que prové a ministros e gestores publicos a
informacdo de que necessitam para tomarem melhores decisGes de forma oportuna.
Uma medida do sucesso ndo é a quantidade de informacado coletada, mas sim o quanto
ela é usada, por quem e com qual impacto. DecisGes de politica publica e de sua
implementacdo fazem parte de um circulo de aprendizagem comum que envolve
representantes eleitos e funciondrios publicos profissionais — “A ideia é incorporada na
acdo.”!® Sistemas de gestdao de desempenho nesse circulo deveriam ajudar a revelar a
necessidade de correcao e ajuste de curso para melhorar os resultados.

Outra sugestao importante foi a de que os resultados mais significativos para os
cidaddos e os ministros estdo fora do alcance de programa tnico de governo ou organismo
— eles exigem uma ac¢do do sistema como um todo ou da sociedade. Assim, um emi-
nente sistema de desempenho deve ir além dos resultados de agéncias e precisa escla-
recer a contribuicdo das agéncias governamentais para os resultados de todo o sistema
e da sociedade. Na conferéncia, o professorJohn Halligan apresentou o seu mais recente
trabalho com o professor Geert Bouckaert, apontando a caréncia, por parte do governo,
de indicadores de resultados micro, meso e meta®, o que reforca essa observacao.

Uma das descobertas mais interessantes da conferéncia foi a necessidade de
posicionar a contribuicdo dos érgdos governamentais no contexto mais amplo dos
resultados de todo o sistema e da sociedade. A conclusdo alinhou-se as praticas teste-
munhadas em paises t diversos como o Canada, Vietna e Cingapura. Entretanto, ndo se
chegou a nenhum consenso sobre como separar as fung¢des de execucao e desempenho
a0 ao passo em que se assegura a necessaria sinergia entre elas. Iniciou-se, no entanto,
uma discusssao que seria desenvolvida posteriormente.

A Conferéncia Nacional do Instituto de Administragdo Publica da Australia (IPAA),
Sidney, Australia
A conferéncia do Ipaa, realizada em junho de 2008, esta na origem da rede de pesqui-

sa internacional colaborativa. O evento reuniu ampla gama de profissionais experientes
em nivel nacional e estadual e grande niumero de estudiosos renomados. O tema foi o
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“Futuro do Servico Publico: Encontrando o equilibrio certo”. Foi um evento importante,
na medida em que a maioria das pessoas sabia que o modelo de gestdo publica ja tinha
cumprido sua fungdo.

Pela primeira vez, o trabalho realizado no contexto do Projeto Nova Sintese para
identificar algumas das tendéncias mais significativas na administracdo publica foi apre-
sentado para uma plateia mista de profissionais e estudiosos. O titulo da apresentacdo,
“O Futuro do Servico Publico: a busca de um novo equilibrio”?®, foi escolhido para sina-
lizar que nado existe equilibrio “certo” na administragcdo publica; ao contrério, existe uma
constante busca de equilibrio. A apresentacdo foi publicada como artigo no Australian
Journal of Public Administration®®.

A apresentacdo prop06s que o futuro da administracdo publica seja construido nas
bases sdlidas do passado e em algumas praticas-chave de valores duradouros. O governo
continuara a contribuir para a estabilidade e reduzir riscos na sociedade. Permanecera a
contar com o Estado de direito, além de promové-lo, bem como a valorizar os processos
devidos, respeitar a democracia e assegurar transparéncia e accountability. Nem tudo
estd mudando ou precisa mudar: um modelo de cumprimento estd aqui para ficar. Ao
mesmo tempo, o governo deve manter o foco nitido, colocado desde a década de 1980
sobre a eficiéncia, produtividade, qualidade de servico e a satisfacdo dos usuarios. As
novas tecnologias de informag¢ao e comunicag¢ao capacitam o governo na prestacao de
servicos de novas maneiras, na integracdo de servicos (quando varios atores estdo
envolvidos) e na motivacao dos cidaddos para desempenhar papel fundamental nos
servicos publicos — um modelo de desempenho também esta aqui para ficar.

A apresentagdo sugeriu que os governos devem fazer mais a fim de preparar-se
para servir em um mundo imprevisivel, caracterizado por problemas complexos e
muitas vezes “capciosos” — crises imprevisiveis, falhas preveniveis, colapsos globais
em cascata e avang¢os sem precedentes. Na ocasido, clamou-se por uma estrutura
mais completa da administracdo publica, que complemente a estrutura hierarquica
do governo, com o uso de redes ampliadas, incentivando o envolvimento do cidadao
na formulacdo de politicas e na prestacdo de servigcos, dando voz, escolha e maior
liberdade para os cidaddos no papel de usuarios dos servicos publicos. Além da énfase
na melhoria incremental, os governos precisam de inovag¢ao, o que pode ser alcan-
cado ao estimular a inteligéncia coletiva da sociedade. Finalmente, o governo
desempenha papel crucial na construcdo da resiliéncia da sociedade para “prosperar
em circunstancias imprevisiveis, assumir os encargos das inevitaveis crises, evitar
crises preveniveis e aprender com a adversidade.“"’

O texto previu algumas crises globais que aconteceram pouco depois e tocou em um
ponto fraco dos praticantes. Ele retratou de forma imperfeita alguns importantes aspectos
de sua realidade. Por essas razdes, o ensaio recebeu o prémio Sam Richardson de 2008,
“pelo artigo mais importante ou influente publicado no volume de 2008 do Australian
Journal of Public Administration”?.

Nos meses seguintes a conferéncia, inciaram-se as discussdes com a Escola de Governo
da Austrdlia e da Nova Zelandia (ANZSOG) para a implementacdo de acordo de parceria de
varios anos com o intuito de “realizar trabalhos conjuntos de pesquisa” de interesse mutuo.
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Conferéncia Anual do Comité de Administracdo Publica em York, Reino Unido

Depois de compromisso inicial com um grande grupo de profissionais, tornava-se
importante expor os trabalhos em curso para académicos e estudiosos. A oportunidade
veio como resultado de um convite para proferir o discurso de abertura na Conferéncia
de Administracdo Publica da Universidade de York, em setembro de 2008.

Os participantes eram professores, pesquisadores e estudantes de pds-graduacgdo
do Reino Unido e de outros paises, principalmente da Holanda. O tema da conferéncia
foi “Novos Rumos no Estudo e na Pratica da Administracao Publica” — mais uma vez
sinalizando a necessidade de um novo olhar sobre as tendéncias emergentes na
administracdo publica.

O discurso, intitulado “Novos Rumos da Administracdo Publica: Servir Além do Previ-
sivel”*®, foi um marco importante para o Projeto Nova Sintese. As diversas revisdes
literarias em areas relevantes para a natureza mutante da administracdo publica rece-
beram dividendos. A equipe ganhou confianca e teve uma melhor compreensdo dos
recentes trabalhos em outras disciplinas. O trabalho académico sobre complexidade,
sistemas adaptativos complexos, emergéncia e resiliéncia provou-se particularmente
relevante para os desafios dos administradores publicos. Essa tonica favoreceu o
surgimento da ocasidao para integrar algumas dessas propostas.

A palestra, que foi posteriormente publicada como artigo no Journal of Public Policy
and Administration?®, explicou, com mais detalhes do que anteriormente, a necessi-
dade de um foco continuo no cumprimento e desempenho no governo. Ela também
salientou que um modelo de administracdo publica que incidisse predominantemente
sobre essas duas areas ndo era mais suficiente. Os sistemas de cumprimento e desem-
penho no governo sdo mais adequados a execucdo de tarefas previsiveis em um ambiente
relativamente estavel. Tais condicdes dizem respeito a uma propor¢do decrescente do
trabalho do governo. De forma contrdria, os governos estao trabalhando cada vez mais
em contextos incertos, turbulentos e complexos, que envolvem um conjunto difuso de
atores e arranjos de governanca de forma mais compartilhada ou distribuida. A énfase
nas necessidades de cumprimento e desempenho necessita ser complementada com
um foco em emergéncia e resiliéncia.

A maioria das reformas do setor publico desde a década de 1980 voltou-se para a melhoria
do desempenho das organiza¢des publicas, mas ndo prestou suficiente atencdo na necessi-
dade de ajuste dos sistemas e praticas existentes. As reformas foram uma “jornada incom-
pleta”. Como exemplo, o compromisso de alcancar melhores resultados publicos teria
necessitado da reengenharia de sistemas de gestao de controle e desempenho, de aborda-
gem integrada para a tomada de decisao, do reposicionamento do centro de governo para
assegurar a coeréncia no espaco intergovernamental e do reposicionamento dos departa-
mentos de linha como centros de grandes redes de organizagdes. Restava muito a ser feito,
porém, mesmo essas medidas seriam insuficientes para preparar o governo no tratamento
de problemas complexos em um mundo cada vez mais imprevisivel.

O papel do governo é servir ao interesse coletivo em todas as circunstancias — previ-
siveis, menos previsiveis e até improvaveis. Isto implica construir a capacidade de o
governo, antecipar, experimentar e intervir antes que o custo da inacdo se torne maior
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qgue o risco de explorar novos caminhos. Significa reduzir o atrito, evitando falhas
preveniveis e garantindo uma equitativa partilha dos riscos e beneficios decorrentes da
inovagao.

No discurso, foi postulado que a emergéncia — o papel do governo em um mundo
imprevisivel — faria parte de futuras reformas do servico publico. O documento propés
que os governos sao sistemas complexos e adaptativos: complexos porque sdao
compostos de vdrias redes interligadas e subsistemas; adaptativos porque eles tém a
capacidade de aprender, inovar e mudar. Os estudos dos professores Erik-Hns Klijn?* e
Geert Teisman?, Eve Mitleton-Kelly?3, e Philip Haynes?* foram particularmente rele-
vantes no desenvolvimento desse conceito. Entre os profissionais, Peter Ho, chefe do
Servico Civil da Cingapura em 2010, é o mais articulado sobre o tema®.

No discurso, forneceram-se mais detalhes e sugestdes sobre como os governos
podem desempenhar seu papel na construcdo da resiliéncia de sua sociedade. Uma
sociedade resiliente é caracterizada pela cidadania ativa e comunidades resilientes. A
literatura sobre engajamento civil, governanca participativa e capital social foi parti-
cularmente util. O trabalho de Lance Gunderson, C.S. Holling, Francis Westley, Brenda
Zimmerman, Ann Dale e Jenny Onyx ajudou a explorar o modo como o objetivo pode
ser alcangado?®.

A maior parte da discuss@o na conferéncia focou o conceito de emergéncia. Conversas
com os delegados da Holanda foram particularmente animadas, revelando uma forte
convergéncia de interesses.

Um quadro amplo de referéncia tinha sido tracado para ajudar a explorar o futuro
papel do governo e para analisar as suas implicacdes para os administradores
publicos. O modelo conceitual foi construido em torno de quatro quadrantes:
cumprimento, desempenho, emergéncia e resiliéncia. Ele contou com as abordagens
tradicionais para reduzir incertezas e fornecer um ambiente estavel e respeitador
da lei e inteirou-se das reformas do setor publico de valor duradouro para melhorar
o desempenho e satisfacdo do usudrio. Enfatizou ainda que essas medidas seriam
insuficientes para enfrentar o desafio de servir no século 21. Maior énfase na explo-
racdao e experimentagdo era necessaria no governo, ressaltando, no entanto, que a
incerteza em torno de muitas questdes publicas e a matriz difusa dos atores envol-
vidos impediam que o governo pudesse fazer isso sozinho. Os governos devem
apoiar, encorajar e canalizar cada vez mais o poder dos outros, mediante abordagens
gue recorram a inteligéncia coletiva, redes auto-organizatdrias e tomadas de decisdo
distribuidas. Trabalhar com os outros, concedendo-lhes poder, apresenta o benefi-
cio adicional de fomentar a resiliéncia, uma vez que constréi o capital social neces-
sario para agir de forma concertada em tempos de crise. Esse é particularmente o
caso quando os processos de governanga participativa sdo empregados em nivel
comunitario.

Em face da incerteza e complexidade, os paises cujos governos tém a capacidade de
antecipar questdes emergentes e iniciar interven¢des proativas terao uma vantagem
comparativa importante para influenciar os acontecimentos a seu favor.
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A 52 Conferéncia de Qualidade da Administragdo Publica na UE, Paris, Franca

As conferéncias de Qualidade da Administracdo Publica na Unido Europeia sdo
eventos de grande escala que atraem os principais pensadores e estudiosos no dominio
da administracdo publica, incluindo Geoff Mulgan, Elke Loffler, Geert Bouckaert e outros.
A 5 2 Conferéncia de Qualidade, realizada em outubro de 2008, sob a presidéncia do
ministro do Orgamento e da Reforma do Estado, Eric Woerth, reuniu mil servidores de
todos os niveis da UE. O tema do evento foi “O cidaddo no centro da qualidade publica”.

Como resultado das discussdes em York, uma série de adaptacdes ao quadro
conceitual tinha sido introduzida. Em particular, uma definicdo foi acrescentada para os
quatro vetores que emolduraram os quadrantes mencionados anteriormente. Tal adi¢ao
ajudou a revelar as tensdes, os custos de oportunidade e as escolhas abertas ao governo
para alcancar resultados publicos. O fato tornou o quadro mais dindmico e potencial-
mente adaptativo.

A apresentacao intitulou-se “O cidaddo no centro das reformas do setor publico”?.
Alegou-se que organizacdes publicas com bom desempenho devem alcancar resultados
de politicas publicas e civicos. O papel do governo é alcancar resultados de alto valor
publico, em todos os niveis do sistema e da sociedade e de uma forma que aumente a
capacidade civica. Resultados de politicas publicas constréem credibilidade e os civicos,
legitimidade; juntos, eles constréem a confianca nas instituicdes governamentais e
publicas.

O governo precisa equilibrar o impulso por melhores resultados de politicas publicas
com a necessidade de melhorar os resultados civicos, que fornecem a base sobre a qual
os resultados mais ambiciosos de politicas publicas podem ser alcancados. Da mesma
forma, o governo deve buscar o equilibrio ao usar a autoridade do aparelho do Estado
para alavancar o poder coletivo com o intuito de alcangar melhores resultados publicos.
O uso de autoridade excessiva cria rigidez, ndo dissipa de forma suficiente a capacidade
coletiva para atingir resultados de valor publico e aumenta os riscos suportados pela
sociedade.

Na apresentagdo, argumentou-se que o governo deve equilibrar a confianga na auto-
ridade do Estado com a confianca na forca dos outros. O governo pode agir como um
parceiro facilitador, lider ou guardido do bem publico. Independentemente da escolha
feita, os governos sempre serdo os “asseguradores do ultimo recurso” quando o inte-
resse publico exigir.

A apresentagdo sinalizou a necessidade de uma relagdo diferente e mais reforgada
entre o Estado e os cidaddos para obter resultados de alto valor publico. Isso pode ser
feito dando mais voz aos cidaddos, mais opc¢des e mais influéncia no desenvolvimento
e prestacdo de servigos publicos.

O envolvimento do cidaddo tem um valor instrumental e intrinseco. Sera cada vez
mais importante em futuras reformas do setor publico, visto que um nimero crescente
de questbes estdo além do alcance do trabalho do governo caso este trabalhe sozinho.
Tais questdes vao exigir a participacao e contribuicao dos cidaddaos como agentes ativos
e criadores de valor na producdo de bens publicos.
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Os principais elementos da apresentacdo figuraram com destaque no relatdrio de
conclusdo da conferéncia.

Ao final do ano...

Ao final de 2008, um quadro conceitual sobre o papel do governo e da dinamica gama
de opc¢des a disposicdo do governo para alcancar resultados publicos no século 21 havia
sido concretizado. Ele tinha evoluido mediante discussdes interativas e apresentacdes
de um arranjo diversificado de académicos, especialistas e profissionais de diferentes
partes do mundo. Foi apoiado por uma série de revisdes literdrias e documentado em
uma diversidade de artigos programados para ir a imprensa em 2009.

Trabalhando com recursos limitados, a equipe levou o projeto o mais adiante possivel.
Uma abordagem diferente, a partir daguele momento, era necessaria.

1.2 A Fase da mobilizagdo: 2009

Desde o inicio, ficou claro que uma série de desincentivos impediam a modernizagdo
da administracdo publica, mesmo que muitos autores reconhecessem que o aprimora-
mento era urgentemente requisitado.

Uma das dificuldades era o alcance de tal projeto. Como observou corretamente
Pollitt “, essa iniciativa iria necessariamente tornar-se o trabalho de uma equipe em vez
de um individuo. “.. ninguém poderia ser ao mesmo tempo mestre de todas as pecas do
quebra-cabecas.”?® A segunda dificuldade foi a desconexdo, como observada anterior-
mente, entre académicos e profissionais. A terceira, que provavelmente representa o
mais poderoso desincentivo, foi o risco associado a esse compromisso. Qualquer que
seja a proposta feita por meio de uma teoria da moderniza¢do, argumentou Pollitt,
“serd imediatamente contestada por varias posicoes “, acrescentando, com razao, que”...

assim é como deveria ser“®,

Para levar o projeto adiante, seria necessdrio reduzir o risco para os participantes e
os custos para as organizagOes participantes. A solucao foi conceber uma rede de pesquisa
internacional colaborativa de experientes profissionais, académicos e especialistas. No
entanto, a construgdao da rede exigiria mais capacidade do que aquela existente em
torno da lider do projeto.

A equipe da lider do projeto

A confianga dos quatro primeiros parceiros foi reforcada pelos resultados alcancados
em 2008. No inicio de 2009, a Universidade de Waterloo, a Cigi, a CSPS e o PCO reafirmaram
seu apoio.

Em janeiro de 2009, a CSPS concordou em apoiar Peter Milley em tempo integral
como diretor de Pesquisas para o Projeto Nova Sintese. A Universidade de Waterloo
arcou com o financiamento adicional para os estudantes. A Cigi financiou uma plataforma
eletronica de cooperacgdo e colaboragdo entre os parceiros. Em maio do mesmo ano,
Marie Sassine, ministra adjunta do Departamento de Transportes do Canada, juntou-se
a equipe mediante um acordo de troca como o diretor das RelacGes de Rede. A equipe
podia, a partir de entdo, contar com trés funcionarios em tempo integral, com o apoio
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de um assistente executivo e pelo menos um aluno de pds-graduacdao em todos os
momentos.

Quem concordaria em participar como membro de uma rede de pesquisa interna-
cional colaborativa? O que iria convencé-los a comprometer-se com o projeto? E essa
abordagem de trabalho funcionaria?

Uma rede de pesquisa internacional colaborativa

A ideia inicial era convidar os seis paises, representando as américas, a Europa, o
sudeste asiatico e o Pacifico, para participarem da Rede. Cada um coordenaria um aspecto
da investigacdo e contribuiria para o trabalho dos outros, desenvolveria dois estudos
de caso para aprofundar o entendimento da pratica, bem como presidiria uma mesa-
redonda internacional sobre um tema-chave. As mesas integrariam a pesquisa e estudos
de caso mediante processo de discussao e cocriagao enriquecido pela participagao de
eminentes pensadores e profissionais.

Essa abordagem aumentaria a probabilidade de produzir um quadro para orientar
profissionais, ao passo em que reduziria os custos para os parceiros. No minimo, ajudaria
individuos participantes, organizacdes e paises a enquadrarem questes fundamentais,
forneceria a eles poderosos exemplos praticos e lhes permitiria aprenderem com os
pares internacionais. Ao final do processo, o pensamento de paises participantes seria
enriquecido pelo trabalho dos outros e eles estariam mais bem preparados para condu-
zir as proéprias reformas do setor publico. A iniciativa foi uma proposicao de bom valor,
cujo equivalente ndo estaria disponivel sem a participacdo no projeto.

A Holanda, o Reino Unido, a Cingapura, a Australia, o Brasil e o Canada foram convi-
dados, no primeiro semestre de 2009, a participarem.

Os governos desses paises conduziram ambiciosas reformas do setor publico desde
0s anos 1980 e possuiam ideias para serem compartilhadas no que diz respeito aos
esforcos e futuras tendéncias. Juntos, eles representavam uma diversidade de
abordagens de governanca: sistemas parlamentares e presidenciais, estados unitarios
e federacgdes, governos mais centralizados ou altamente descentralizados. Eles também
representavam diferentes abordagens para o desenvolvimento econ6mico, social e
democratico.

Além de ter havido uma légica para a selecdo destes seis paises, a sele¢do foi também
uma escolha pragmatica que levou em conta um nexo de relagdes existentes entre os
praticantes de alto nivel nesses paises, que estiveram envolvidos nas principais reformas
do setor publico. As pessoas que lideram as reformas do setor publico tendem a conhe-
cerem os envolvidos em papéis e desafios semelhantes em outros paises. Eles fornecem
assisténcia mutua e conversam e trocam ideias. Tais conversas desempenham papel-
chave na formacdo das reformas do setor publico ao redor do mundo. Originam-se
relagdes que perduram por muitos anos.

Holanda

A pedido do Ministério do Interior e das Relacdes do Reino da Holanda, a lider do
projeto foi convidada a visitar a Holanda em janeiro de 2009 para explorar areas de
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interesse comum com os funcionarios dos diversos ministérios e participar de uma
discussdo de especialistas sobre a cocriacdo de bens e servicos publicos. O programa
incluiu uma reunido com o secretario de Estado do Ministério e uma sessdo de traba-
Iho com Roel Bekker, secretario Geral do Programa de Reforma do Governo Central. O
trabalho liderado por Bekker era bem conhecido e de interesse para muitos outros
paises.

Os holandeses tém reputacdo pela realizacdo de importantes reformas no setor
publico. O pais tem uma longa tradicdao de engajamento do cidaddo e da comunidade,
gue é apoiada e evoluida por uma vibrante comunidade académica que contribui para
avancar o debate publico. O trabalho de estudiosos holandeses na administracao
publica esta na vanguarda em varias areas, incluindo temas menos tradicionais, como
a aplicagdo de teorias da complexidade e da rede na governanga, na administragao e
em politicas publicas.

As discussdes revelaram uma poderosa convergéncia de interesses. A Holanda foi
convidada a integrar a rede em janeiro de 2009 e foi a primeira a assinar um memorando
de entendimento sobre a sua participacdo. O Ministério do Interior, atuando como parceiro
principal, registrou a contribui¢do de estudiosos das universidades de Roterda e de Leiden.

A iniciativa foi uma proposicdo de bom valor, para a qual ndo

haveria equivalente sem a participa¢ao no projeto.

Australia

Em Fevereiro de 2009, a Escola do Governo da Australia e da Nova Zelandia(ANZSOG)
presidiu um programa de trés semanas, destinado a expor uma ampla se¢do de ideias,
gue sustentaram o Projeto Nova Sintese, a profissionais e especialistas. A lider do projeto
participou na qualidade de Companheiro da Escola. Em Melbourne, entre outras ativi-
dades, o programa contou com uma sessao de trabalho com gestores do governo do
estado de Victoria para explorar a relevancia da Nova Sintese em nivel sub-nacional. Em
Camberra, Terry Moran, secretario do Gabinete, organizou um encontro que reuniu
lideres seniores em nivel nacional para discutir assuntos e ideias de interesse matuo. O
programa terminou com uma conferéncia publica presidida pelo Departamento do
primeiro-ministro e do Gabinete. A palestra defendeu a necessidade de uma nova sintese
da administracdo publica para os governos poderem desenvolver a capacidade para
tratar de problemas complexos em circunstancias cada vez mais imprevisiveis.3°

A Autoridade de Servicos do Estado de Victoria (SSAV) foi a primeira a indicar o seu
desejo de integrar a rede de pesquisa internacional colaborativa, na medida em que ela
complementava a pesquisa da SSAV que havia sido articulada no Rumo ao Governo
AgiP* e O Futuro do Setor Publico em 2025.%

A ANZSOG, o departamento do primeiro-ministro mediante a Comissao de Servico
Publico australiano e a SSAV formaram uma parceria e se juntaram a rede. A estrutura
garantiu contribuicdo valiosa dos praticantes em nivel nacional e estadual, assim como
complementac¢des académicas de grande valia na prépria rede de ANZSOG.
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Reino Unido

O Reino Unido é reconhecido por sua lideranca no pensamento das reformas do setor
publico e pela contribuicdo de um setor académico robusto e muitas ONGs ao debate publico.

A lider do projeto é membro do Conselho de Governantes do Instituto de Governo
(IFG), organizagdo ndo partidaria Unica nas democracias ocidentais, dedicada a apoiar as
necessidades de aprendizagem dos servidores publicos seniores eleitos e profissionais.
O IFG persegue um ambicioso programa de pesquisa e organiza eventos publicos sobre
as principais questdes de politica publica.

Como seu trabalho é influente na formacdo da agenda das politicas publicas no Reino
Unido e por causa da relagdo existente da lider do projeto com o IFG, parecia natural
convidar o Instituto para aderir a Rede. Da mesma forma, a relacdo de 20 anos entre a
Escola do Canada e a Escola Nacional do Servico Publico do Reino Unido e entre a lider do
projeto e o escritério do Gabinete apoiou essa decisdo.

Em marco de 2009, o Projeto Nova Sintese foi apresentado para as pessoas-chave na
IFG: Lord Sainsbury, presidente da Camara, Bichard Sir Michael, da CEO, e David Halpern,
diretor da pesquisa. Foi também apresentada a Rod Clark, diretor da Escola Nacional da
Funcdo Publica do Reino Unido, e Gus O’Donnell, secretario do Gabinete. As trés organi-
zacOes formaram uma parceria que se juntou a Rede sob a lideranga do IFG. Sua partici-
pacdo permitiu que Rede atendesse as necessidades dos funcionarios eleitos e ao futuro
papel do centro do governo.t 1: The New Synthesis Proje

Canada

A Escola de Servico Publico do Canada (CSPS) realiza um evento anual que retne
representantes de universidades do daquele pais, no dominio da administracdo, e altos
dirigentes do servico publico. O evento de maio de 2009parecia ser o local ideal para
sintetizar o Projeto Nova Sintese aos estudantes de administracdo publica e de politicas
publicas de universidades canadenses. A resposta a apresentacdo destacou a necessi-
dade de maior clareza sobre alguns aspectos do projeto.

Primeiro, fazia-se necessaria mais clareza sobre o papel da lider de projetoe a questdo
separada de participacdo do Canada como um dos seis paises integrantes. Em segundo
lugar, era necessaria mais transparéncia sobre o papel do Canada na pesquisa. O Projeto
Nova Sintese, em vez de uma iniciativa do governo canadense, é uma a¢ao internacional
conduzida mediante uma rede internacional. O esclarecimento foi necessario para
garantir a independéncia criativa e intelectual da rede.

O Canada juntou-se a rede com a Canada School of Public Service, constituindo uma
parceria composta pelo Gabinete do Conselho Privado, o Instituto de Administragao
Publica do Canada (Ipac), a Associacdo Canadense de Programas na Administracdo Publica
(Cappa) e a Iniciativa para a Pesquisa sobre Politicas (PRI). A parceria do Canada inclui
um comité consultivo presidido pela CSPS e uma ampla rede de associados que contri-
buem para o trabalho de pesquisa.

A parceria canadense forneceu uma perspectiva peculiar sobre o desenvolvimento
de futuros lideres do setor publico e um interesse em modernizar o curriculo em admi-
nistracdo publica.
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Cingapura

Cingapura foi um dos primeiros paises a adotar as tecnologias de informacédo e comu-
nicacdo na prestacdo de servicos publicos. O pais esta na vanguarda do pensamento
sobre a forma como melhorar a capacidade do governo de antecipar-se as tendéncias
emergentes e aos fendmenos.

Existe uma associacdo entre a lider do projeto e o servico civil de Cingapura desde
meados da década de 1990. Bourgon serviu no conselho da Faculdade de Servigo Publico
(CSC) e interagiu com sucessivos dirigentes do Servico Civil de Cingapura, assim como
secretarios seniores residentes no pais.

Em julho de 2009, Jocelyne foi convidada como visitante-membro sénior da CSC a fim
de palestrar sobre as tendéncias futuras na governanca e na administracdo publica. A
atividade intitulou-se Servindo além do previsivel*®, cujas diferentes versdes foram
publicadas no jornal de politica publica da CSC Ethos* e como parte das publica¢des
ocasionais da Autoridade dos Servicos do estado de Victoria (Austrdlia)®.

A palestra enriqueceu a narrativa da Nova Sintese de vérias formas e expandiu-se em
funcdo da natureza dinamica do quadro. Sublinhou a necessidade de sdélida capacidade
institucional e forte capacidade organizacional para que os sistemas de desempenho e
cumprimento do governo trabalhem efetivamente juntos.

Durante o evento, a lider do projetopropos que os governos precisam melhorar sua
capacidade de antecipacdo a fim de detectar questdes emergentes. Sobre esse tdpico,
observou-se que os governos devem confiar mais na inteligéncia coletiva para detectar
tendéncias emergentes, uma vez que os melhores conhecimento e ideias ndo se restringem
necessariamente ao governo, mas sao amplamente dispersos na sociedade. Ela propds que
qualquer sistema de antecipacao, portanto, precisa alinhar-se com o de cumprimento e de
desempenho para explorar o conhecimento e ideias enquanto se mantém a estabilidade.

Finalmente, argumentou-se na apresenta¢do que os governos precisam melhorar
suas capacidades de adaptacdo e a da sociedade. Fazé-lo demandard certa tolerancia
pela redundancia e capacidade de contingente para que os recursos possam ser facil-
mente mobilizados com o fim de explorar, experimentar ou afastar os impactos negativos
nas areas de maior potencial ou de vulnerabilidade.

O engajamento em Cingapura incluiu reunides com o vice primeiro-ministro, Teo
Chee Hean, o chefe do Servico Civil de Cingapura, Peter Ho, e o reitor da Faculdade de
Servigo Publico, Lionel Yeo. A presidente dessa faculdade e secretaria permanente da
Divisdo de Servico Publico, Lim Soo Hoon, conduziu uma mesa-redonda com os secre-
tarios permanentes. As reunides confirmaram um interesse comum em explorar as
futuras reformas do setor publico centradas no engajamento do cidaddo no ambito da
comunidade e na capacitagcdao do governo para antecipar desenvolvimentos emergentes
e fazer reajustes com maior efetividade e agilidade.

Cingapura juntou-se a rede em julho de 2009, trazendo a mesa um histdrico impres-
sionante em reformas do servico publico. A Faculdade de Servico Civil de Cingapura é a
principal parceira, trabalhando em estreita cooperacdo com a Divisdo de Servico Publico
no Gabinete do primeiro-ministro.

49



A rede recebeu seu nome em Cingapura, durante uma reunido com o vice-secretario,
Lim Hup Seng, do Ministério das Finacgas, quando ele propos o nome NS6, para repre-
sentar a busca de uma sintese moderna da administragdo publica, assumida pelos seis
paises participantes. O nome foi adotado e refletiu o dominio virtual da rede colaborativa,
posteriormente desenvolvidaZ®.

Brasil

A Escola Nacional de Administracdo Publica do Brasil (ENAP) tem uma longa tradicdo
de colaborag¢ao com instituicdes canadenses e, em especial, com a CSPS.

O Canada e o Brasil firmaram um acordo de cooperacdo bilateral em 2003 e as duas
organizac¢des tém trabalhado conjuntamente desde entdo. Jocelyne Bourgon e a presidente
da ENAP, Helena Kerr do Amaral, decidiram reunirem-se em Helsinque, em Julho de 2009,
para discutir o Projeto da Nova Sintese e detalhar os termos de um acordo. Ambas participa-
vam da conferéncia internacional IIAS. A lider do projeto tinha sido convidada para ministrar
a palestra de abertura — um importante marco. Dois anos apds a Palestra Braibant, Bourgon
estava retornava para tratar do tema com os membros da IISA. A palestra de 2007 foi um
chamado para a agdo. A de 2009, intitulada A Histdria e o Futuro da Construgéo da Nagdo:
Construindo a Capacidade para Resultados Publicos®, foi a consolidacdo das ideias-chave
em torno do conceito de uma nova sintese da administracdo publica, resultantes da investi-
gacdo e do processo de envolvimento com varios grupos internacionais. Uma versdo da
palestra é apresentada como um artigo no periddico Iras de 2010%,

A lider do projeto visitou o Brasil em outubro de 2009 para o XIV Congresso Interna-
cional do Centro Latinoamericano de Administracao para o Desenvolvimento (Clad).
Sua apresentacado, intitulada “Propdsito Publico, Autoridade do Governo e Poder
Coletivo”®, levou a discussdo para um novo nivel.

Inicialmente, tentou-se na apresentagdo esmiugar os conceitos-chave em proposi-
¢des mais bem delineadas em torno do que é novo e o que é diferente sobre servir no
século 21. Propunha que os praticantes de hoje sdo a primeira geracdo a ser chamada
para tratar de um numero crescente de questdes simultaneamente dificeis e complicadas.
Questdes complexas estao presentes em todos os campos de atividade e em todas as
areas de politicas publicas, em um grau sem precedentes. Elas sdo uma caracteristica
definidora deste século 21, resultante de um mundo mais global, conectado e integrado.

Problemas complexos transformam o papel do governo, das organizacGes publicas e dos
funciondrios publicos. Eles exigem uma intercambiacdo entre a prestacdo de servicos aos
cidaddos e a criacdo de resultados de utilidade publica com os outros. Por isso, a palestra
enumerou algumas das proposicdes fundamentais que uma nova sintese da administracdo
publica implica e descreveu como elas tranformariam os sistemas e praticas existentes.

O Brasil juntou-se a rede em outubro de 2009. A ENAP lidera a equipe do pais, que
inclui organizacdes parceiras, assim como professores e pesquisadores de universidades
brasileiras, como as universidades de Sao Paulo e do Rio Grande do Norte, a Fundacao
Getulio Vargas, e a Escola Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca (Ensp).

Os parceiros brasileiros contribuem para um ponto de vista latino-americano e impor-
tantes percepgdes de uma histéria uUnica de governanga. Em apenas duas décadas, o

50



Brasil passou de uma ditadura militar de 20 anos para uma democracia prospera, com
énfase acentuada na participacdo publica e inclusdo social; a busca do desenvolvimento
econdmico esta intrinsecamente associada a reducdo da pobreza e das desigualdades.

|II

Nas palavras de Helena Kerr do Amaral”a participacdo na rede da Nova Sintese oferece
uma valiosa oportunidade para ampliar a discussdao das reformas do setor publico no
século 21 no contexto de uma na¢do emergente como o Brasil. O pais enfrentaos desafios
da superacdo da pobreza e da exclusao, possibilitando a participacao social, promovendo

a inovacgao e reforcando a estrutura para o Estado de direito “.

Ao final do ano...

Redes bem-sucedidas necessitam de certo numero de condi¢des de apoio. Elas
precisam de um objetivo comum, de confianca entre os membros, de uma comunicacao
continua e de uma plataforma comum para a cocriacdo. As redes também exigem uma
lideranca distribuida, em que pessoas diferentes desempenhem a lideranca necessaria
em diferentes momentos para o avanco da obra em nome do grupo.

O Projeto de Nova Sintese, a essa altura, amadurecera. Foi apoiado por uma equipe
dedicada e uma rede colaborativa de seis paises e 24 organiza¢Ges, agora conhecida
como a Rede NS6.

Embora fosse necessdrio que a lider do projeto desempenhasse papel proeminente
nas fases iniciais do trabalho para gerar interesse e inscrever parceiros, a pesquisa iniciou
uma fase muito diferente, na qual a maioria da lideranca é fornecida por uma rede de
paises coordenadores trabalhando com os diretores de gestdo da Rede e o de pesquisas.

Os Paises Coordenadores do NS6

T

Australia Maria Katsonis Assessora principal,Departamento
de Administragdo Publica do
Premié e Gabinete e ANZSOG

Brasil Helena Kerr do Amaral Presidente da ENAP

Canada Gordon Owen Diretor-geral, parcerias e
Melhores Praticas, Escola do
Canada

Cingapura Yee Ping Yi Diretor Sénior, Escritério de

Politica Estratégica,

Divisdo de Servigos Publicos
do Gabinete do primeiro-
ministro e do Centro para a
Governanga e Lideranga,
Faculdade de Servigo Civil

Holanda Tobias Kwakkelstein Consultor de Estratégia,

Ministério das Relagdes do
Interior e do Reino.

Reino Unido Sue Richards Membro sénior, Instituto
para o Governo
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Os paises coordenadores beneficiam-se da confianca de suas organizacdes partici-
pantes, que orientam a pesquisa, supervisionam a elaboragdao de estudos de caso e
compartilham informagdes por meio do site da NS6.

Essa nac¢Oes dedicaram muito esfor¢o para garantir o sucesso das mesas-redondas
realizadas ao longo de 2010, que reuniram especialistas e profissionais de lideranga
renomados mundialmente em um processo de discussdo e cocriacao.

A préxima secdo apresenta os principais elementos que surgiram até agora em funcao
do processo de conversag¢des deliberativas, descrito nas se¢des anteriores.
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Parte 2:
O que aprendemos pelo caminho?

A discussao deliberativa no periodo 2008-09 em torno do Projeto Nova Sintese
comecou a revelar os contornos de uma narrativa mais ampla da administracdo publica
que pudesse refletir melhor o papel do governo no futuro. Isso ndo é equivalente a um
novo quadro para orientar os profissionais. Um consenso ainda nao surgiu entre os
paises participantes. Conceber um quadro e alcancar um consenso foi o papel das cinco
mesas-redondas internacionais da NS6.

Entretanto, houve discussdes suficientes para desenvolver proposicdes e ideias-
chave que formaram o fundo para os debates nas mesas-redondas. Eles também serdo
a base de um didlogo em curso com um amplo publico interessado no trabalho e em
contribuirpor meio do sitio virtual da NS-640.

As discussdes de fato revelaram um amplo consenso de que o modelo classico do
século 20 da administracdo publica ndo é suficiente para apoiar os governos no
enfrentamento dos desafios do século 21 e que a maioria das reformas do setor publico
desde 0s anos1980 nao forneciam um modelo alternativo aos profissionais. As reformas
do setor publico até a presente data representam uma jornada incompleta.

Os debates também revelaram um amplo consenso de que as institui¢cdes e as orga-
nizagdes publicas ndo estdo alinhadas ao contexto global ou a questdes complexas que
elas tém como missao resolver. Existem diferengas substanciais sobre como governar
no século 21 em comparag¢do com épocas passadas. Tais diferencas ndo foram abordadas
nas reformas até a presente data e ainda ndo fazem parte do quadro institucional em
gue operam as organizacbes publicas.

Ha extensa bibliografia sobre os fatores que motivam as mudangas no governo,
como a globalizacdo*, o impacto de modernas tecnologias da informac¢do e da comuni-
cacdo*’, de expectativas em constante mudanca dos cidaddos* e o impacto das novas
formas de e-democracia*. Essas questdes tém sido discutidas com frequéncia. No
entanto, uma sintese integrada de com esses e outros fatores estdao transformando o
papel do governo e da pratica da administracdo publica ainda é ausente®.

O papel do Projeto Nova Sintese é explorar o que é diferente sobre servir no século 21,
0 que é novo e o que é de valor duradouro; como isso ird transformar o papel do governo
daqui para frente? Quais novos sistemas, habilidades e capacidades os governos preci-
sardo para atender as expectativas dos cidaddos e enfrentar os desafios do seu tempo?

Ha diferencas substanciais em relacdo a comparacao entre

governos deste século e os de tempos anteriores.
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2.1 Que diferengas existem em servir no século 21?

Tradicionalmente, tém sido confiado aos governos a tarefa de lidar com problemas
dificeis. Definir prioridades, fazer escolhas e tomar decisées sempre foram dificeis para
as administra¢des porque envolvem visdes e interesses conflitantes. A dificuldade pode
resultar de uma falta de informacdo, recursos, capacidade ou vontade politica. Apesar
de tais problemas requererem tempo e lideranca para serem resolvidos, isso ndo é
impossivel. Alguns problemas dificeis sdo mais bem abordados de forma complementar,
outros por decisdes rapidas implementadas com o poder da lei. Ao final, os governos
irdo tratar de problemas dificeis e tomar decisGes dificeis. Decisdes de reducdo do déficit
ou de reforma fiscais sdao exemplos que envolvem escolhas complexas para qualquer
governo.

Dos governos é sempre esperado que resolvam problemas complicados.
Geralmente, a complicagdo decorre da dimensao, escala e escopo do problema ou de
um processo para enfrenta-lo, que é intrincado e arriscado*®. Os mais complicados
podem ser desfragmentados para que o progresso seja alcancado mediante o traba-
lho em varios elementos. A solucdo frequentemente requer um cuidadoso equilibrio
e sequenciamento dos elementos-chave para atrair o apoio das diversas partes.
Enfrentar problemas complicados exige poder permanente e esforcos continuos, as
vezes por muitos anos. O comércio global ou negociacdes de tratados sdo exemplos
de empreitadas complicadas.

Os governos tém hoje mais responsabilidadesde tratar de um crescente numero
questdes complexas* — complexas porque a maioria é caracterizada por grande disper-
sdo de poder e alto grau de interdependéncia“. Elas estdo tomando forma no contexto
cada vez mais incerto da economia global e da sociedade em rede. Manifestam um
elevado grau de imprevisibilidade e algumas caracteristicas emergentes. Elas ndo podem
ser resolvidas de forma tradicional e nem facilmente fragmentadas. E pouco provavel
que mais conhecimento traga uma solugao. As questdes complexas ultrapassam a capa-
cidade do governo de trabalhar sozinho e exigem abordagem holistica, sistémica e
participativa®. O aquecimento global, o desmatamento da Amazénia ou a reconciliacdo
pés-apartheid na Africa do Sul s3o exemplos de problemas complexos®.

Além disso, alguns dos problemas dificeis e complicados do passado estdo se tornando
complexos como resultado da crescente conectividade e interdependéncial. Por
exemplo, redes de eletricidade na América do Norte sdo tdo expandidas e interligadas
que ninguém tem uma compreensao completa do sistema. As redes estdo propensas a
falhas em cascata na medida em que sdo imprevisiveis®’.. O mesmo poderia ser dito
sobre os sistemas de informacdo, servicos bancérios e sistemas de fornecimento de
energia®3.

O crescimento da complexidade e da incerteza é caracteristica do século 21. Um
numero cada vez maior de questdes de politicas publicas esta fora do alcance do governo
se ele trabalhar sozinho. Um ndmero crescente de resultados publicos s6 pode ser
alcancado por trabalho em todos os setores e empregando varios atores como criadores
de valor no espaco da moderna governancga®*.
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Aqueles que trabalham no governo hoje sao a primeira gera-
¢do de funcionarios publicos responsaveis pelo tratamento de

um numero crescente de questdes de politicas publicas simul-

taneamente dificeis e complexas.

Esses funcionarios estdo servindo sem o beneficio de uma moderna estrutura para
apoiar a sua tomada de decisdes e acdes. Perspectiva e abordagem diferentes para as
reformas do setor publico sdo necessarias — que vao além de aperfeicoar a eficiéncia das
pecas para melhorar a coeréncia do todo.

Como o governo pode antecipar as questdes mais importantes do futuro? Como
o pode iniciar agbes proativas para reduzir riscos e melhorar a probabilidade de
resultados mais favoraveis para a sociedade? Como melhor definir uma agenda
ambiciosa e aproveitar o poder dos outros para alcancar resultados que promovam
o interesse coletivo? Como criar e adquirir novas vantagens comparativas para a
sociedade prosperar e adaptar-se mesmo no contexto de circunstancias imprevistas
e adversas?

Servir no século 21 implica reajustamento das fung¢bes de governo, organizacdes
publicas e servidores publicos.

2.2 Servindo em um espaco publico ampliado

Governar no século 21 implica servir em um espaco publico ampliado®®. Governos
que se valem da autoridade do Estado para agir por conta proépria a fim de imporem
solucdes de politicas perceberdo que tal pratica éinsuficiente®. Novas abordagens serdo
necessarias. Isso requer trabalhar com base em uma definicdo mais ampla dos resultados
publicos; uma visdo expandida do papel do governo e uma apreciacdo dinamica do
dominio da administracdo publica.

Conquistando resultados publicos

Uma definicdo mais ampla dos resultados publicos contribuiria para a modernizacdo
da administracdo publica como um dominio de praticas e levaria a diferentes reformas
do setor publico. Resultados publicos sdo uma combinacdo de resultados civicos e de
politicas publicas (Vide Figura 1)*’. Ao contrdrio das organizages do setor privado ou da
sociedade civil, as organizac¢des publicas tém a responsabilidade de alcangar resultados
de politicas publicas e fazé-lo de modo que contribua para a construcdo da capacidade
coletiva, a fim de atingir melhores resultados publicos ao longo do tempo. Resultados
de politicas publicas constréem credibilidade, enquanto os civicos asseguram a legiti-
midade. Juntos, eles fornecem uma base de confianga®®.

e O papel das organizacGes do setor publico é atingir os resultados de politicas publicas
e resultados civicos de crescente valor publico.
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Espirito Civico

Resultados Civicos

Figura 1: Resultados publicos

As organizacdes publicas tém uma responsabilidade que se estende além da eficiéncia
de suas atividades. A sua eficacia depende de sua contribuicdo para a construcdo da capa-
cidade coletiva de atingir resultados publicos. Isso tem um niumero de ramificacGes:

e As organizacGes publicas devem posicionar e controlar sua contribuicdo no contexto
mais amplo dos resultados do sistema e da sociedade. Resultados societarios nao
podem ser reduzidos a uma dimensdo. Eles incluem fatores como padrdo e quali-
dade de vida, equidade intergeracional, bem-estar e satisfacdo de vida®.

e Os administradores publicos devem explorar como mover a contribui¢cdo de sua
organizacdo ao longo das cadeias de valor, acrescentado das politicas publicas e
resultados civicos. Elas devem equilibrar melhores resultados das politicas publi-
cas e melhores resultados civis, em especial quando melhores resultados civicos
constréem a capacidade da sociedade para alcancar melhores resultados publicos
ao longo do tempo.

e As organizagOes publicas tém uma responsabilidade especial para melhorar os
resultados civicos — nomeadamente mediante a supressao das barreiras, como por
meio da construgao de rampas e da cria¢dao de plataformas modernas que facilitem
0 acesso e incentivem os cidaddos a assumirem um papel reforcado na concepgao
e prestacdo de servigos publicos e na cocriacdo de resultados publicos®.

Resultados civicos desempenham papel fundamental, uma vez que fornecem a base
a partir da qual uma sociedade pode aspirar alcancar resultados de politicas publicas
mais ambiciosos®’.

Resultados civicos incluem — mas ndo se limitam a uma cidadania ativa — comuni-
dades empoderadas e valores civicos que influenciam o comportamento na sociedade e
incentivam a acdo coletiva. Eles constréem capital social que contribui para o desempenho
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geral da sociedade®?. Sociedades pacificas com instituicGes publicas que trabalham e
uma sociedade formada por pessoas capazes e dispostas a colaborarem e superarem
suas diferencas estao mais bem-posicionadas para assumir riscos, inovar e adaptar-se a
circunstancias imprevistas®. E por isso que reformas semelhantes levam a resultados
muito distintos em diferentes paises. E por isso que alguns paises prosperam diante da
adversidade, ao passo que outros ndo conseguem®,

Algumas das praticas atuais e um nimero de sistemas do governo estao agindo como
barreiras para alcancarem melhores resultados publicos. Um compromisso para buscar
resultados publicos expressivos exigiria a transformacgdo de alguns sistemas existentes
e o desenvolvimento de outros. Algumas dessas medidas foram previamente discutidas
em palestras e publicacdes disponiveis no sitio da NS6 e incluem®:

® A necessidade de separar sistemas de controle voltados para a reducgao do risco de
problemas de gestdo daqueles sistemas de desempenho de informacdo destina-
dos a melhorar a probabilidade de alcangar melhores resultados;

¢ A necessidade de um sistema de responsabilidade compartilhada para resultados
em nivel de governo que incentive a cooperacgdo interinstitucional e

e Uma maior integracdo das decisOes e implementacdo de politicas com um ciclo de
aprendizagem que incentive a inovacdo e apoie a melhoria continua.

Governo e governanga

Um numero crescente de resultados publicos estdo fora do alcance se o governo
trabalhar sozinho. Governar no século 21 estende-se além daquilo que o governo pode
fazer sozinho e incorpora o que o ele pode fazer com os outros para servir ao bem
publico e ao interesse coletivo. Trata-se de uma busca do equilibrio entre a autoridade
do governo e o poder coletivo (vide Figura 2)%.

O papel do governo implica uma busca de equilibrio entre a autoridade do Estado e
o poder coletivo para fazer avancar os resultados de maior valor para a sociedade.
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Figura 2: Governando em busca do equilibrio

57



Sempre haverd casos em que o governo estard mais bem-posicionado para agir
isoladamente, quando se pode enquadrar o tema e conseguir o resultado almejado por
conta propria. Algumas func¢des regulatdrias sdo ilustrativas disso (embora sejam
frequentemente um passo intermedidrio para resultados mais amplos). O governo
também pode atuar como parceiro. Isto requer responsabilidade compartilhada pelos
resultados e mecanismos de resolucao de conflitos®”. O governo pode igualmente faci-
litar e capacitar outros agentes na sociedade, o que requer cuidadosa combinagao de
incentivos e eficiente quadro regulatério®®.

Quanto mais dispersa a tomada de decisdo e mais distribuido o exercicio de poder,
mais importante se torna o papel de gestao do governo.

Esse papel de gestdao envolve o monitoramento, a previsdao e a correg¢do de curso
guando o interesse coletivo assim o exige. O governo serd o assegurador do ultimo
recurso sempre que o interesse coletivo estiver em jogo.

Os governos sempre serao os “seguradores de ultimo recurso”

quando o interesse publico exigir.

A governanga moderna é uma busca de equilibrio entre a autoridade do governo e o
poder coletivo; e entre as esferas publicas, privadas e civis, para alcancar resultados de
alto valor publico. Cada escolha tem consequéncias que devem ser compreendidas e
consideradas na tomada de decisao. O excesso de autoridade do governo cria rigidez e
uma sociedade fragil, ndo dissipa de forma suficiente o poder coletivo e aumenta os
riscos sofridos pela sociedade. O desafio para o governo é otimizar o uso de sua autori-
dade para motivar a capacidade coletiva.

Isso da origem a uma série de ramificacdes de organizacdes publicas e adminis-

tradores privados:

e As organiza¢des publicas devem considerar como a escolha do instrumento de
politica afeta a capacidade de alcancar resultados de politicas publicas e resultados
civicos. A prestagdo indireta de servicos mediante transferéncias, créditos fiscais
ou o uso de terceiros é responsavel pela maior parte dos gastos do governo atual-
mente®. As organizagGes publicas devem compreender o impacto de ambos os
servigos diretos e indiretos.

e Um numero crescente de programas e servicos governamentais sao etapas inter-
medidrias para a obtencdo de resultados de todo o sistema e da sociedade. Para
melhorar as decisGes publicas, as organizacdes publicas devem compreender a
longa cadeia de resultados, que envolve vdrias instituicdes governamentais e mul-
tiplos atores da sociedade.

e Ha uma necessidade de reposicionar o papel do governo central para fornecer
lideranca e garantir a coeréncia no espaco interagencial e intergovernamental da
moderna governanga, em que multiplos atores e varios niveis de governos estao
envolvidos.
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e Ha também a necessidade de reposicionar o papel dos departamentos de linha
como os centros de vastas redes de organiza¢des, algumas no governo e algumas
fora dele, contribuindo para o alcande de resultados comuns de politicas publicas.
A estrutura vertical usada para a comunicagdo no que se refere ao exercicio de
autoridade delegada e ao uso de fundos publicos deve coexistir com varias redes
para se chegar a resultados além do alcance de qualquer organizagdo trabalhando
sozinha’®.

e A governanga moderna requer infraestrutura moderna de comunicag¢ao para com-
partilhar informacdes, cogerir e cocriar. E uma condicdo necessaria para a inovagio
e melhores resultados publicos™.

Confrontados com desafios semelhantes, dois paises podem optar por uma combi-
nacdo diferente de instrumentos de politica e um equilibrio distinto entre a autoridade
do governo e a confianca na forca dos outros — e por boas razdes. De inicio, as escolhas
dependem da missdo, das circunstancias, da cultura e da capacidade do governo e da
sociedade em cada pais. Em seguida, os governos devem ser capazes de alinhar a ade-
guada combinacdo de incentivos, apoio e mecanismos de fiscalizacdo por tras das esco-
Ihas que fazem. A definicdo dos instrumentos de politica e decisdes sobre o equilibrio
entre o governo e governanga é altamente contextual e circunstancialmente especifica.
Essas escolhas, no entanto, devem ser esclarecidas pela apreciacdo do leque de opg¢des
disponiveis e das consequéncias que diferentes op¢des implicam’?.

Uma maior dependéncia sobre o poder coletivo para alcancar resultados publicos
transformaria as praticas atuais. Por exemplo, seria necessario o reposicionamento dos
sistemas de recompensas e de incentivos, incluindo os de remuneragao por desempe-
nho (onde existam) para apoiar as prioridades do governo e incentivar conquistas
coletivas. O uso de sistemas de compartilhamento de informac¢des em todos os ambitos
do governo reduziria o custo da coleta de dados e incentivaria inovacdes’. A legislacdo
departamental deve permitir e facilitar a cooperacao externa e entre departamentos
em vez de criar obstaculos intransponiveis.

Expandindo possibilidades

A administracdo publica acontece num largo espaco de possibilidades, que inclui
regras, papéis e relacionamentos novos e convencionais, encorajando os governos a
usarem sua autoridade para fortalecer o poder dos outros e perseguir resultados publicos
gue sé podem ser alcancados coletivamente (vide Figura 3).

Nesse espaco expandido de possibilidades, os administradores publicos, os cidaddos
e outros atores fazem parte de um sistema aberto e dindmico de governanca, em que as
escolhas sdo feitas sobre a maneira de a autoridade do Estado ser mais bem utilizada
para alavancar o poder dos outros, de forma a alcancar resultados de alto valor publico.

A Figura 3 esquematiza o sistema dinamico. O governo inicia acdes por meio de
programas e organismos publicos (linha 1). Enquanto eles aprendem a aproveitar “O
poder dos outros” (linha 2), deparam-se com ampla gama de possibilidades, criando,
assim, a perspectiva de alcancar resultados de crescente valor publico (linha 3).
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Figura 3: governando em um espaco publico ampliado

Ver a administracdo publica dessa forma nado diz aos governos o que fazer, mas pode
ajuda-los a compreender o seu leque de op¢des e ajudar a esclarecer as consequéncias
de diferentes escolhas. Isso remove o conforto da crenca de que sé existe uma melhor
maneira de fazer as coisas.

Na conjuntura das linhas de forca — entre autoridade publica, poder coletivo e o
engajamento dos cidad3os — reside o maior potencial para inovacdo. E onde as questdes,
os fatores, os recursos e os atores podem se combinar de novas e diferentes formas
para impulsionar a sociedade a seguir adiante. E onde os avancos e as descobertas
poderiam tomar forma.

2.3 Servindo além do previsivel

Governar no século 21 implica lidar com quest&es complexas no contexto imprevisivel
da economia global, da sociedade em rede e da fragil biosfera. Os governos sdao chamados
a servirem além do previsivel.

O governo deve ser capaz de proteger e promover o interesse coletivo em circuns-
tancias previsiveis e imprevisiveis.

No passado recente, os governos eram confrontados com ampla gama de riscos e
crises que iam desde as pandemias e as crises financeiras aos desastres naturais. Ao
mesmo tempo, houve avangos notaveis, como o mapeamento do genoma e a ascensao
da Web 2.0 e das redes sociais.

Desde os anos 1980, o mundo tornou-se muito conectado, interligado e “plano”’“.
Problemas locais podem rapidamente tornar-se problemas globais, que impactam
localmente. Um nimero crescente de pessoas, grupos e organizagdes toma importantes
decisdes em um numero crescente de lugares. A fragmentagcdo estd aumentando’.
Com a fragmentacdo e a interdependéncia, vem a incerteza.

Cada decisdo e acdo tem efeito limitado, mas o poder de multiplas decisdes que se
deslocam na mesma direcdo pode mudar o curso dos acontecimentos a velocidade da
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luz’®. FenOmenos emergentes surgem de uma vasta gama de interacdes e de forma
repentina e inusitada’’.

A principal dificuldade dos governos ao enfrentarem questdes complexas é que as
organizacdes publicas ndo foram concebidas ou estruturadas para lidar com a complexi-
dade e a incerteza. Sua forca estd em garantir estabilidade e maior previsibilidade na
sociedade e na economia. O que é fonte de forca na maioria das situa¢des pode tornar-
se deficiéncia em outras. As organizacdes publicas podem ser resistentes a mudancas e
as estruturas de regulamentacdo existentes podem ter custosas consequéncias inespe-
radas. Basear-se em abordagens tradicionais significa que, quando confrontados com a
complexidade, os governos veem a si mesmos em uma posi¢cdo reativa, incapazes de
antecipar-se ou detectar padrdes emergentes de um cendrio em transformacdo e,
portanto, incapazes de intervir antes do tempo.

Os governos terdao de melhorar sua capacidade de enfrentarem problemas comple-
xos. Eles precisam da habilidade de explorar, de modo a antecipar e intervir de forma
proativa em acdes corretivas que podem reduzir os riscos ou melhorar os resultados.
Eles também devem experimentar e aprender, a fim de ajudar as sociedades a criarem
resiliéncia e adaptar-se as novas circunstancias.

Na juncdo dessas linhas de forca — entre autoridade publica,
poder coletivo e engajamento ativo do cidadao — encontra-se

o grande potencial para a inovagao.

Os paises com a melhor capacidade de antecipar e tomar ag¢des corretivas terdo signi-
ficativa vantagem comparativa no futuro. Serdo mais capazes de inovar, adaptar-se e
prosperar em circunstancias imprevistas. Eles estardo mais capacitados para mudar o
curso dos acontecimentos a seu favor. Trata-se de um Estado afirmativo, capaz de proteger
e promover o interesse coletivo em circunstancias previsiveis e imprevisiveis.

Exploragao

A maioria dos governos precisa melhorar sua capacidade de antecipagao, em fungao
da vontade de entrar em conversac¢des exploratdrias em todo o governo e fora dele.
Quanto maior a abertura, maior a densidade de conexdes entre governo e outros atores,
e, logo, maior a chance de detectar tendéncias e fenébmenos emergentes.

Alguns governos tém tradigdo de recolherem informagdes, analisarem conjecturas e
planejarem cenarios’®. Cingapura, por exemplo, usa uma abordagem transversal que
combina planejamento de cendrios com andlise de conjecturas e o Reino Unido possui
um “programa de previsao.” Muito pode ser aprendido com tais iniciativas.

Embora os dados e a tecnologia possam ajudar a antecipar novas tendéncias, o
conhecimento mais importante ndo reside nos dados em si, mas nas conversas sobre o
assunto — na interpretacdo e percepcdo moldadas pela linha de questionamento de vérios
atores. Trata-se de discernir provaveis padroes jamais vistos e de extrair significado a
partir de informacgdes difusas e conhecimento imperfeito. O trabalho exige a diversidade

61



de perspectivas decorrentes da interacdao de multiplos atores. Suas ideias podem advir de
conhecimentos tradicionais, de opinides de especialistas e da memdria institucional, e
revelam padrdes que proporcionam uma fonte de conhecimento “novo”. Esse processo
tem importantes implicacdes para os governos:

- Os governos devem abragar a complexidade e aceitar a incerteza como parte da
realidade de governanca no século 21, além de reconhecerem que tém papel funda-
mental a desempenhar na preparac¢ao da sociedade para os riscos potenciais e na melhora
da probabilidade de alcangar resultados favoraveis.

- Os governos devem ser capazes de distinguir os problemas dificeis, complicados e
complexos. Eles sdao diferentes e requerem tratamento diferenciado. Apesar de os
problemas dificeis e complicados poderem ser abordados de uma forma mais ou menos
convencional, esse ndo é o caso com os problemas complexos ou capciosos.

e Para tratar de questdes complexas, as administra¢cdes devem adotar uma
abordagem na escala do governo, de modo a capturar informacdes de uma ampla
variedade de fontes e a facilitar o acesso a uma variedade de atores dentro e fora
do governo. A melhor perspectiva sobre os fen6menos emergentes podem nao
necessariamente residir no governo: ela pode ser encontrada em redes sociais
auto-organizadas e nas multiplas relacdes dos cidaddos em suas comunidades de
interesses dispersas local e globalmente™.

Para resolver problemas complexos, os governos devem melhorar a sua capacidade
de explorar a inteligéncia coletiva da sociedade. Cidaddos e outros atores tém
informacdes inestimdveis e podem fazer previsdes e conceber solucdes
inovadoras®®.

- Os governos tém uma responsabilidade especial de assegurar que os cidaddos se
beneficiem do acesso a infraestrutura de comunicacdo do século 21. Internet e acesso a
banda larga sao uma necessidade, por exemplo. Os governos capacitam as pessoas a
participarem das areas de escolha e a acessarem o conhecimento do mundo. Elas sdo
uma condicdo necessaria para a cocriacdo de resultados publicos. (A pobreza no século
21 ndo se limita a falta de comida, agua e outros produtos basicos; trata-se também da
privacdo ao acesso ao conhecimento do mundo.)?!

A Web 2.0 e outras tecnologias estao dando ao governo os meios para explorar o
inteligéncia coletiva da nossa comunidade global em rede. No entanto, o progresso
nesse quesito ndo é uma conclusdo que pode ser prevista com exatiddo.

Essas ferramentas serdo de limitado uso para a obtencdo de resultados publicos, a ndo
ser que os funciondrios participem de conversas com os outros para partilharem conheci-
mentos e experiéncias, contribuirem para a contextualizacao das questées e compreen-
derem melhor a diversidade de perspectivas. O conselho de um especialista em servico
publico profissional para os decisores de politica ndo pode ser limitado ao conhecimento
que reside no governo. Ele exige uma mistura de conhecimento coletivo e institucional.

Envolver os funciondrios publicos em conversas exploratdrias tem de ser conciliado
com o principio do anonimato, que regeu o comportamento dos agentes publicos em
varios paises no passado. O propdsito deste principio era manter secreto o conselho
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profissional dos funcionarios para garantir que o debate publico se focasse na tomada
de decisGes politicas. A questdo é como preservar tal principio da melhor maneira, ao
passo em que se assegura o acesso dos decisores politicos as melhores informacgdes e
intelligéncia disponiveis para aumentar a probabilidade de fazer “intervencgdes inteli-
gentes” de maneira oportuna.

Esse é um Estado afirmativo, capaz de proteger e promover o

interesse coletivo em circustancias previsiveis e imprevisiveis.

A resolucdo dessa questdo esta no cerne do futuro papel do servico publico
profissional.

O engajamento dos servidores publicos em conversas
exploratdrias deve conciliar-se com o principio do anonimato,
o qual regeu o comportamento dos servidores publicos em

varios paises no passado.

Intervengao proativa

Melhorar a capacidade dos governos em antecipar questées emergentes ou oportu-
nidades é o primeiro passo, mas sé é util se ele proporcionar o desvio ou reducdo dos
riscos e aumentar a probabilidade de alcancar resultados desejdveis.

Intervencdes proativas exigem o pensamento sobre sistemas para descobrir e com-
preender as diversas ligacdes dentro de sistemas e entre eles. Elas também demandam
um foco de médio a longo prazo para introduzir medidas preventivas ou mitigadoras ou,
até mesmo, adquirir novas vantagens comparativas. O governo frequentemente pres-
cinde de ambos.

No mundo globalizado e interligado do século 21, o governo e as organizagées publicas
tém uma responsabilidade especial para explorar o impacto de escolhas politicas nos
sistemas, na sociedade como um todo e ao longo do tempo.

Reflexdao sobre os sistemas
A escala e conectividade dos sistemas complexos, das quais a sociedade depende,

estdo aumentando. Por exemplo, as cadeias de fornecimento que comportam a maior
parte dos setores mundiais de alimentos, energia, transportes e comunica¢ao sao cada
vez mais interligadas. Muitas cidades estdao se tornando mais densamente povoadas,
requerendo uma dependéncia cada vez maior dos sistemas globais para fornecer os
recursos para operar e prosperar®’, A economia, a demografia, o meio ambiente, a
energia e o fornecimento de alimentos sdo sistemas globais cada vez mais interligados
e essenciais para o bem-estar das pessoas®. A medida que aumenta a conectividade,
novas oportunidades sdo criadas, mas a probabilidade de que haja grandes falhas
também aumenta. A literatura fala das “robustas, porém frageis “, redes®*.
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A crescente integracdo e conectividade de sistemas complexos significa que a reflexao
sobre sistemas é criticamente importante para as intervengdes inteligentes. As falhas
de politicas publicas ocorrem quando as decisdes politicas sdo feitas a partir de uma
perspectiva afunilada e deixam de apreciar os vinculos entre sistemas sociais, fisicos e
econdmicos. Um exemplo bem conhecido é uma politica publica destinada a incentivar
a producdo de etanol como um substituto de petrdleo, sem considerar (ou entender) as
ramificacbes do uso do solo, de abastecimento de dgua e dos precos alimentos.

Falhas de politicas publicas ocorrem quando decisdes politicas

sao feitas por uma perspectiva estreita e deixam de apreciar as
ligacOes entre sistemas sociais, fisicos e econémicos.

Um visao de longo prazo

Com questdes complexas, os riscos podem surgir durante um longo periodo, abran-
gendo anos, décadas... Ou mais. Um dos desafios mais dificeis para os funcionarios
publicos é estabelecer prioridades que equilibrem os imperativos politicos de curto
prazo com as necessidades e as oportunidades de médio a longo prazo.

O foco de curto prazo das empresas e outros atores da sociedade pode desencorajar
a prevencdo de alguns riscos a longo prazo, exacerbar outros e evitar a possibilidade de
capturar algumas oportunidades emergentes. Fatores sociais e culturais podem também
desempenhar papel importante, facilitando ou inibindo a intervencdo precoce. Indivi-
duos e comunidades variam em sua cultura de risco e em seu grau de aversao a ele. A
manutencdo de um enfoque de longo prazo é particularmente dificil quando os riscos s
podem ser evitados ou os beneficios s6 podem ser concretizados mediante a imposicdo
de custos a curto prazo para a sociedade.

Alguns paises adotaram medidas para definir prioridades de longo prazo. Por exemplo,
a comissdo multipartidaria do parlamento finlandés para o futuro parece estar pelo
menos 10 anos a frente. O trabalho dos académicos nacionais dos EUA por meio do seu
Conselho Nacional de Pesquisa também é digno de nota. Muito poderia ser aprendido
com essas experiéncias.

No final, é responsabilidade do governo definir prioridades. As boas administraces
deverdao chegar a um acordo sobre ag¢des de curto prazo e decisdes que ajudardo a
sociedade a adaptar-se e a prosperar no médio e longo prazo mais frequentemente que
outras. A discussdo publica em um clima de abertura pode ajudar a forjar um amplo
consenso eaumentar a consciéncia e a tolerancia publica em rela¢do ao fardo de curto
prazo em troca de algum ganho a médio e longo prazo.

Desenvolver novas capacidades ou adquirir novas vantagens comparativas para a
sociedade adaptar-se e prosperar em circunstancias mutantes pode exigir anos de esforco
sustentado. Os resultados podem tornar-se visiveis apenas ao longo do tempo, mas faz
uma diferenca significativa no longo prazo.
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Trabalhando em escala

Finalmente, a agilidade de trabalhar em varias escalas (e por meio delas) ira aumen-
tar a probabilidade de sucesso das intervenc¢des preventivas. Problemas complexos
podem manifestar-se em varias escalas e atravessar diferentes escalas.

Eles podem restringir-se a nivel local por um longo tempo antes de assumir uma
forma mais perigosa, com potencial de globalizacdao. Algumas questdes evoluem
lentamente antes de chegarem a um ponto de inflexdo. A questao local sob a responsa-
bilidade das autoridades em dado momento podera tornar-se, em outro, um problema
global que requer a interven¢dao dos governos nacionais e organizagdes internacionais.
As pandemias, por exemplo, primeiramente se manifestam em nivel local antes de
adquirir potencial globalizante; um conflito local pode tornar-se um regional que exija
interveng¢ao da comunidade internacional.

Os governos em geral trabalham em escala Unica (municipal, subnacional ou nacional),
de acordo com sua competéncia constitucional e o mandato do eleitorado. Os governos
precisam desenvolver novas formas de cooperacdo entre eles, de modo a garantir acoes
coordenadas e a intervir ao nivel mais factivel a consecuc¢do dos resultados desejados.
Experimentagao e testes-piloto em pequena escala podem acelerar o aprendizado e
ajudar a moldar uma resposta politica mais completa.

Adaptagao
Nao obstante os esfor¢os dos governos e dos cidadaos para explorar, inovar, preve-

nir, antecipar-se ou fazer ajustes, acontecimentos imprevistos surgirdao e choques
imprevisiveis ocorrerdo.

O papel dos governos no século 21 estende-se para a construcdo da resiliéncia das
respectivas sociedades para adaptar-se, absorver os choques, aceitar a mudanga e pros-
perar em circunstancias previsiveis e imprevisiveis.

Ideias sobre como o governo pode estimular a resiliéncia tém sido desenvolvidas desde
os anos 1990, particularmente no que diz respeito a gestdo de crises, seguranca e preparacao
para emergéncias®. Os campos de estudos da ecologia e do meio ambiente, que tém um
histérico mais longo de pesquisas sobre resiliéncia, sdo boas fontes de inspiracdo®.

Alguns impactos podem ser previstos, mesmo que apenas como probabilidades.
Construir resisténcia implica planejar, prevenir e antecipar-se a esses choques, além de
identificar e mitigar as principais vulnerabilidades associadas a eles®’.

Alguns choques ndo podem ser previstos, evitados ou mitigados. Além disso, a
mudanca é inevitavel e pode ser saudavel, ainda que os beneficios e os custos venham
a ser distribuidos desigualmente®. Adiar mudangas pode aumentar o risco de crises de
grande escala posteriormente®.

O papel do governo estende-se para promover a resiliéncia da sociedade, o que
significa construir a capacidade coletiva para aprender e adaptar-se, e garantir uma
distribuicao mais equitativa dos riscos.

A resiliéncia ndo pode ser alcancada por individuos, organiza¢cdes ou governos traba-
Ihando sozinhos®. Sociedades resilientes tém pelo menos duas caracteristicas importantes:
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e Uma cidadania ativa, composta de uma massa de pessoas criticas com motivacao,
habilidades e confianca suficientes para tomar as medidas que atendam as neces-
sidades de suas comunidades; e sélidas redes de grupos da comunidade com a
capacidade de reunir ampla gama de pessoas para identificar as necessidades da
comunidade e mobilizar recursos como apoio a solugdes comuns®.

Estas aptidoes sdo desenvolvidas com experiéncia e pratica. Uma abordagem
participativa das decisdes de politicas publicas e implementacdo de politicas ajuda a
construir a capacidade de adaptacdo coletiva. A participacdo do publico, o envolvimento
do cidadao e abordagens de governanga compartilhada fornecem poderosos reforgos
para aresiliéncia, especialmente se as abordagens encorajam acdes e tomadas de decisdo
no nivel da comunidade®?. Lidar com problemas em nivel local também previne que os
problemas se recrudescam e alastrem para todo o sistema social até que se tornem
crises de grande magnitude®.

A resiliéncia e a capacidade de adaptacdo desenvolvem-se a partir da experiéncia e
da pratica aprendida®. Elas tomam forma com base nos lacos e rela¢des construidas ao
longo do tempo entre pessoas, organiza¢des, comunidades e governos que aprende-
ram a trabalhar juntos e a contar uns com os outros. A resiliéncia baseia-se no estoque
de confianca, compreensdo mutua, conhecimento e know-how, que permite as pessoas
agir, aprender, adaptar-se e evoluir coletivamente®.

Os governos podem fazer muito para construir a capacidade de adaptagao dos cidaddos
e comunidades. Experimentacdo e testes-piloto em pequena escala podem acelerar a
aprendizagem, incentivar a inovacdo e ajudar a moldar uma resposta politica mais com-
pleta. Apoiar eventos pode melhorar o aprendizado coletivo. Acelerar a transferéncia
de conhecimento e know-how entre os atores pode facilitar a adaptacao.

Teoricamente, os administradores publicos também podem fazer muito para
melhorar a capacidade de adaptacao de suas organizacdes mediante a manutencao de
um nivel estratégico de redundancia e dedicacdo de recursos para a experimentacao,
pesquisa e inovac¢do. Eles podem criar “espacos seguros” ou incubadoras que oferecem
ambiente hospitaleiro para a experimentacdo e inovacdo. Na pratica, esses recursos sao
muitas vezes os primeiros alvos de cortes, quando a necessidade de reducao de despe-
sas aparece, e isso ocorre mesmo em paises onde a retdrica sobre a necessidade de
inovacdo e renovacao no servico publico é a mais intensa.

Nenhuma organizacao privada que depende de conhecimentos e ideias poderia durar
sem uma forte fun¢do de”pesquisa e desenvolvimento”. Nenhuma institui¢do tem
potencialmente mais impacto sobre o desempenho futuro de um pais ou sobre o bem-
estar dos cidaddos do que as organizagdes publicas. H4 uma necessidade de investimento
em setores destinados a servir ao bem publico e ao interesse coletivo. Finalmente, o fato
requer uma apreciagdo de que ‘menos governo ndo se equipara a melhor governo’ —um
capaz de servir ao interesse coletivo em circunstancias previsiveis e imprevisiveis.

A resiliéncia ndo pode ser adquirida por individuos, organizacoes

e governos trabalhando sozinhos.

66



2.4 Servindo no século 21

A Administracdo Publica e a maioria das instituicdes publicas nasceram entre o final do
século 19 e o inicio do20 — periodo caracterizado pela revolucdo industrial, pela ascensao
das burocracias profissionais e especialistas e pela influéncia da gestdo cientifica. O con-
texto encorajou a codificacdo e a padronizacdo, além da produgdo e consumo em massa.
Igualmente, contribuiu para grande progresso e realizagdes significativas.

A abordagem para a resolucao de problemas incentivou a especializa¢ao. Isso
levou a vdrias separagbes — entre o mercado e o Estado, os governos e os gover-
nados, a politica e a administracdo. A abordagem incluia a separacdo entre o
aconselhamento de politicas publicas, a decisdo politica e a implementacdo de
politicas publicas, além de uma delimitacdo rigorosa do papel de dérgdos publicos
associados a um também rigoroso regime de prestacdo de contas para o exercicio da
autoridade e para o uso dos fundos publicos. Essa técnica é particularmente rele-
vante para o desempenho eficiente das tarefas previsiveis em um ambiente relati-
vamente estavel. O modelo de servico publico do pds-guerra foi baseado em uma
prestacdo de servigcos publicos profissionais para os cidaddos. Melhores cuidados
de saude significavam mais hospitais, melhor educacdo... mais professores, ruas
mais seguras... maior policiamento.

Em todo o mundo, os governos estdo se esforcando para adaptarem-se as rapidas
mudancas do quadro da sociedade moderna e dos imperativos de servir no século 21. A
luta nada mais é que uma nova exploracdo de como reconectar instituicdes publicas, o
processo politico e o dominio publico em expansdo. Os governos sdao confrontados ime-
diatamente com a dificuldade de transformacgado da era industrial para a era da infor-
macao, de um modelo mecanicista de organizagao para um modelo organicista, com
énfase na conectividade, de um modelo de produgdo baseado no servico aos cidaddos
para a criacdo de valores com os cidaddos. A salde e a seguranca publicas, uma popula-
¢do educada dependem tanto (e talvez mais) do papel ativo de multiplos atores e da
contribuicdo ativa dos cidaddaos em casa e em suas comunidades quanto das ag¢des do
governo. Além disso, essas consequéncias estdo interligadas.

A administracdo publica estd tomando forma em um espaco de possibilidades em
expansao. Os funciondrios publicos, cidaddos e outros atores formam parte de um siste-
ma dindmico de governancga, em que as escolhas sao feitas de forma a contribuirem ou
impedirem a obtencao de resultados publicos e em que as a¢es de cada ator condiciona
o comportamento dos outros.

O ciclo evolutivo de administragdo publica

A administracdo publica estd tomando forma em um ecossistema de complexos
sistemas interrelacionados, que coexistem e onde dimensdes sociais, econdmicas,
culturais, técnicas e globais influenciam uma a outra®. As instituicGes publicas evoluem
com a sociedade, e contribuem para a evolucdo dela.

Olhar para a administracdo publica dessa forma oferece uma maneira diferente de
pensar sobre o papel do governo e uma forma alternativa de ver o mundo. Ela pode
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ajudar os governos a explorarem novas formas de obtencdo de resultados publicos,
novos tipos de relacionamentos e novos modelos organizacionais. Pode ajuda-los a
descobrirem as vdrias facetas de uma narrativa emergente da administracdo publica
mais bem-alinhada com a realidade de servir neste século e mais capacitada para
apoderar-se das ideias e da sabedoria que a experiéncia proporciona.

A administracdo publica incorpora histéria, tradicdes e convencgdes. Inclui o respeito
ao Estado de Direito, ao devido processo legal, a responsabilidade pelo exercicio do
poder e pelo uso de fundos publicos, e uma expectativa de que os titulares de cargos
publicos demonstrardo probidade, integridade e imparcialidade. Juntos, esses e outros
fatores contribuem para a edificacdo da capacidade institucional do Estado. As insti-
tuicdes publicas sustentam o aparato estatal no que diz respeito a fazer cumprir as leis
e os impostos, e a gastar sem “vazamentos” ou corrupgao. Elas garantem um adequado
grau de separacdo entre os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario; elas agem de
uma forma que merece a confianca do publica. Isso representa a base sélida para uma
sociedade funcionar bem.

Instituicdes proveem a sociedade com uma constituicao normativa e incorporacao
dos sistemas sociais que tem evoluido lentamente ao longo do tempo. As instituicoes
conservam 0s aspectos que a sociedade considera dignos de conservagao. Elas contri-
buem para a estabilidade e reduzem a incerteza. Construir organizac¢des publicas sdlidas
leva anos; manté-las e protegé-las é um processo que nunca termina. Elas evoluem
lentamente, e assim deveriam.

As instituicGes publicas dependem dos organismos publicos para alcancarem resul-
tados, e devem ser capazes de mudar rapidamente e, pelo menos, acompanhar as
mudancas na sociedade.Os 6rgdos publicos precisam cumprir sua missdo, apoiar as
prioridades em transformacdo do governo e explorar novas e melhores formas de alcancgar
resultados publicos. As instituicbes Quando as organizacdes estdo imobilizadas em um
modelo fixo a despeito das mudangas em torno delas, elas tornam-se vitimas de uma
armadilha de rigidez, em que elas usam toda a sua energia para preservar o status quo,
a um custo cada vez maior para a sociedade; ou em uma armadilha de pobreza em que
nenhum recurso é reinvestido para adaptar-se e renovar. Sua relevancia diminui.

O desafio constitui-se em descobrir como as instituicbes publicas e organizacbes
gue contribuem para a estabilidade também podem ser usadas para reduzir os riscos
associados a exploracdo de um territério desconhecido. Como as organizacdes podem
ser usadas como base para explorar ideias inovadoras, tornando-se plataformas para a
colaboragdo e a mobilizacdo de outros atores como criadores de valor®”? Como combi-
nar de novas formas os sistemas abertos e fechados, espacos publicos e privados, cola-
boracdo e comércio®?

O modelo de organizacdo publica no futuro deve ser fechado em alguns aspectos para
conservar valores publicos. E deve ser aberto em outros para integrar e explorar o poder de
novas ideias a fim de servir aos cidaddos como usuarios e capacitar-lhes como cocriadores.

Ap0s a prescricdo do século XX para os gestores “planejar, organizar, dirigir e controlar”,
o ciclo virtuoso da moderna governanca no século 21 pode ser o de “, pesquisar, adaptar,
conservar e explorar”. (Vide Figura 4)
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A administracdo publica esta tomando forma em um espaco
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Figura 4: A administragao publica como um sistema adaptativo

O desafio consiste em descobrir como instituicdes e organizagdes
publicas que contribuem para a estabilidade também podem ser

utilizadas para reduzir os riscos associados a exploracdo de um
territério desconhecido.
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Parte 3:
Em busca de um novo quadro normativo

Ao longo de 2010, o focofoi no aprofundamento, enriquecimento e continuacdo do
debate das ideias, conceitos e argumentos relacionados ao Projeto Nova Sintese.

Tal método foi desenvolvido por meio de trés estratégias principais:
e um programa de pesquisa, incluindo estudos de caso;

e uma série de mesas-redondas internacionais; e

e didlogo continuo e deliberacao.

Os trabalhos resumidos neste documento ajudaram os participantes a entrarem na
discussao por meio de qualquer uma dessas vias.

Os coordenadores do pais foram os patrocinadores do projeto em 2010. Eles lidera-
ram em tarefas de pesquisa, desenvolveram estudos de caso, organizaram mesas-
redondas internacionais, bem comoincentivaram o didlogo e deliberacdo dentro e fora
da Rede NS6.

A equipe do projeto, por sua vez, desviou a atencdo para prestar apoio e feedback a
rede. Ela também tentou sintetizar e refletir de volta para os participantes as principais
conclusdes que surgiram.

3.1 Programa de pesquisa

Com base no programa de pesquisa descrito na primavera de 2009, os paises mem-
bros estabeleceram planos levando em conta seus interesses e capacidades fundamen-
tais e comegaram o trabalho. Esses esforcos deram frutos ao longo de 2010, alimentando
a discussdo e o debate das mesas-redondas internacionais e contribuindo para o resul-
tado geral. Os planos de pesquisa de cada pais estdo esbocados abaixo.

Austrdlia

A parceria na Australia buscou tarefas de pesquisa em trés areas essenciais, que
incluiram explorar as ramificacdes da escolha dos instrumentos de politicas incumbidos
ao governo e da entrega de resultados publicos; rever os esforcos de engajamento dos
cidaddos e os resultados que podem advir disto; e explorar conceitos e ideias que pos-
sam orientar os profissionais que estdo trabalhando em condi¢des de complexidade e
incerteza.

A Austrdlia contribuiu com dois estudos de caso aprofundados. Um examina a Auto-
ridade de Recontrucao e Recuperacdao de Matas Incendiadas do estado de Victoria,

71



agéncia formada apds incéndios florestais devastarem varias comunidades e matando
173 pessoas em 2009. Por meio das lentes de emergéncia e resiliéncia, esse estudo de
caso foca-se em como o governo pode trabalhar com os cidaddos e as comunidades para
recuperar-se de uma catastrofe natural devastadora. O segundo estudo de caso discorre
acerca dos acordos financeiros intergovernamentais do governo australiano. Através
das lentes de desempenho e de emergéncia, ele explora as implicacdes do desenho
institucional, governanca, medicdo de desempenho e forca de trabalho, e as capacida-
des da forga de trabalho no desempenho dos governos em situacdes previsiveis e
imprevisiveis.

Brasil

Dada a histdria Unica da governanca do Brasil e suas atuais ambicGes e desafios, a
parceria brasileira se concentrou na forma como os governos tém implementado a gestdo
de desempenho e reportado praticas em varios niveis — agéncia, sistema, sociedade — e
como isso incentiva os profissionais a posicionarem as contribui¢des de suas organiza-
¢Oes, identificando praticas bem-sucedidas na gestdo de redes definidas dentro e fora
do governo na prestacdo de servicos publicos, além de buscar praticas em que o
engajamento do cidadao, a governanca participativa e o capital social contribuem para a
resiliéncia.

A parceria brasileira contribuiu com dois estudos de caso. O primeiro concentra na
construcdo do Sistema Unico de Salude; e o outra analisa a implementacdo do Bolsa
Familia. Ao analisar esses projetos pela lente do cumprimento, desempenho, emer-
géncia e resisténcia, os estudos de caso contribuem para uma compreensdo de como
a inteligéncia coletiva e a inovacdo social podem contribuir para enfrentar os comple-
xos problemas publicos. No caso da Sistema Unico de Sadde, o caminho da inovagio
coletiva partiu da sociedade civil para o governo; com o Bolsa Familia foi o caminho

inverso.

Canada

A parceria canadense selecionou trabalhos de pesquisa que se relacionaram
estreitamente com a mesa-redonda internacional sobre obtencdo de resultados sociais
e civicos que o pais ird sediou. A parceria explora a forma como os governos tém
implementado praticas de relatérios de desempenhos em todo o sistema e sociedade e
como os profissionais posicionam o trabalho de suas organiza¢des nesses sistemas de
informacdo. O pais também investigou como os governos tém feito ajustes de respon-
sabilidade compartilhada e de partilha de riscos quando varios setores estdo envolvi-
dos na producdo de resultados publicos.

O Canada forneceu dois estudos de caso em profundidade. Um se focou na Parceria
Estratégica para a Falta de Moradia, programa baseado na comunidade que incorpora
abordagens locais e parcerias intergovernamentais para fornecer alojamento — condi-
¢do prévia para resultados socioecon6micos e para participacdo integral na sociedade
por cidaddos com uma mistura complexa das desvantagens sociais e econémicas. O
outro estudo incide sobre imigracdo e coloniza¢ao, em particular, o reconhecimento de
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credenciais externas e o impacto dessa questdao sobre a integra¢ao do mercado de
trabalho. Ambos os estudos abordam os resultados de politicas publicas no dmbito do
sistema e da sociedade a luz dos arranjos de governanca colaborativa em multiplos

niveis.

Holanda

A Holanda tragou um programa que se concentra principalmente nas questdes de
emergéncia e resiliéncia na governanca e administracdo publica. Isso incluiu explorar os
principais conceitos e ideias sobre como ajudar os profissionais a confrontarem ques-
tOes publicas complexas, e sobre como as organiza¢des publicas podem tornar-se mais
ageis e responsivas. A proposta holandesa também investiga as habilidades, compe-
téncias e sistemas que melhoram a capacidade dos profissionais e das organizagdes
publicas de antecipar questdes publicas emergentes.

Para esses fins, a Universidade Erasmus produziu artigo de revisdo sobre a emergén-
cia e administracdo publica. O estudo trata de conceitos tedricos como a capacidade de
antecipacdo, “bricolagem”, estratégia emergente e incrementalismo ldgico. Ele tam-
bém discute as relacdes entre emergéncia em um contexto do setor publico e cumpri-
mento, desempenho e resiliéncia.

A Holanda conduziu uma série de estudos de caso. O primeiro se concentra em Casas
de Abrigo do Governo, espagos de prestagao de servigos em que a seguranga e as
instituicoes publicas e ndo publicas compartilham informacbes e conhecimento em
direcdo ao objetivo comum de seguranca publica.

O pais constatou que as Casas de Abrigo do Governo representam um exemplo util
de novas formas de antecipar e tratar questdes emergentes de segurancga publica e se
elas correspondem as expectativas de desempenho e cumprimento. O outro caso abran-
geu os Programas Ministeriais, em que colaboracdes formais entre varios ministérios
sdo organizadas em torno de temas transversais. Ele investiga se os ministérios repre-
sentam formas Uteis de criar um governo mais antecipativo e sensivel e se eles melho-
ram o desempenho. Esses estudos contribuem para um entendimento de como a
inteligéncia coletiva e a inovacdo social podem ser aproveitadas para abordar comple-
xas questdes publicas. Outro estudo de caso sobre a Renovacdo Urbana de Rotterdam e
dois minicasos sobre o engajamento do cidadao ilustraram como o governo holandés
usa da sua autoridade e recursos para capacitar os individuos e comunidades a serem
mais resistentes face a questdes complexas.

Cingapura

Cingapura concentra a maior parte dos seus esfor¢os em pesquisas relacionadas a
emergéncia e a resiliéncia, que tém exercido fascinio sobre eles por algum tempo. O
pais contribuiu para trabalhos sobre inteligéncia coletiva e inovacdo do setor publico,
como os governos trabalham por meio de redes, o papel do capital social e redes comu-
nitarias; e as competéncias e os sistemas necessarios para a construcao da capacidade
do governo na gestdao da complexidade.
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Cingapura calaborou com dois estudos de caso. Um abordou a resposta do pais ao
virus HIN1, situacdo quendo foi apenas uma emergéncia de aten¢do a saide, mas também
de impacto, afetou o turismo e a economia. Sob a perspectiva da emergéncia e da
resiliéncia, o pais explorou a maneira como o governo em geral operou com informacgao
imperfeita e em um ambiente imprevisivel e complexo e a natureza dos esforcos coletivos
da comunidade internacional, redes sociais e individuos cidad3dos. O segundo caso fala da
colaboracdo do Servico Penitencidrio de Cingapura com a rede acdo comunitdria para a
reabilitacdo de ex-reclusos (Care), a qual comporta as principais agéncias comunitarias e
governamentais responsaveis pela reabilitacdo e reintegracdo dos ex-agressores. Esse
estudo analisa como um drgdo estratégico executor do direito aproveitou as redes sociais
e os cidaddos engajados para melhorar taxas de reincidéncia. Ele ilustra uma perspectiva
alargada do governo (desde a atuacgdo isolada até o aproveitamento do poder da socieda-
de) para otimizar tanto resultados sociais quanto civicos.

Reino Unido

A parceria com o Reino Unido teve interesse sobretudo nas complementaridades,
tensdes e contradi¢cdes existentes entre as ideias e praticas associadas ao cumprimento,
desempenho, emergéncia e resiliéncia na administracdo publica, e como otimizar o
sistema de administracdo publica que incorpore todos os quatro.

Dois estudos de caso deram vazdo a esse interesse. O primeiro, sobre a saude e a
obesidade em criancas, aborda as tensdes entre um sistema de saude centralizado e
orientado a producao, que enfatiza o cumprimento, e a necessidade de promover resul-
tados em saude, incluindo mudanca de comportamento para a promocgdo de
pessoas saudaveis e resilientes. O estudo explora as adaptacdes e transformacdes ne-
cessarias para promover resultados de saude e pessoas saudaveis e resilientes. Um
segundo estudo observa um programa revisitado do Ministério da Justica voltado para a
situacdo de risco dos jovens e de suas comunidades em Swansea. Valendo-se das teori-
as sobre cumprimento, desempenho e resiliéncia, o caso foca o excesso de énfase
sobre o cumprimento que pode existir em tais programas e como isso pode levar a uma
falta de énfase no desempenho e na resiliéncia da pessoa e da comunidade.

3.2 Mesas-redondas internacionais

Ao longo de cinco mesas-redondas internacionais, especialistas mundialmente
renomados e profissionais séniores de vanguarda reuniram-se para dar substancia pratica
a uma nova sintese da administracdo publica. Para aprofundar e enriquecer a sintese, os
especialistas exploraram os temas do Projeto Nova Sintese em um “espacgo seguro”, que
promovesse a livre troca e a cocriagao.

Entre os impulsos estratégicos do Projeto Nova Sintese, as mesas foram espacos
para a expressdo plena da colaboracdo internacional. Elas examinaram, de forma
sistematica, as questdes tematicas centrais para o Projeto Nova Sintese. Pensadores e
profissionais renomados exploraram as pesquisas e estudos de caso e buscaram deter-
minar os resultados que pudessem formar a base de trabalhos futuros.
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As mesas-redondas foram sequenciadas de modo que os conhecimentos decorrentes
delas fosse, cumulativos. Relatérios foram produzidos a partir de cada mesa-redonda e
disponibilizados em tempo real para que os participantes pudessem se preparar..

Essas encontros foram uma jornada disciplinada de descoberta e de cocriacdo e podem
pode se tornar uma fonte de inspiracdo para a forma como a investigacdo coletiva é
conduzida.

Mesa-redonda 1: Emergéncia e resiliéncia - significativas implicacoes, prdticas e
principios
Haia, 24-26 de Marg¢o de 2010

Os governos sdo cada vez mais requisitados a servir em circunstancias altamente
complexas e incertas, em que as questdes publicas regularmente surgem como surpre-
sas e exigem respostas igualmente instataneas. Isso transforma o papel do governo e a
relagcdo entre governo e sociedade. Enfatiza a necessidade de abordagens mais ageis,
inovadoras e adaptaveis sobre a governanca e a administracdo publica.

A mesa-redonda explorou o significado de “emergéncia” para a administracdo publica
e como sdo as abordagens emergentes na pratica. Abordou a “resiliéncia”, a que o conceito
diz respeito na administracdo publica e como ela pode ser promovida na sociedade. Também
observou como redes sociais, inteligéncia coletiva, inovacdo social e outras praticas rela-
cionadas podem ajudar o governo a antecipar-se aos desafios, fazer intervengdes inteli-
gentes e adaptar-se as mudancas, e como tais praticas podem ajudar o governo no
relacionamento com os cidadaos e outros atores de novas maneiras para alcangar melhores
resultados publicos e criar resisténcia coletiva. A mesa discorreu sobre as implicacoes
desses conceitos e praticas para os governos, organizacoes publicas, servidores publicos e
resultados publicos. Por fim, buscou principios orientadores que possam ajudar aos
profissionais que servem em circunstancias complexas e incertas.

Mesa-redonda 2: Resultados publicos — sociais e civicos
Ottawa, 4-5 Maio, 2010

A busca por resultados publicos é cada vez mais exigente e multidimensional. Ela
envolve, ao mesmo tempo, questdes e intervencdes em nivel local, regional, sub-
nacional, nacional e global. Os administradores publicos precisam interagir mais exten-
sivamente com outros dentro e fora do governo para construir a capacidade no governo
e na sociedade de alcancar resultados ao nivel do sistema e da sociedade.

A mesa-redonda explorou as maneiras pelas quais o governo pode comportar tanto
resultados em niveis micro quanto resultados de todo o sistema e da sociedade, incluindo
a prosperidade econOmica, o bem-estar, a satisfacdo de vida e a equidade
intergeracional. Também apontou aquilo que, aprendido na pratica, pode reforcar a
mencionada versatilidade.

O encontro examinau a atual experiéncia, pesquisa e pratica sobre quando e como
envolver os cidaddos e as comunidades a fim de melhorar os resultados publicos. E
olhou para os trade-offs e principios envolvidos que podem servir de apoio as a¢bes dos
profissionais em relacdo ao engajamento do cidaddo e da comunidade.
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Abordou os impedimentos para atingir melhores resultados publicos e as possiveis
transformacgdes necessarias. Isso inclui formas de separar os regimes de controle dos
regimes de gestao do desempenho e os meios para criar sistemas de responsabilidade
compartilhada dos resultados do sistema e da sociedade para ajudar a moldar uma
agenda de politica publica que possa ser amplamente aceita e perseguida. Na ocasido,
foi aprofundado pensamento tradicional e praticas institucionais que mantém uma rigi-
da separacdo entre servidores publicos profissionais, funciondrios publicos e autorida-
des politicas ou eleitas podem ser revisto, de modo a trazé-lo para um ciclo de
aprendizagem mutua a fim melhorar os resultados publicos.

Mesa-redonda 3: Governanga no século 21 — usando a autoridade do governo e o
poder coletivo

Rio de Janeiro, 13-14 de Julho, 2010

A governancga no século 21 deve acomodar um espaco publico ampliado em que o
interesse coletivo possa ser visto de maneira dindmica e complexa. Por meio de suas
vozes e agdes, diversos atores de toda a sociedade ensejam uma expressao coletiva de
interesse que informa o uso da autoridade do Estado e recursos, os quais, por sua vez,
podem ser usados para alavancar as ideias coletivas e apoderar diversos outros atores
da sociedade de forma a atingir resultados publicos.

Com base nas atuais pesquisas, experiéncias e praticas na governanca moderna, a
referida mesa-redonda explorou a maneira como um espaco publico ampliado poderia
ser acomodado e como a autoridade do Estado e os recursos podem ser utilizados para
alavancar o poder coletivo. Observou quais os efeitos dessas praticas de governanca
com respeito aos resultados publicos e as implicacdes dessas para o governo, as organi-
zacgOes publicas e os servidores publicos.

A mesa descreveu as ramificacdes do uso da autoridade do governo e os recursos
para engendrar o poder coletivo, em particular o significado da lideranca/papel de tute-
la, como este pode ser mais bem aproveitado e quais as implicacdes para as relacdes
entre os governos, com o setor privado e com a sociedade civil no que diz respeito a
necessidade de antecipar, ajustar e assegurar a partilha equitativa de riscos. Por fim,
assinalou os principios orientadores que guiam as ac¢des dos titulares de cargos publicos
na tomada de decisdes e iniciativas.

Mesa-redonda 4: Preparando o governo para servir além do previsivel
Cingapura, 21-22 de setembro de 2010

Os governos servem em um contexto cada vez mais imprevisivel: eles enfrentam ques-
tOes publicas, cujos resultados sdo incertos. Como consequéncia, eles precisam melhorar
a capacidade de antecipar tendéncias, riscos e oportunidades para iniciar intervencdes
proativas. Eles também precisam reforcar as capacidades deles e da sociedade de inovar
e adaptar-se, de modo a aumentar a probabilidade de alcancar resultados favoraveis.

Com base em experiéncias passadas e em praticas de lideranca, essa mesa-redonda
examinou a maneira pela qual os governos podem aumentar sua capacidade de anteci-
pacdo e as implicagcdes de melhorar a capacidade de antecipacdao para o centro dos
governos e para os departamentos.
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Melhorar a capacidade antecipativa implica o dever dos funciondarios do governo
de engajarem-se em multiplas conversas exploratérias dentro e fora do governo para
beneficiar-se da inteligéncia coletiva, estruturar questdes e entender melhor a pers-
pectiva dos outros sobre as novas tendéncias. A mesa-redonda enfatizou os desafios
gue que o processo apresenta para o governo e os funcionarios publicos e como eles
podem ser superados. Discorreu sobre como a experimentagdo, os projetos-piloto e
microintervencdes em niveis locais podem acelerar o aprendizado coletivo e estimu-
lar a inovagdo. O evento analisou quando e como essas e outras medidas relacionadas
podem contribuir para a capacitagao com o intuito de atingir melhores resultados
publicos e quais principios podem orientar o trabalho dos titulares de cargos publicos
a esse respeito.

Com base nos resultados das trés primeiras rodadas, a mesa-redonda tratou da forma
como os governos podem construir a resiliéncia e a capacidade adaptativa da socie-
dade. E analisou a que se assemelha um governo que é capaz de antecipar e explorar um
territério desconhecido, que forgas-chave seriam necessarias para a confian¢a nos
ambitos das instituicdes publicas, organizacdes publicas e agentes dentro e fora do
governo para reduzir riscos e incertezas.

Mesa-redonda 5: A Nova Sintese e implicagoes das reformas e renovagoes

no setor publico
Londres, 16-18 deNovembro de 2010

A estrutura conceitual da nova sintese esboca um futuro da governanca e da adminis-
tragdo publica, que inclui a continuidade e a mudanca profunda. Uma nova sintese,
portanto, tem implica¢Oes significativas para a reforma do setor publico e para a
renovagao.

A mesa-redonda investigou como as ideias e praticas abordadas no Projeto Nova
Sintese servem para descrever sistemas dindmicos e integrados de governo e
governanca; como varios sistemas devem trabalhar juntos no futuro, as tensdes, con-
tradi¢des e complementariedades que existem entre sistemas e como elas podem
ser conciliadas na teoria e na pratica para produzir resultados de maior valor publico
daqui para frente.

O encontro também examinou o significado das ideias expressas no Projeto Nova
Sintese para o governo no século 21 — o que permanece inalterado e o que é novo. E
estudou as potenciais ramificacGes para as agendas de reforma do setor publico e quais
novidades os administradores publicos precisam conhecer e serem capazes de assumir
como consequéncia.

3.3 Didlogo e deliberagao

Ao longo de 2010, aqueles em torno da Rede NS6 necessitarao aprofundar a discussao,
o debate e a deliberacdo sobre o que o futuro reserva para a governanca e a administracao
publica a fim de elaborarem uma narrativa coerente e criarem uma estrutura conceitual
atualizada que possa orientar os profissionais de forma confidvel na atualidade.
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As rodadas internacionais representam um dos principais meios de fazer isso. Os
paises membros se valem de uma variedade de meios para estimular o didlogo e a
deliberagdo em casa e para capturar e compartilhar suas descobertas com a rede. A
parceria da Australia, por exemplo, implementou uma série de mesas-redondas para os
profissionais. Ela estruturou um comité consultivo de académicos e profissionais seniores
para servir como uma caixa de ressonancia, dirigir o trabalho e ajudar a envolver outras
pessoas. Em Cingapura e no Brasil, a Faculdade de Servico Civil e a ENAP compartilharam
ideias em sala de aula. O Ministério e o Instituto no Reino Unido da Holanda consultaram
lideres em suas organizacGes de um forma continua.

Outro canal de didlogo é a rede eletronica que os membros tém a disposicdo e que
apresenta todas as ferramentas Web 2.0, necessarias para a discussdo, o debate, a
cocriacdo e a coproducdo virtuais. Espera-se que a plataforma se torne cada vez mais
central para o trabalho.

Conclusao

Em um esforco para superar o isolamento entre professores universitarios e profis-
sionais, o Projeto Nova Sintese fornece um caminho diferente para conduzir pesquisas
em administracdo publica. Ele prossegue uma abordagem em “tempo real” para validar
ideias e argumentos. A esperanca é que essa abordagem reforce a atemporalidade das
pesquisas em administracdo publica e apresente uma forma util de melhorar os vinculos
entre académicos e servidores da administracdo publica.

Este trabalho dedica-se aos profissionais da administracdo publica. O objetivo é
proporcionar-lhes uma narrativa acompanhada de exemplos poderosos que os ajudem
a enfrentar os desafios de servir ao bem publico e ao interesse coletivo no século 21.
Essa é a lente através da qual o projeto deve ser avaliado.

O Projeto Nova Sintese entrou em sua fase mais emocionante. Nela, alguns dos
melhores académicos de administracdo publica acompanhaam alguns dos melhores
profissionais da drea em um exercicio de cocriacdo mediante uma serie de mesas-
redondas.

O trabalho de aprofundamento e enriquecimento do Projeto Nova Sintese em 2010
foi dificil, porém gratificante. Fazé-lo com sucesso e fazé-lo bem significou que os
membros da Rede NS6 proporcionaram o devido apoio aqueles dispostos a arcarem
com a responsabilidade de servir o interesse coletivo e o bem publico no século 21. O
trabalho da Rede estd a servico daqueles que servem.

A Nova Sintese é um trabalho em andamento. N6s sabemos como a histéria comegou.
Alguns foram convidados a melhorar a linha da histéria. Mas espera-se que muitos
agora participardao de um circulo em expansdo de colaboradores, compartilhando
conhecimentos e o poder da experiéncia.
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Mesa-Redonda 1 — Resiliéncia e emergéncia:
implicagOes, praticas e principios*

Editado pela Sra. Jocelyne Bourgon O.C.**

O foco da Mesa-redonda

Esta mesa inaugural ocorreu na cidade de Haia, entre os dias 24 e 26 de marco de
2010. Foi convocada para explorar dois temas do projeto nova sintese:

* Emergéncia: Os governos sdao cada vez mais requisitados a servir em circunstancias
altamente complexas e incertas, em que as questdes publicas surgem frequentemente
sem aviso e exigem respostas igualmente rapidas. Isso transforma o papel do governo e
o seu relacionamento com a sociedade. E enfatizada a necessidade de abordagens mais
ageis, inovadoras e adaptativas de governanca e administracdao publica.

* Resiliéncia: Ndo obstante os esforcos dos governos e dos cidaddaos em explorar,
inovar, prevenir acontecimentos e antecipar-se a eles, imprevistos surgirdao e choques
inesperados ocorrerdo. O papel do governo estende-se a promover a resiliéncia de
individuos, comunidades e sociedade.

A mesa redonda também analisou como os governos podem aumentar a possibilida-
de de realizar intervengdes inteligentes a fim de se adaptar a mudangas.

Em resumo

A mesa-redonda inaugural da NS6 foi convocada para analisar o significado de “Emer-
géncia” e “Resiliéncia” na governanca e na administracdo publica. Os conceitos relacio-
nados e suas aplicagdes atuais sao vistos como uma promessa de possibilitar que os

III

governos “sirvam além do previsive

Mais de quarenta dirigentes publicos séniors, estudiosos e pesquisadores de seis
paises envolvidos no projeto, participaram da NS6. As discussdes foram apoiadas com
pré-leitura de materiais, apresentacdes de especialistas e estudos de caso.

Duas mensagens centrais sobre resiliéncia surgiram a partir dessa discussao.

Em primeiro lugar, a resiliéncia estd sempre ao nosso redor. E apoiada por sistemas
adaptativos fundamentais e ciclos desenvolvidos e evoluidos dao longo do tempo.
Os governos podem cultivar a resiliéncia apoiando os sistemas e ciclos (ndo prejudicando-os).
Tanto a negligéncia quanto a dependéncia podem minar a resiliéncia.

Em segundo lugar, a resiliéncia decorre da autoestima, dos relacionamentos e do
otimismo. Os governos devem priorizar abordagens baseadas nos pontos fortes,
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colaborativas, positivas e com énfase em apredizagem e, ndo, estratégias negativas,
baseadas nos pontos fracos e com énfase nas vulnerabilidades.

Os participantes identificaram um nimero de ideias e a¢des para orientar os profis-

sionais a cultivarem a resiliéncia.

* Usar as janelas de oportunidade para por a resiliéncia na agenda governamental e
expandir suas capacidades.

* IntervengOes multifacetadas (i.e., varias estratégias aplicadas a varios pontos do
ciclo adaptativo) em varios niveis (i.e., individuos, familias, comunidades) e estar em
sintonia com a cultura e o contexto resultardao em protecao cumulativa. As melhores
solugdes virdo da colaboracdo entre disciplinas e niveis.

* Inovacdo social é uma estratégia-chave para a resiliéncia. O papel do governo é criar

condicdes facilitadoras para inovagdes sociais e ajudar a expandir invencdes promissoras.

* Durante e depois da crise, envolver os setores afetados. Pode parecer mais lento,
mas a recuperacao sera mais rapida e melhor a longo prazo. A participacdo também
construird capacidade na comunidade e resiliéncia.

* Ndo separar artificialmente politica e politicas publicas ao incentivar a resiliéncia;
lideres politicos sdo imprescindiveis para inserir questdes na agenda governamental.

Em relagdo ao trabalho em circunstancias complexas, nas quais questdes publicas
imprevisiveis aparecem, quatro temas principais surgiram na discussao:
Primeiro, em termos de politicas publicas:

* Uma visdo convencional dos processos de politicas publicas como uma série de
decisdes autoritarias ao longo de um percurso linear organizacional precisa dar lugar
ao tratamento de politicas publicas como resultados de uma combinacdo de agdes
inseridas em um contexto dinamico que se desenvolve conjuntamente com
cada acao;

* Micro estratégias locais e multiplas e o “aprendizado por meio da pratica” sdo mais
eficientes do que estratégias isoladas e abrangentes.

e Simplificar problemas multidimensionais pode torna-los piores.

* Os governos possuem ampla gama de escolhas e medidas disponiveis para que
possam lidar com os multiplos sistemas e atores envolvidos em questdes complexas.

Segundo, existem ferramentas disponiveis para ajudar os governos a procurar, a
descobrir e, assim, antecipar-se de maneira mais eficiente. Planejar cenarios, explorar
horizontes, avaliar os riscos e a aprendizagem organizacional podem ajudar:

* A revelar assuncgdes, “pontos cegos” e riscos emergentes;
e Ajustar as formas de pensar a médio e a longo prazo;
® Construir capacidade para lidar com rupturas e choques.

Em terceiro lugar, trabalhar entre escalas e niveis é fundamental em circunstancias
complexas. Questdes emergentes que aparecem no nivel local podem muito
bem aparecerem em outros niveis. Um caso especifico pode se tornar parte de um
conjunto.
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Por fim, é possivel fazer intervencdes “inteligentes”, que envolvem:

* Aceitar a complexidade e trabalhar com propriedades emergentes que a caracte-
rizam;

* Equilibrar continuidade com mudanga continua;

* Sustentar capacidades de se antecipar, inovar e se adaptar.

Tais temas e as ideias geradas a partir deles foram ainda mais explorados nas demais
mesas-redondas.

1. Introducgao:

A mesa-redonda foi convocada para examinar o significado de “Resiliéncia” e
“Emergéncia” na governac¢a e na administragdo publica no século 21. Esses conceitos
relacionados e suas aplicacdes atuais, observadosprincipalmente em campos diferentes
daqueles da administracdo publica, sdo vistos como uma promessa para permitir que os
governos “sirvam para além do previsivel” (Bourgon 2009, 2010a, 20108B).

Profissionais séniors, estudiosos e pesquisadores de seis paises participantes
no projeto NS6 entraram na discussdo (ver Anexo A para nomes e afiliacdes dos
participantes).

O evento foi organizado da seguinte forma:

* Os participantes receberam um material de background para revisdao antecipada;

* Um dia foi dedicado para explorar a resiliéncia e outro para emergéncia;

* Académicos pesquisadores e profissionais experts forneceram suas perspectivas
sobre os significados de resiliéncia e emergéncia,tanto na teoria quanto na pratica.

* Os experts apresentaram os resultados dos estudos de caso que se relacionavam
com os tépicos;

* Todos os participantes se engajaram em uma conversacao moderada, viva e franca
balizada pelas regras Catham House.

* As conversas continuaram durante as refei¢cées, de forma menos estruturada;

* Na segunda metade do ultimo dia foi utilizado um grupo menor para resumir e
esclarecer os resultados das atividades anteriores.

Uma das principais preocupacoes foi manter a discussdo em um nivel que assegurasse
a relevancia dos conceitos de resiliéncia e de emergéncia para responder a questées
complexas em um ambiente cada vez mais incerto e imprevisivel.

2. Resultados

2.1 Resumo das apresentacgoes de resiliéncia

A professora Ann Masten, da Universidade de Minnesota, e o Dr. Frances Wesltley, da
Universidade de Waterloo, abriram a discussdo sobre resiliéncia.

I”

Steven Broers, gerente sénior de Haia, forneceu uma “perspectiva profissional” sobre

a resiliéncia. Dois discursantes — Professor Paul Frissen, da Universidade de Tilburg, e o
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professor Menno Hurenkamp, da Universidade de Amsterda — forneceram comentarios
e reacdes iniciais para suscitar as discussoes.

2.1.1 Uma visdo comportamental sobre resiliéncia

Humanos sdo uma espécie adaptativa. O poder da resiliéncia
vem de processos comuns. E preciso valorizar e trabalhar a partir

disso.

Ann Masten é especialista em resiliéncia a partir de uma perspectiva de ciéncias
comportamentais. Com base na sua experiéncia em estudar e trabalhar com criangas e
jovens que vivenciaram grandes traumas e adversidades, sua apresentacdo focou-se na
resiliéncia no desenvolvimento humano. Ela desafiou os participantes a criarem ligacGes
entre os achados sobre resiliéncia em individuos e uma abordagem maisampla, em politicas
publicas de larga escala e proposi¢cGes de governanga exploradas no projeto NS6.

Um certo numero de ideias ressoou com os participantes:

* Ao nosso redor, a resiliéncia é naturalmente apoiada pelos sistemas adaptativos
fundamentais, desenvolvidos pelos seres humanos ao longo do tempo a fim de se
protegerem.

* O maior perigo para as pessoas é quando a sua capacidade de adaptacdo é minada,
como ocorre na dependéncia;) prejudicada e destruida, como em um trauma; ou
“sequestrada”, por exemplo, quando se é cooptado a integrar gangues criminosas.

* A ciéncia comportamental desenterrou alguns preditores-chave da resiliéncia. Estes
existem dentro de um individuo (por exemplo, bom funcionamento do cérebro, a mo-
tivacdo intrinseca), mas se estendem para além das pessoas e também em outros
sistemas, incluindo o seu relacionamento com outras pessoas (como colegas pro-soci-
ais, os pais etc.), organizacdes (como as escolas eficazes e hospitais) e instituicdes (po-
liticas e leis que os protegem).

* A resiliéncia humana pode ser cultivada por meio de intervengGes estratégicas e
promovendo-se o desenvolvimento positivo para evitar problemas. Isso inclui:

- Missao — delineamento de metas positivas utilizando abordagem apreciativa e
baseada nos pontos fortes;

- Métodos — usar estratégias de mudancas positivas, tais como a prevencao
(reducdo da pobreza), focando-se nos ativos (melhorar o acesso a educacdo) e

elementos de mobilizagdo do sistema adaptativo (fornecer oportunidades para
desenvolver talentos);

- As medidas — rastreardo casos de sucesso e resultados positivos assim como
problemas e resultados negativos;

- Multiplos niveis de intervencdo (familias, escolas, sistemas de pares, comuni-
dades etc.) fornecem uma prote¢do cumulativa.
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e Para cultivar a resiliéncia, o foco no desenvolvimento é util. Ha “janelas de
vulnerabilidade e oportunidades para mudanca”, incluindo: janelas de prevencao (isto
é, antes que os problemas formem uma bola de neve; antes e durante as transicoes-
chave; e quando sistemas adaptativos importantes estdo se organizando) e janelas para
mudangas e recuperagdes (ou seja, quando as condi¢des convergem para a mudanga;
quando varios sistemas estdo em congruéncia; e quando a motivacdo é alta).

* Intervengdes rapidas podem comprometer ganhos de longo prazo em resiliéncia.
“Custos de oportunidades adaptativas” podem serexigidos.

e Além disso, as intervengdes com melhor desempenho sdo as culturalmente apro-
priadas; as que aproveitam capacidades existentes, mobilizam o poder dos sistemas de
adaptacdo humana basica e promovem competéncia, pois reduzem riscos.

Masten concluiu que um novo horizonte que precisa ser explorado é o de como a
resiliéncia opera entre os niveis (isto é, individulamente, nas comunidades, na
sociedade, no curto e no longo prazo). Elesera de importancia vital para a melhoria dos
processos de planejamento, prevengdo, resposta e recuperagdo associados a fenéme-
nos, tais como o terrorismo, as pandemias e outras crises e catastrofes.

2.1.2 Inovagoes sociais e resiliéncia

A resiliéncia consiste na capacidade de continuamente passar
pelas quatro fases de um ciclo de adaptagao: a exploragao, a con-

servacao, a liberagdo e a reorganizacdo(Frances Westley)

Especialista em resiliéncia sob a perspectiva de sistemas complexos adaptativos,
Frances Westley, com base em sua experiéncia no estudo de sistemas socioecoldgicos e
inovadores sociais, focou sua apresentacao no papel da governanca e do governo no
apoio a inovacao social e, com ela, a resiliéncia.

Westley argumentou que a governanca e o governo tém papel fundamental para
jogar vis-a-vis o risco social, a inovacdo social e, finalmente, a resiliéncia.

e Compreender a natureza dos sistemas complexos adaptativos (CAS) — como eles se
transformam e o que os tornam resistentes — pode ajudar os governos a lidarem com a
complexidade e a imprevisibilidade das questdes publicas, choques e surpresas que
dela emergem.

* A inovacdo social é um elemento-chave na maneira como a mudanca acontece em
sistemas sociais complexos. Por isso, 0s governos podem e devem apoiar a inovagao social.

* As relagGes dinamicas (as interdependéncias, as falhas de feedback etc.) sdo centrais
para o funcionamento e a evolugdo dos sistemas adaptativos complexos. Fazer as coisas
de forma diferente significa mudar as relacGes e a resiliéncia nos relacionamentos.

* Nos CAS, a resiliéncia esta focada em equilibrar a continuidade com a necessidade
de mudar continuamente. Tal dindmica pode ser descrita como um “ciclo de adaptacao”,
no qual a continuidade e as mudancas de rotina sdo asseguradas por meio de processos
continuos (ou turbulentos) de “exploracdo” e da “conservacdo” de mudanca e adaptacao,
facilitada por processos de “libertacdo” e “reorganizacao”.
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* Os Governos podem usar alavancas politicas nas varias fases do ciclo adaptativo,
gue compreende desde mesas-redondas nacionais na fase de “lancamento” até
programas de recompensa e reconhecimento na fase de “reorganizacdo”. Também pode
se valer de atribuicdo de subsidios na fase de “exploracdo” e de regulamentacdo na fase
de “conservagao”.

* Um suprimento continuo de inovacdo é necessdrio para sustentar o ciclo de adapta-
¢do. A inovacdo social é um ponto de entrada para a resiliéncia. Ela mantém a resiliéncia
viva. Os governos podem criar condi¢des propicias para a inovacao social, ajudando a
conectar empreendedores sociais, estimulando a concorréncia, fornecendo apoio as
ideias de sucesso, espalhando a consciéncia de sucesso e contribuindo para “maximizar”
as inovagdes comprovadas.

* Se os governos estiverem envolvidos na inovacdo social, devem utilizar métodos
adequados de avaliagdo para as diferentes fases do ciclo adaptativo. Abordagens de
avaliacao necessitam levar em conta a aprendizagem a partir de falsos comecos e de
fracassos.

2.1.3 Uma perspectiva profissional, municipio de Haia

Em sua apresentac¢do, Broers focou-se nos papéis e nas relagdes entre governos e
cidaddos, pois a resiliéncia se origina, em parte, nos processos participativos de
governaca e confianca entre governo e cidadaos.

Muitos insights praticos surgidos a partir do contexto holandés foram oferecidos na
apresentacdo e na discussdao que se seguiu.

* Tal como muitos outros paises, desde a década de 1960, o governo holandés vem
assumindo cada vez mais responsabilidades. Como resultado, os cidadaos tornaram-se
menos acostumados a assumir responsabilidade por muitas coisas.

* Nos ultimos 15 anos, o governo vem redefinindo a sua relacdo com cidadaos, mas o
ciclo de dependéncia e de insatisfagdo continua.

* A questdo é como passar de uma situacdo de multiplas dependéncias para um
empreendimento coletivo. Isso requer mudanca na abordagem de comando-e-contro-
le para participagdo ativa.

* O aumento da participacdo do cidadao pode nao facilitar as coisas para os funciona-
rios publicos. Os oficiais precisam avancar para a criacdo de condi¢des propicias a fim de
resultados publicos, estabelecendo orientacdes de gestdo, sem gerenciar no sentido
classico da palavra.

e Dar mais espacos para os cidadaos significa que o governo ndo serd o Unico a tomar
as decisdes.

* O caminho para novas rela¢des com os cidadaos pode ser repleto de situacdes
perigosas. Portanto, é importante que as metas para novas relagdes com os cidadaos
sejam claras, bem como osmétodos adequados de participacdo sejam utilizados para a
circunstancia.
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2.1.4 Perspectiva dos debatedores

As pessoas se recuperam melhor quando podem se engajar no

proprio processo de recuperacao.

Em sua resposta, o professor Frissen contrastou a abordagem positiva baseada em
pontos fortes utilizados pela professora Masten ,para cultivar a resiliéncia em criangas e
jovens, com o modelo de intervencdo do Estado focado no problema e déficit, em que
ele se vé como unico responsavel por resolver os problemas publicos. Frissen argu-
mentou que abordagens muito intervencionistas por parte do governo podem servir
para minar a resiliéncia nos cidadaos, comunidades e sociedades, criando assim depen-
déncias.

Frissen levantou uma série de questdes praticas relevantes para a administracao
publica:

* Como falar de resiliéncia de uma forma a ndo banaliza-la por meio de abstragdes e
declaragbes simpldrias?

* Como saber o que funciona, onde e quando?

* Como os papéis da politica dos politicos pesam na discussdo sobre resiliéncia?

Falando principalmente a partir do contexto holandés, o professor Hurenkamp tratou
da necessidade de reestruturacdo do papel do governo. Isso é algo com que os cidadaos
se preocupam profundamente, mesmo sem ter certeza sobre que papel o governo
deveexercer. O governo esta fazendo um bom trabalho, mas os cidaddos se sentem
ignorados, deixados para trds, sem félego e economicamente desconfortdveis. Esses
sentimentos estdo afetando a confianca. Como as questdes sdo emocionais, a resposta
ndo esta em mais reformas ou maior eficiéncia. Em vez disso, o governo precisa contar
aos cidaddos uma histdria convincente que os ajude a acreditar no governo e nos papéis
gue o cada um deve desempenhar e em qual o resultado da soma desses fatores.

2.2 Resumo dos estudos de caso relacionados com resiliéncia

Trés estudos de caso foram apresentados e discutidos. eles estdo sumarizados abaixo.

2.2.1 Autoridade de reconstrugdo e recuperacao dos incéndios de Victorian, Australia

Os incéndios florestais de 7 de fevereiro de 2009 causaram devastacdo em uma escala
sem precedentes para o estado de Victorian, na Australia. Morreram 173 pessoas, mais de
3.400 propriedades e quase 430 mil hectares de florestas, plantacdes e pastagens foram
danificados ou destruidos. Mais de 55 empresas foram perdidas e algumas centenas
sofreram impactos significativos. Em torno de 950 parques locais, 467 lugares de interesse
cultural e 200 espacos histdricos foram danificados. Nos trés primeiros dias do desastre,
enquanto as florestas ainda estavam em chamas, o Governo de Victorian estabeleceu a
Autoridade para Recuperacdo e Reconstrucdo do Estado de Victorian (VBRRA) a fim de
coordenar a restauragao e recuperagao das regides e comunidades afetadas.
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Christine Nixon, presidente da VBRRA, apresentou o trabalho da organizacao, que
fornece informagdes sobre como as organizacdes publicas podem ajudar a construir
resiliéncia comunitaria em face de uma grande adversidade. Resultados centrais de sua
apresentacdo sao descritos aqui.

Uma resposta rapida

O estabelecimento imediato de autoridade do governo encarregada da recuperacao e
reconstrucao, que despertou uma sensacao de otimismo e esperanca nas comunidades.

Agilidade nas tarefas de recuperagao

A escala e urgéncia das tarefas de recuperacdo determinaram a agilidade e a intensida-
de da resposta por parte do governo. A estrutura organizacional da VBRRA, o processo
decisério e de gestdo facilitaram isso. Seis equipes reportavam-se ao executivo-chefe e
ao presidente. O objetivo de cada encontro diario era dar as pessoas autoridade suficiente
para agir. As decisdes foram tomadas. Se elas estavam erradas, eram consertadas.

Pessoas e comunidades em primeiro lugar

O quadro de recuperagao e de reconstru¢cdao da VBRRA colocou as necessidades da
comunidade local em primeiro lugar. Cada comunidade afetada foi incentivada a criar
uma comissdo de recuperacao local para preparar os planos de recuperacao, que
identiifcaram ideias, necessidades e projetos propostos para apoiar a recuperagao.

Isso representou uma mudanca significativa nos modelos estabelecidos de consulta
a comunidade pelo governo. Enquanto a VBRRA forneceu orientagbes, cada comissdo
definiu as proprias prioridades e manteve a autoria sobre os seus planos, e cada comissdo
fiscalizou as prdprias organizacGes e redes locais para criar apoio para seu plano.

Além disso, trabalhadores do governo foram treinados e capacitados para servir como
“assistentes pessoais” das comunidades.

Escala diferente — velocidade diferente

A tomada de decisdao por consenso da comunidade pode ser um processo lento. No
entanto, modelos participativos de recuperacdao podem levar a melhores resultados. Por
exemplo, comunidades vém apresentando decisGes inovadoras de planejamento urbano
que fazem melhoras acentuadas. Essas ndo teriam acontecido se o governo tivesse dado
inicio a reconstrucdo das infraestruturas publicas imediatamente apds os incéndios.

Participacao constréi a comunidade

O foco da VBRRA na recuperacao liderada pela comunidade enfatizou a contrucdo de
capacidade na comunidade, o engajamento e a tomada de decisdo no nivel local. Apesar
das adversidades, as comunidades ganharam forga por meio de esforgos de recuperagao.
Isso significa que as comunidades estdao melhor equipadas para conduzir a prdpria recu-
peragdo, com base em recursos préprios, bem como no apoio do governo e de outras
organizagodes. Isso tempotencial para aumentar sua resiliéncia e capacidade de prever e
se adaptar aos desafios futuros.

Discussoes

Os participantes observaram que a resposta imediata da VBRRA visou incluir a
resiliéncia natural existente nos individuos e em suas comunidades. Aqui, a ideia de
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“recuperacdo no proprio ritmo” foi central. A VBRRA procurou evitar criar dependéncia
que reduzisse os processos naturais de adaptagdao dentro das comunidades e, assim,
reduzir a resiliéncia a longo prazo. A discussdo também destacou o siginificado de per-
sonalizar abordagens para a recuperacao de cada comunidade. Os participantes também
notaram que os individuos e as comunidades que sofreram desastres no passado eram
mais capazes de lidar com a recuperagao.

2.2.2 Transformando o Programa de Justica, Reino Unido

O sistema de justica criminal do Reino Unido dobrou os nimeros de prisées na ultimas
duas décadas. As taxas de reincidéncia sdo altas e, apesar das quedas nos nimeros de
crimes, o medo da populagdo em relagdo ao crime e a falta de confianga no sistema
judicidrio estdo altos.

A professora Sue Richards apresentou um estudo de caso em curso sobre o Programa
de Transformacdo da Justica, do Reino Unido. A prioridade do programa é melhorar a
capacidade do sistema de afastar os jovens do crime antes de qualquer coisa. Enquanto
as agéncias de justica criminal tém um papel a desempenhar para que isso ocorra, outras
agéncias, como a de educacdo e formacgdo, o servico de emprego e outros servicos
relativos ao desenvolvimento social e ao bem estar da comunidade, também devem
participar do processo. Portanto, a iniciativa pretende reunir pessoas de todas essas
areas no nivel local a fim de coordenar os trabalhos e recursos para se chegar a formas
de lidar com os problemas aparentemente insollveis no sistema.

Uma das iniciativas do programa foi um workshop realizado em dezembro de 2009 no
centro de conferéncias do Swansea Football Club. O foco do evento foi em politicas
publicas e servicos para jovens em risco de se tornarem delinquentes. 70 pessoas de 29
agéncias, representando uma gama de diferentes contextos, organizacdes e niveis,
aceitaram o convite. Trabalhando juntos de forma disciplinada, mas altamente interativa,
eles desenvolveram ideias e propostas para melhorar os resultados com jovens em
risco de criminalizacdo. Uma avaliacdo da conferéncia sera divulgada em breve. O
restante do estudo de caso foi apresentado em outra mesa—redonda.

2.2.3 A abordagem da renovagao urbana em Rotterda: Rotterdam Tarwewijk, uma

comunidade resiliente?

Segundo o Ministério holandés de Habitacdo, Comunidades e Integragdo, existem
cerca de 100 bairros problematicos enfrentando uma combinacgdo de quest&es dificeis,
como altas taxas de desemprego, pobreza, abandono escolar, criminalidade e integracao
insuficiente dos “novos holandeses”. Apesar de receber atencdo especial e
investimentos significativos, as cidades e o governo nado tém sido capazes de promove-
rem ganhos significativos com o tratamento dessas questdes intrataveis.

O Dr. Igno Prépper apresentou um estudo de caso incidindo sobre a utilizagdo do
envolvimento do cidaddao em politicas sociais para promover a resiliéncia da
comunidade no bairro de Tarwewijk, Roterda. Tarwewijk foi um dos 40 bairros

4

escolhidos para intervencdo do governo holandés em 2007. Esses “vizinhos

empoderados” recebem financiamento adicional e apoio para habitacao, trabalho,
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educacdo, integracdo e seguranca. O objetivo é que o governo holandés, as autori-
dades municipais, as empresas de habitagdo, as organiza¢Oes locais e as pessoas que
vivem nos locais trabalhem juntos para definir seus objetivos e como alcanca-los. Ao
fazer isso, o gabinete se destina a transformar e melhorar esses bairros prioritarios,
juntamente com os envolvidos. O ministro da Habitagdao, Comunidades e Integracao

afirmou que a abordagem é “baseada no poder das pessoas porque a capacidade de
resiliéncia das cidades esta nas pessoas”.

O estudo de caso identificou inumeros desafios para a efetividade da governanga
participativa em Tarwewijk:

* O bairro tem alta percentagem de residentes transientes (quase 25% deles se
mudam a cada ano), tornando-se dificil a construcdo de relagdes construtivas e proxi-
mas da comunidade;

* Muitos moradores vivem préoximo da linha de pobreza e lidam com desvantagens
sociais, como a incapacidade de se comunicar em holandés; estdo preocupados com a
sobrevivéncia bdasica, e, ndo, com projetos de criacdo de um “bairro mais adequado”;

* Moradores que participam encontraram uma discrepancia entre o slogan “este é o
seu bairro, entdo, é vocé quem decide” e seu impacto real sobre as decisdes das politicas
publicas. Esses moradores ficam desapontados quando contribuem com ideias que nao
passam da fase de planejamento, devido a falta de financiamento e capacidade de
execucdo ou ainda por causa de choque de prioridades.

Discussoes

Os participantes da mesa-redonda observaram que esse foi um exemplo de
deterioracdo a longo prazo, em vez de uma perturbacdo grave ou de crise subita.
Eles também notaram que a abordagem do governo nesse caso ndo supriu as neces-
sidades especificas do bairro. A construcdo da comunidade por meio de participagdo
do cidaddo exige um tipo de “comunidade”. Alguns bairros, como Tarwewijk, podem
se beneficiar de um papel mais direto do governo para conter a deterioragdo. Por
exemplo, o foco do governo poderia ser colocado sobre a integracdo e a cidadania
nessa vizinhanga.

Foi também salientado que a participacdo do cidaddo deve ser distinguida da
resiliéncia da comunidade. Os dois ndo sdo a mesma coisa. Existe uma ligacdo entre
eles, mas a natureza dessa conexdo pode ser diferente dependendo do caso.

2.3 Promovendo a resiliéncia na sociedade

Um dos objetivos da mesa-redonda foi estabelecer um entendimento prético de
como o governo pode trabalhar com cidadaos e comunidades para promover a resiliéncia
na sociedade.

Em um periodo de intensas discussdes, os participantes exploraram varios aspectos
de promocdo da resiliéncia a luz das prdprias experiéncias, das ideias dos especialistas
e dos estudos de caso apresentados anteriormente.

A discussao foi profissionalmente moderada e enquadrada por uma questdo simples: “O
que é e o que nao é permitido na administracdo publica ao se tentar promover a resiliéncia?”
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2.3.1 Definindo resiliéncia

Houve um entendimento geral entre os participantes de que as definicdes de
resiliéncia apresentadas pelos dois especialistas que fizeram apresentacdes durante a
manha foram uteis e relevantes.

A definicdo da professora Masten foi:

“Resiliéncia é a capacidade de um sistema dinamico de supor-

tar e se recuperar de desafios significantes que ameacam a sua
estabilidade, viabilidade ou desenvolvimento”.

Ela também apontou que resiliéncia pode ser mais sucintamente entendida como
“se dar bem na vida mesmo diante de adversidades”. Entretanto, ela rapidamente notou
gue a aplicacdo pratica de tal definicdo envolve o julgamento sobre o que significa “se
dar bem” e “adversidade”, o que tem importantes implicacdes no processo politico.

A definicdo do Professor Westley foi:

“Resiliéncia é a capacidade de qualquer sistema

complexo de absorver distirbios e continuar a
adaptar-se, aprender e manter a identidade.”

Resiliéncia é derivada de um equilibrio dinamico entre continuidade (identidade) e
estabilidade, em uma mao, e mudanca continua, em outra.

2.3.2 O significado de resiliéncia

A discussdo revelou varias areas de convergéncia e alguns consensos relacionados

ao significado de resiliéncia para a administragdo publica:

e Resiliéncia é um assunto importante em governanca e administracdo publica;

* O aumento do nivel de complexidade e incerteza produz a ampliagcdo do nimero de
choques e surpresas na sociedade;

e Individuos, comunidades e sociedades sdo sistemas complexos que tem uma habi-
lidade “natural” de se adaptar a adversidade;

* Algumas acbes do governo podem deteriorar a capacidade adaptativa de uma
sociedade;

* Governos ndao podem “criar” resiliéncia, mas podem dar apoio e evitar prejudicar a
capacidade dos individuos, de comunidades e de sociedades, permitindo que se
recuperem e se adaptem;

e Um laissez-faire (liberalismo econémico) extremado ou uma abordagem
ultraintervencionista ndo sdao as melhores formas de dar suporte a resiliéncia. O
primeiro por ser negligente e reduzir os recursos para resiliéncia e o segundo por
criar dependéncias nocivas e minar a resiliéncia.
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e Dar suporte a resiliéncia é um ato de equilibrio especificamente contextual e cultural —
resiliéncia ndo tem um endereco fixo; existem multiplos caminhos até ela, sendo que nenhum
pode ser considerado o melhor.

2.3.3 O que governos podem fazer.

Os participantes identificaram um numero de pontos que “podem” e que “ndo
podem” ser adotados para a promocdo da resiliéncia. Eles estdo sintetizados aqui (veja
no Anexo B o “mapa de argumentos” para os moderadores do evento).

1) Enquadrando as miss6es como empreendimentos coletivos positivos

Os participantes acordaram que ter uma visao positiva e apreciativa constitui impor-
tante aspecto estrutural da resiliéncia, ressaltando que uma missdo positiva envolve
contar histérias que lidam com as emog&es. Tal abordagem ¢é dificil em governos nos
quais o foco tende a ser de resolucdes de problemas. O desafio é enfatizar:

* Forcas em vez de déficits;

* Aprendizado e adaptacao em vez de evitar riscos;

* Oportunidades em vez de problemas;

* Realizagdes em vez de falhas.

2) Fazendo intervencgodes inteligentes

Os participantes notaram que, dado o que é conhecido sobre resiliéncia em adminis-
tracdo publica e em outros dominios, o governo deve estar apto a encorajar intervengdes
“mais inteligentes”.

A resiliéncia tem significados, culturas e contextos especificos. IntervencGes devem
ser construidas com base nos pontos fortes de determinado sistema ou cenario.

Uma visdo de resiliéncia bem informada e com foco no desenvolvimento deve
ser usada para tirar vantagem de “janelas de oportunidades” para seu cultivo. Por exemplo:

* Periodos de adversidade e crise podem ser usados para renovagao e crescimento
em vez de decadéncia e declinio. ( o caso dos incéndios no estado de Victorian, por
exemplo);

* Quando sinais de uma resiliéncia em potencial emergem, deve-se trabalhar
com isso (por exemplo, grupos de cidaddos empenhados em resolver uma questao
local);

* Onde a inovagdo e inovadores aparecem, cuide deles e os ajude a melhorar a¢des
promissoras.

* Onde existe certa rigidez, o que torna o sistema “fragil” e vulneravel a eventos
externos, o momento pode ser propicio para promover mudangas radicais em
pequena escala (queimadas controladas para lidar com florestas antigas).

Deve-se salientar que algumas formas de resiliéncia podem ndo ser desejaveis do

ponto de vista do bem publico. O governo deve ter papel ativo para minar a resiliéncia
nesses casos. A persisténcia de gangues criminosas, organizacdes terroristas e regimes
autoritdrios violentos sdo exemplos do que deve ser repreendido.
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Para tirar vantagem de janelas de oportunidades, deve-se entender o que fazer e
guando. O “ciclo adaptativo” de Westley foi tido como promissor. Em particular:

* Medidas politicas especificas sdo mais adequadas para diferentes fases do ciclo;

e Ciclos adaptativos interrelacionados ocorrem em diferentes escalas (individuos,
grupos, comunidade, organizacgdes, institui¢cdes, cultura etc.). Com escalas menores,
o ciclo se desenrola mais rapidamente e em escalas maiores, mais lentamente.
Entender essa dindamica pode ajudar na descoberta de como e onde se deve intervir.
O fato também pode facilitar a percepcdo de como uma intervengdo em uma escala
pode ter consequéncias para a resiliéncia em outras.

Existem trés abordagens bdsicas para cultivar a resiliéncia:
® Foco no risco (reduzir ou mitigar vulnerabilidades);

* Foco nos ativos (aumentar os recursos);

® Foco no processo (mobilizar sistemas adaptativos).

Os participantes reconheceram que, em geral, 0s governos sao muito mais experi-
entes na area de riscos e ativos. Ainda assim, as maiores vitdria spodem vir por meio da
mobilizacdo de sistemas adaptativos e dacapacidade da sociedade. Essa é uma area em
gue muitos governos tém menos experiéncia e habilidade.

E importante usar abordagens de multiplos niveis e canais para promover a resiliéncia.
Elas proporcionam uma melhor “prote¢dao cumulativa”.

3) Promovendo a adaptagdo e dando suporte a inovagao social

Alguns participantes observaram que, nas ultimas décadas, os governos tém lutado
para encontrar equilibrio entre as abordagens “intervencionista” e “ndo intervencionista”.
Isto é, entre ser um governo altamente intervencionista ou ter um papel laissez-faire
(liberal). O que pareceu ressonar sobre as teorias de resiliéncia e os resultados da pesquisa
foi a nocdo de que a capacidade adaptativa ja esta desenvolvida. Governos ndo necessi-
tam cria-la ou auxiliar em sua construcdo, mas, no minimo, ndo devem prejudicar ou
destrui-la (a ndo ser que seja de interesse publico, como o caso de redes de terrorismo
resilientes).

Os participantes tenderam a concordar que promover a resiliéncia significa estar
sintonizado com a natureza e o status de um sistema adaptativo basico, existente nas
pessoas, comunidades e sociedades.

O uso do engajamento do cidaddo, da participacdo publica e de uma governanca
compartilhada foi visto como forma de melhorar os resultados publicos ao canalizar a
capacidade coletiva.

Houve aceitacdo geral de que um sistema adaptativo basico se estende além dos
individuos e chega as relacdes deles com outras pessoas e sistemas, incluindo organiza-
¢cOes publicas e instituicbes. Sem a robustez das outras entidades, as pessoas podem
nao ser capazes de serem resilientes face a adversidade.

A discussdo também se focou em “se” e “como” os governos podem trabalhar melhor
com um ciclo dinamico que inclua mudangas continuas e, a0 mesmo tempo assegurar
continuidade e estabilidade. Em particular, como os governos podem melhorar a
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capacidade da sociedade de passar pelas fases de “liberacdo” e “reorganizacao” de um
“ciclo adaptativo”? Algumas ideias:

* Operacionalizaar o conceito de promogao da resiliéncia por meio do trabalho com
“liberacdes” em pequena escada para, assim: a) construir uma capacidade
adaptativa de longo prazo; b) influenciar inovagdes em larga escala; e c) diminuir o
potencial de mudangas indesejadas cascatearem entre as escalas e produzirem
crises no maior sistema;

* Explorar como medidas politicas especificas trabalham melhor para governar fases
particulares de um “ciclo adaptativo”;

* Encorajar a experimentac¢ao e a inovagao.

Os participantes entenderam que os governos tém o papel de procurar inovadores
sociais, conectando-os, estabelecendo condi¢cdes favoraveis para seu trabalho e
ajudando-os a ampliar inovagdes bem-sucedidas.

4) Usando processos participativos

Dar espaco a sociedade

Os participantes da mesa endossaram a nogdo de que a participacdo esta na base da
resiliéncia. Cultivar a resiliéncia e, de fato, alcancar resultados publicos significam que
os governos devem “dar espaco a sociedade”. Participacdo tem um significados diferente
paracada participante. Entretanto, o raciocinio vigente aponta que a participa¢do cons-
tréi a capacidade da sociedade em assinalar, definir e resolver quest&es publicas de
maneiras adequadas a todos que foram afetadas por elas. Algumas ideias-chave sao:

* Permitir que cidaddos e comunidades participem mais da definicdo da natureza das
questdes publicas e suas solugdes. Enquanto isso, talvez, ndo proporcione solucées
perfeitas, pelo menos viabilizard solucdes, apoiadas pela comunidade, nas quais
se pode trabalhar;

* Para fazer isso, os governos devem permitir a participacdo, estar genuinamente
preparado para ouvir e para permitir que os cidaddaos tomem decisdes nos
momentos apropriados;

* Processos participativos podem tomar vérias formas e envolver diferentes “publicos”.
E importante ser claro em relagdo aos objetivos, participantes, termos de referéncia,
desenho e facilitacdao de tais processos.

* E fundamental n3io ter uma visdo “ingénua” sobre os processos participativos. Os
governos precisam averiguar cuidadosamente as motivacoes e competéncias na area;

* Dar “espac¢o” talvez ndo seja suficiente. Os governos terdo de formular e responder
perguntas dificeis nesse espaco. Gerenciar as expectativas e ser claro sobre quem
tem a autoridade para decidir e agir sdo considerag¢des importantes;

* Alguns processos participativos, ou ac¢des derivando deles, irdo falhar. Os governos
precisam aprender com as falhas — o erro nao deve ser razdo para voltar ao uso de
métodos convencionais, que, apesar de confortaveis, ndo funcionam.
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Os participantes concordaram rapidamente que “dar espaco para a sociedade” nao
significa abandonar os cidaddos ou abdicar-se da responsabilidade. Eles também
concordaram que é muito desconfortavel para o governo abrir mdo do poder e controle.

Um participante resumiu a discussdo ao observar que é tempo de reposicionar os
papéis e estabelecer um novo acordo entre cidaddos e governo.

5) Politicas publicas “lentas”

Processos participativos podem parecer lentos, mas eles tém capacidade de levar a
melhores resultados de politicas publicas do que decisdes unilaterais ou instantaneas
do governo. Além disso, processos participativos podem promover a resiliéncia. As
definicdes mais especificas que os participantes deram a tal conceito incluiram:

e Trabalhe com os afetados, na velocidade deles e dé tempo para que surjam as
solugdes.

* Usar uma abordagem desenvolvimentista para aproveitar as janelas de oportuni-
dades;

* Tratar a politica como modelo de investigacdo, experimentando e dando tempo
para que as respostas e evidéncias aparecam;

e Comece em pequena escala, procure por “pequenas vitdrias” e produza melhores
resultados ao longo do tempo;

* Endosse oposicoes e criticas — criatividade muitas vezes resulta de conflito;

* Enfatize a criacdo de capacidade versus a criacao de solugdes perfeitas. Assim, a
capacidade e as ideias estardo 18 quando vocé precisar.

Os participantes concordaram que existirdo eventos e crises que exigirao respostas
rapidas e ac¢des unilaterais do governo. Mas o conceito de politicas publicas lentas inclui
planejamento e pensamento de forma adequada sobre os riscos e vulnerabilidades.
Processos de politicas participativas englobam antecipacdes e fases de preparacdo, bem
como fases de resposta e recuperacgdo, promovendo abordagem mais metddica (logo,
mais “lenta”) para tratar as questdes emergentes e as ameacas. A Recupercad incorpora
todas as quatro fases do “ciclo adaptativo”, promovendo assim a resiliéncia.

Uma politica paciente e menos arriscada, mais viavel e com um

melhor custo beneficio.

Alguns participantes observaram que. em muitos paises, o atual contexto politico
serve como restricdo a “politica lenta”. Alguns participantes caracterizaram a politica
contemporanea como tendo um enfoque predominantemente de curto prazo e focada
na questao de gestdo, com a participacdo de uma “cultura de proclamacdes “. Outros
observaram que muitos politicos sabem que o sistema politico esta em apuros. Na visdao
desses participantes, “a politica lenta” oferece aos politicos uma saida dessa situacao.
Passo a passo, 0s processos participativos podem ser vistos como menos arriscados
politicamente. Eles podem ganhar tempo para construir um suporte, sendo,
provavelmente,mais barato no longo prazo.
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Notou-se que a administracdo publica necessita trazer os politicos a bordo com a
politica lenta, para que eles descubram os beneficios que podem alcancar.

6) Construindo um capital social

O capital social foi reconhecido como elemento importante da resisténcia. Ndao houve
discussdo ampla sobre “como” o governo pode ou “deveria” contribuir nessa area. No
entanto, assinalou-se que tanto a “unido” quanto a “interconexdao” sdo formas
necessarias do capital social.

A unido do capital social é constituida de solidariedade e de confianca entre pessoas
semelhantes. Essa solidariedade pode ser muito importante para diminuir as adversi-
dades. No entanto, esses lacos estreitos também podem levar a rigidez e a “fragilidade”
diante da adversidade — isso se ndo for permitida a entrada de nenhuma inovagdo no

sistema.

Interconectar o capital social estabelece redes de relacionamento entre diferentes
pessoas, familias e comunidades. Fornece diversidade, variedade e inovagdes — impor-
tantes para responder as surpresas e diminuir as adversidades.

Deve-se notar que as rela¢gdes de interconexdes muitas vezes requerem
intermediarios, como “empreendedores sociais” ou “conectores”, para serem
construidas. Além disso, é preciso haver um nivel minimo de tolerancia social no con-
texto geral para que a interconexao ocorra.

2.3.4 Armadilhas a serem evitadas.

N3ao proteja as pessoas de desafios e consequéncias que elas

mesmas podem superar.

Os participantes enumeraram o que o governo deve evitar:

1) Ndo seja excessivamente protetor ou arbitrario. Um exemplo é quando o
governo apressa-se em intervir antes que a resiliéncia tenha chance de surgir natu-
ralmente. O estudo de caso dos incéndios no estado de Victorian mostrou como o
governo respondeu rapidamente a uma crise, mas nao se adotou abordagem arbi-
traria para o processo de recuperagdo e reconstrucdo. Apesar de as respostas
surgirem com o tempo, ndao ha provas de que uma resiliéncia de longo prazo esteja
sendo construida ao deixar as pessoas decidirem o que fazer com as suas comunida-
des em seu proéprio ritmo.

2) Ndo tenha medo de pedir ajuda aos cidadados. Quando o governo finge que estd no
controle e que tem todas as respostas; quando “enrola” em vez de se comunicar de
maneira clara e franca, ele pode perder a credibilidade e a confianga, necessarias para
recorrer a ajuda de outros.

3) Ndo tomar uma abordagem “ingénua”, incompetente ou “falsa” para engajar os
cidaddaos em processos participativos. Isso tera resultado contrario e levara a deteriora-
¢do das bases que cultivam a resiliéncia e a fazem progredir. Se envolver com interesses
particulares presentes em processos participativos representa uma armadilha.
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4) Ndo separar as politicas publicas da politica. Realidades politicas e dinamicas no
Executivo, no Legislativo, na administracdo publica e na cidadania ndo podem ser
esquecidas se o desejo é alcancar a eficiéncia. Os lideres politicos sdo centrais em mover
questdes para a agenda do governo.

3. Resultados em emergéncia

3.1 Introdugéo

E importante para o funcionalismo publico e para a sociedade serem mais resilientes
por causa das questdes sociais imprevisiveis que emergem em um mundo cada vez mais
complexo e interdependente.

Uma forma de estimular a resiliéncia é entender como lidar com a emergéncia na
sociedade. O fato de o mundo estar se tornando mais complexo torna necessario ante-
cipar o surgimento de padrdes, a fim de limitar os impactos negativos e aproveitar as
oportunidades. Se entendermos melhor a complexidade, entdao, poderemos fazer
melhor uso da emergéncia, o que é uma das caracteristicas definidoras.

A mesa-redonda organizou diversos debates com especialistas para explorar as
relacdes entre emergéncia e complexidade e fornecer orientacdes para profissionais.

Os secretario-geral holandés, Roel Bekker, posicionou a evento no contexto de
mudanca da administracdo publica. Ele destacou que padrdes tradicionais de governo
ndo correspondem aos desafios da sociedade. Os problemas sociais hoje superam a
autoridade dos ministérios. O governo precisa de novas formas para abordar os problemas
modernos.

O que o governo e o servico publico devem mudar para responder aos novos desen-
volvimentos externos? O pensamento sistémico tem orientado o governo e o servigo
civil para se tornar mais flexivel e se adaptar ao ambiente em constante mudanca. Os
pensadores da complexidade mostram que mesmo as organizacdes flexiveis, embora
necessarias, ndo sao suficientes para realizar tal facanha.

A mesa-redonda explorou o significado do pensamento sobre complexidade para o
governo e para o servi¢co publico. DiscussGes se centraram em como trabalhar com a com-
plexidade e os efeitos sobre os resultados publicos. Alguns principios orientadores foram
identificados e podem ajudar os praticantes. Porém, mais trabalho para o desenvolvimento
sdo necessarios para auxiliar os profissionais. Esses principios sdo retomadas no final des-
te capitulo. Primeiro vamos sumarizar as apresentacoes e estudos de caso.

3.2 Resumo das apresentacoes sobre emergéncia

O especialista Steven Van De Walle os professores Hans-Erik Klijn e Geert Teisman,
todos da Universidade Erasmus (Roterdd), e a professora Eva Mitleton-Kelly, da London
School of Economics abriram a discussdo sobre emergéncia. Derek Loorbach, da Univer-
sidade Erasmus, atuou como debatedor, fornecendo comentarios e reacdes iniciais.
Peter Ho, chefe do Servigo Publico de Cingapura, trouxe uma “perspectiva do profissio-
nal” sobre emergéncia baseada no pensamento de estratégias futuras, como as utilizadas
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em Cingapura. Os professores Mark van Twist e Martijn van der Steen, da Escola de
Administracdo Publica da Holanda, apresentaram um caso sobre o Programa de Ministério
do governo holandés. Martin Gagner e Harry Kruiter, do Centro de Estudos de Governanca
da Universidade de Leiden, apresentaram um estudo de caso sobre centros de seguranca
publica na Holanda.

3.2.1 Uma revisao da literatura sobre emergéncia nas organizagées

Steven Van De Walle forneceu uma visdo geral sobre a emergéncia nas organizacoes
publicas baseada em uma revisdo da literatura nos campos da ciéncia politica, teoria
organizacional e na teoria de sistemas. Sua analise evidenciou complica¢gdes que podem
surgir quando as organiza¢Bes publicas se comprometem demasiadamente com a
emergeéncia.

O que se sabe?

¢ A visdo predominante na literatura tradicional da ciéncia politica é que ao permitir
(por exemplo, a improvisacdo e a experimentacdo) em organizacdes publicas constitui
uma “quebra de regras” e deve ser evitado.

* Na literatura organizacional, a emergéncia pode ser vista nas praticas de”improvi-
sacdo organizacional” e “bricolagem”, que ajudam as organiza¢des a sobreviverem em
circunstancias de transformagdo. Emergéncia também tem lugar no planejamento
estratégico, por exemplo, Mintzberg fala sobre a estratégia emergente.

* A literatura sobre a teoria de sistemas dd uma nova perspectiva. OrganizacGes ndo
devem ser compreendidas pelos seus objetivos oficiais, estruturas e fungdes, mas, sim,
como um conjunto composto de atores que tomam decisdes e a¢des baseadas em seu
conhecimento “local” e interesses, com metas e resultados surgindo espontaneamente
em vez serem predeterminados. A¢des organizacionais ndo sao lineares. Agdes e
tendéncias sdo dificeis de se prever. Um planejamento central é bastante dificil.

* De acordo com Van de Walle, uma abordagem para organiza¢des publicas que
engloba e encoraja a emergéncia pode levar a complicacdes.

* O desempenho organizacional estd geralmente relacionado a regras rigidas e
planejamento. Sem isso, é dificil perceber aspectos da performance dos sistemas. Na
pratica, isso ndo é um problema tdo grave porque os sistemas de desempenho mudam
o0 tempo todo de qualquer maneira. Bons gestores sabem como trabalhar com um
sistema de perfomance que muda com frequéncia. A questdo principal é que a emer-
géncia pode estar em contradicdao com a eficiéncia. Se os objetivos e os resultados sao
emergentes, eles ndao podem ser medidos e os custos de gerenciar organiza¢des dessa
maneira podem ser altos.

* Nos sistemas emergentes, é possivel que ndo haja nenhuma base juridica para as
acles. Tais servigos publicos podem se tornar vulnerdveis. A teoria dos sistemas da
atencao reduzida aos devidos processos e aos riscos para os cidadaos.

* A principal vantagem da emergéncia é tornar as organiza¢des mais resilientes.
Permitir a existéncia de emergéncias ajuda as organizacdes a reagirem rapidamente as
mudancas.
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* Van de Walle concluiu que o conceito de emergéncia fornece uma ferramenta
analitica util. No entanto, ela ndo deve ser usada como um conceito normativo. Vocé
ndo pode lutar por um certo nivel de emergéncia dentro de uma organizagdo ou socie-
dade. Van de Walle adverte que a emergéncia ndao deve dar lugar a relatividade. Emer-
géncia por si so6 ndo da direcdo, entdo deve-se tomar cuidado com a forma que o poder
entra em cena. Seu conselho consiste em tentar simplificar os sistemas complexos que
ddo origem a emergéncia. Isso ajudaria os civis a entender o que estad acontecendo.

3.2.2 Sobre a emergéncia e a complexidade

Especialistas em projetos publicos, os professores Teisman e Klijn, com base em
resultados de pesquisas, descreveram como 0s servigos e gestores publicos precisam
desenvolver novas abordagens se quiserem lidar eficazmente com a complexidade de
projetos de grande porte.

O professor Teisman observou como a teoria da complexidade pode ajudar os profis-
sionais a lidarem com gastos em demasia e atrasos — os dois principais problemas asso-
ciados aos grandes projetos publicos. Em face de tais problemas, a resposta normal para
os gestores é tentar obter mais controle sobre o projeto, mas isso pode piorar a situacdo.
A teoria da complexidade pode apoiar uma abordagem diferente, enfatizando que os
resultados em projetos complexos e questdes politicas ndo advém diretamente das
decisbes dos oficiais publicos e gerentes. Resultados surgem da interagdo do conjunto de
agentes envolvidos e do contexto em que eles atuam. Os resultados sao, de certa forma,
acidentais. As abordagens de comando e de controle ndo capturam essa dinamica e, por-
tanto, ndo sdo Uteis em mostrar mais resultados desejaveis ao invés de menos.

Teisman defende que precisamos desenvolver abordagens de gestao que ‘estejam
de acordo’ com a complexidade existente. Ele sugere um modelo de sistema baseado
em um processo de imersdo e de interacdo. As organizac¢des estdo inseridas em redes.
Cada organizacdo é uma rede em si. Tal perspectiva mostra que os individuos atuantes
tém uma posicdo mais importante do que a prépria estrutura da organizacdo. A excelén-
cia dos processos se baseia na qualidade dos que atuame das intera¢des. Um indicador
primario de desempenho é a interacdo. Dessa forma, politicas eficazes precisam ser
criadas por individuos inseridos em rede. Os resultados necessitam ser gerados em
redes informais. S6, entdo, a confianca pode ser construida e os atores podem concor-
dar com uma agdo conjunta.

Criar confianca é mais importante do que otimizar estruturas

organizacionais

A visdo do professor Klijn complementa a oferecida por Teisman. Se a agéncia é mais
importante do que a estrutura, que tipo de a¢do, de agentes e de intera¢des sao neces-
sarias? A direcdo de projetos complexos precisa ser orientada para o que ha fora da
organizacao, bem como possuir uma atitude flexivel, sem ser hierarquica. Criar confianca
é mais importante do que otimizar estruturas organizacionais. O envolvimento dos
interessados é positivamente correlacionado aos resultados dos projetos. Nos termos
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do professor, para a obtencdo de sucesso, ndo é necessario moldar o ambiente. O que se
precisa é prestar atencdo aos ventos e navegar com eles. Apesar destas sugest&es, Klijn
vé trés desafios para os gestores ao lidarem com a complexidade:

* Como uma orientacdo no que estd fora auxilia os servicos publicos em que a hierar-
quia é dominante?

* Como vocé lida com a midiatizacdo da esfera publica? A volatilidade de curto prazo
nado esta em concordancia com a dedicacdo de longo prazo,necessdria em tais projetos
complexos.

* Como incluir as partes interessadas em processos complexos?

3.2.3 Cocriagao, complexidade e aprendizagem organizacional

Em sua apresentacao, a professora Eva Mitleton-Kelly falou sobre o aparecimento da
emergéncia em organizacdes. Sua opinido é que os processos de aprendizagem
organizacional sdo responsaveis pela criacdo de nova ordem e significado. Se os processos
de aprendizagem sao cruciais para as organiza¢oes lidarem com complexidade e para
ajudar na maneira de tratarem emergéncias, entdo, é necessario compreender como
promover tal aprendizado. Organiza¢Ges nao se transformam naturalmente em organi-
zagOes de aprendizagem. Algumas tentam usar abordagem mais behaviorista para a
aprendizagem e sdo incapazes de guiar processos de forma a que todos os elementos da
organizacdao sejam alterados. MitleTon-Kelly defende uma abordagem “Gestalt” no
método de aprendizagem para ajudar a criar um contexto para uma organizacdo de
aprendizagem. Cocriagdo é uma pré-condicdo para a aprendizagem. Tais organizacdes
de aprendizagem precisam criar uma cultura de confianca para permitir a cocriagao.

Mitleton-Kelly salientou que, se os servicos publicos querem ser capazes de lidar
com a complexidade, eles precisam aprender como facilitar para que seus membros
mudem, por vontade prdpria, seu contexto a fim de chegar a um resultado desejado.
Somente se todos os atores estiverem engajados no processo de mudanca, ela de fato
ocorre. Alteragdes nos processos sao sempre grandes movimentos nas organizacdes.

A professora salientou que as organiza¢des publicas se tornardo mais eficientes ao
tratar a complexidade se elas se basearem em microestratégias locais multiplas, em vez
de abordagens abrangentes e de tamanho unico. Eles podem apresentar ganhos
atendendo a “possibildades adjacentes”.

Discussoes

Derek Loorbach, da Universidade Erasmus, teceu comentarios sobre as quatro
apresentagdes. Em sua opinido, as discussdes mostraram uma visao abstrata de complexi-
dade. Para ele, o trabalho dos gestores de politicas publicas ndo é ajudado por visdes
tdo distanciadas da realidade. Ele também ressaltou que os tedricos precisam olhar para
a emergéncia dentro da sociedade e que o foco ndo deve estar voltado apenas para o
gue os orgdo publicos estdao fazendo. Para a discussdo atingir um nivel mais pratico,
Loorbach aponta para um melhor entendimento de como conseguir transicdes dentro
da sociedade. Os sistemas complexos possuem propriedades especiais € nem sempre
estao direcionados no caminho que queremos. Os sistemas sociais sao dependentes de

104



caminhoseestruturas alternativas, ameagam os regimes existentes que tendem a per-
manecer na trajetdria atual. Ha necessidade de mudancas fundamentais, que ndo virdo
automaticamente. Tal processo passa pela autonomia do agente individual, incluindo
os governos. Na opinido de Loorbach, se queremos que a mudanca seja bem-sucedida,
é necessaria uma modificacdo multidimensional. E preciso entender melhor os proces-
sos complexos.

3.3 Uma perspectiva profissional, o servi¢o publico de Cingapura

Peter Ho apresentou como o servico publico de Cingapura estd lidando com a
complexidade, melhorando a capacidade de previsdo, inovacdo e adaptacdo as
cirscunstancias transitdrias. No passado, o governo experimentou consequéncias
indesejadas de iniciativas politicas prévias e dependéncias do caminho. Por exemplo, a
politica dos dois filhos é agora a causa de um rapido envelhecimento da populagdo, o
que traz novos desafios politicos.

Para melhorar sua capacidade de antecipacao, Cingapura introduziu o planejamento
de cenarios nos processos orcamentarios e de planejamento. A abordagem tem sido
util para revelar suposicdes escondidas e modelos mentais, assim como ajudar a criar
uma linguagem comum e um quadro de referéncia.

Além do planejamento de cenarios, um programa de avaliacdo de risco e varredura de
horizonte (RAHS) foi desenvolvido. A ferramenta é usada para obter mais detalhes sobre
os pontos fortes e fracos do servico publico na maneira como lida com questdes futuras.

Outra iniciativa, intitulada Servigco Publico para o Século 21(PSXXI), que incentiva o
uso de tecnologias colaborativas de rede, foi introduzida para desenvolver uma cultura
de abertura a mudancgas e a ideias inovadoras para o setor. A0 mesmo tempo, essas
medidas sao complementadas por uma forte lideranga com intuito de promover um
ambiente favordvel para novas ideias.

A medida mais recente foi o desenvolvimento de um centro de estratégias futuras
para servir como o ponto focal dos trabalhos futuros do governo de Cingapura. As prin-
cipais tarefas do centro sdo: desafiar o pensamento conformista, estruturar processos
de pensamento estratégico, cultivar a capacidade de lidar com incertezas e choques e
comunicar 0s riscos emergentes.

3.4 Resumo dos estudos de caso relacionados a emergéncia

Dois estudos de caso foram apresentados e discutidos.

3.4.1 Programa ministerial, Holanda

Os professores Twist Van e Van der Steen, da Escola de Administracdo Publica da
Holanda, analisaram o programa ministerial daquele pais como uma nova maneira de
resolver problemas no nivel ministerial. No governo holandés, a sensacao era de que
varias questdes sociais ndo eram tratadas de maneira satisfatdéria. Os programas
ministeriais, organizacdes essencialmente “virtuais” que perpassam diferentes
ministérios, foram desenvolvidos para as questdes de cuidado com a juventude e
habitagdo/integracdo. Tal tipo de método se encaixa dentro de uma tradigdo existente
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de ‘governo conjunto’ e ministérios sem uma carteira definida. A esperanca era de
que a separacdo das administragdes publicas contribuisse para a criagdo de um governo
fluido. O novo desenvolvimento ndo esta insento de obstaculos praticos.

* Programas ministeriais sao formas estranhas dentro de um contexto dominado por
valores tradicionais. Esse modelo dominante dificulta consideravelmente a
implementacdo de uma nova forma (por exemplo, funcionarios do programa
ministerial sdo tratados como ndo pertencentes aos processos). Uma maneira de
superar esse dominio seria transformar a exce¢do em regra.

* Programas ministeriais criam matrizes organizacionais em que os funcionarios publicos
nado estdao acostumados a trabalhar. Burocracias tradicionais resistem a inovacdo e
nao ajudam os novos departamentos. Uma possivel solucdo reside na criacdo de uma
forte divisao central em cada departamento para resolver tais questdes.

Além disso, a transicdo para o programa ministerial no contexto holandés levanta
varias questdes interessantes. Van Trist e Van der Steen veem programas ministeriais
como uma oportunidade para novas formas de resolver os problemas sociais com base
nos processos emergentes. Mas a nova solugdo organizacional se depara com um
contexto tradicional que a obriga a funcionar de acordo com a aceitacao e sistemas de
performance tradicionais.

Discussoes

Os participantes da mesa-redonda se focaram em duas questdes centrais. A primeira
foi a natureza peculiar do Programa Ministerial holandés. Exemplos de modelos para
lidar com grandes problemas sociais em outros paises foram oferecidos. O sucesso desses
modelos foi baseado no fato de que os novos ministérios foram criados com recursos e
gestdo de pessoal externos. De acordo com um dos participantes, se sdo necessarios
programas ministeriais ou um melhor modelo de aministracdo publica, entdo, tais
programas podem ser exercicios muito caros.

A segunda foi sobre o mérito do novo modelo. Varios paises experimetaram a neces-
sidade de ir além dos métodos, como os programas ministeriais. Uma sugestdo foi usar
‘geometria varidvel’ para conectar o que precisa ser conectado nas diversas organi-
zacgOes a fim de resolver os problemas da sociedade.

A razdo para se procurar novos métodos é que os programas ministerias podem nao ser
a resposta para a complexidade social. A burocracia pode ser boa para areas estaveis como
a educagdo. Uma busca pelo melhor método é certamente um objetivo que permanece na
agenda. Na situacdo holandesa, uma tentativa de fazer servidores publicos mais propensos
a trabalhar na horizontal era empregar governos mais genéricos, em vez de ministérios,
cartGes de visita e a aloca¢do de salas dos ministérios proximas umas as outras.

3.4.2 Casas de abrigo do governo, Holanda

Martin Gagner e Harry Kruiter, do Centro de Estudos de Governanca (Universidade de
Leiden), realizaram uma pesquisa sobre Casas de Abrigo Publicas (PSCs) na Holanda. Ao
longo dos anos, 47 lugares desse tipo foram criados com o finalidade de reforgar a
seguranca social no nivel local. Isso foi feito por meio da reducdo de atividades
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fragmentadads no setor publico. As PSCs sdo redes de servicos publicos (policia, justica,
servigos sociais etc.) e organizacdes ndo-publicas que trabalham em alguns aspectos da
prevengdo de crimes. A principal tarefa do PSCs é lidar com casos que lhes forem sub-
metidos por qualquer dos sécios contribuintes. As redes dividem um espaco fisico e
digital e usam uma abordagem cooperativa. Em esséncia, os PSCs sdo uma abordagem
conjunta para problemas multifacetados.

Em sua apresentacdo, Gagner e Kruiter focaram-se em como as PSCs trazem politicas
publicas emergentes sobre as tensdes fundamentais que existem nesse tipo de abor-
dagem nova. PSCs sdo exemplos de como ampliar a perspectiva politica, ligando casos
individuais a grupos. Esses aglomerados poderiam apontar para problemas emergentes
ou futuros (abuso de drogas ou até crimes mais graves). O crescimento das PSCs, partindo
de uma iniciativa local até uma politica nacional, mostrou a importancia das experimen-
tacdes em pequena escala e das inovagdes para lidar com questdes complexas.

As PSCs ndo sdo um “negdcio fechado” na situacdo holandesa. O sucesso delas é, no
entanto, ligado a motivacdo e ao talento de seus participantes. Embora o trabalho dentro
das casas deva ser valorizado, o apoio publico exige resultados claros. Isso ainda ndo é
evidente. Elas necessitam inventar novas formas de lidar com as questdes e dar mais
espago para a inovagao.

Nenhuma correlagao entre a forma organizacional e os resulta-

dos do projeto.

De acordo com os apresentadores, as PSCs passam por tensdes fundamentais para
chegarem a solugdes:

* Forma: as PSCs sao novas formas de lidar com problemas sociais, mas a estruturagao
conduz a novas inflexibilidades;

* Relacionamentos: as PSCs ainda ndao tem ideias claras sobre como regular as relagdes
entre os diferentes atores envolvidos. Ha uma tensdo entre a formalizagdo versus
uma conexao mais relaxada;

* Objetivos para a pratica ainda ndo sdo comuns. Ha uma necessidade de retirar os
marginais das ruas, mas algumas das organiza¢des participantes querem apenas
ajudar.

* Objetivos para as politicas publicas: As PSCs ndo sdo claras se trabalham voltadas
para objetivos ou se sdo processos continuos.

Discussoes

Os participantes centraram suas perguntas na tensao entre organizacdes e profissionais.
Ndo esta claro como o trabalho interdisciplinar poderia superar a abordagem profissional
as questdes. Segundo os pesquisadores, por enquanto é importante que os profissionais
de diferentes areas aprendam com as capacidades e as limitacdes uns dos outros. Essa
observacao levou a uma discussdo sobre quanto do processo dentro das PSCs é deixado ao
acaso. Nesse momento, hd uma crenca dentro da administracdo publica que a discussdo
interdisciplinar deve ser suficiente para resolver problemas dificeis.
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3.5 O significado de emergéncia e complexidade

Os participantes exploraram varios aspectos da complexidade e da emergéncia,
utilizando a participacdo dos peritos, estudos de caso e suas proprias experiéncias e
comentarios. A discussdo foi moderada profissionalmente e delineada pela simples
guestdo: “O que deve ser feito e o que ndo se deve fazer na administracdo publica para
a obtencdo de resultados publicos em face a emergéncia?”

3.5.1 Definindo complexidade e emergéncia

Emergéncia e complexidade sdo conceitos-chave da teoria da complexidade. Para
compreender a importancia deles, é necessario pesquisar a fundo as relacdes e as dife-
rengas entre pensamento emsistemas e pensamento sobre a complexidade.

Sistemas e teorias da complexidade

A complexidade como um conceito tem sido o centro das aten¢des no pensamento
em sistemas. A ideia principal é que as organizacdes precisam mudar sua estrutura
interna de acordo com as demandas do ambiente externo.

A teoria da complexidade é menos otimista em relagdo a novos modelos de organi-
zagao, como a solucao para restricdes em constante transformacao. Klijn mostra em sua
pesquisa que ndo ha correlacdo entre a forma de organizacdo e os resultados. Ha, no
entanto, fortes correlagdes entre os resultados das politicas publicas e o uso de estraté-
gias locais multiplas, da colaboracdo e da confianca.

Em sua revisdo de literatura, Steven van de Walle (2010) vé uma relacdo estreita
entre a teoria de sistemas e a da complexidade.

A teoria dos sistemas é sobre “a compreensdo interdisciplinar da realidade como
sendo composta por complexos sistemas abertos com propriedades emergentes e
potencial de transformacdo” (Bvrne, 2005). Segundo Eve Mitleton-Kelly, a teoria de
sistemas ndo pode explicar como organizacdes complexas funcionam. Dessa forma, a
teoria da complexidade é um avanco tedrico, que oferece um quadro explicativo com
conceitos de auto-organizacdo, emergéncia e conectividade. Ndo se pode controlar
sistemas complexos, mas sim restringir ou permitir sua existéncia.

Emergéncia

O conceito central nas pesquisas sobre complexidade é a emergéncia, que funciona
como um termo descritivo apontando para padrdes, estruturas ou propriedades exibidos
no nivel macro. A emergéncia é um fenédmeno que se mostra aparente ao nivel macro,
mas se desenvolve por meio de dinamicas em nivel micro.

Van de Walle baseia-se na definicio de Goldstein de que emergéncia é uma
caracteristca dos sistemas que tenham pelo menos quatro caracteristicas: nao-
linearidade, auto-organizacdo, estar além do equilibrio e atrativos. As ideias de Vande
Walle resumem-se da seguinte forma:

* N3o linearidade é essencialmente o que da a direcdo a emergéncia e é causada por
loops de feedback positivo (Goldstein, 1999), que podem provocar uma nova dindmica
em um sistema, ja que a relagdo entre incentivos e resultados pode ser desproporcional
e 0s processos podem ser nao lineares.
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* Van de Walle segue De Wolf e Holvoet ao dizer que a esséncia da auto-organizagao
é um comportamento adaptavel, que adquire de maneira autbnoma uma ordem elevada
e a mantém. A auto-organizag¢do centra-se no desenvolvimento de uma ordem ou
estrutura em resposta ao ambiente que nao pode ser ditada ou imposta por meio de
controles externos.

* Além do equilibrio, enfoca o constante comportamento adaptativo nos sistemas
sociais. De fato, a capacidade de crescer, mudar, evoluir e inovar indica que a sociedade
estda em um estado longe do equilibrio. Segundo Van de Walle, um estado longe do
equilibrio nas organizagdes ou na sociedade explica as caracteristicas de imprevisibilidade
da emergéncia. Um ambiente flexivel e dindmico em situaces além do equilibrio
conduzem a consequéncias inesperadas e a eventos aleatdrios. Esses eventos podem,
por sua vez, facilitar a emergéncia de uma forma que ndo pode ser prevista. Ndo ha um
“destino final” predeterminado.

* Van de Walle nota que os tedricos da complexidade usam a noc¢do de elementos de
atracao e um conjunto de desses elementos para visualizar as mudancas de um estado
temporariamente estavel para o outro. Quando o estado estavel de um sistema pode
ser descrito como um ponto, uma nuvem de pontos representa o nimero de possiveis
futuros estados estaveis daquele sistema em particular. Como ndo é possivel prever
exatamente o proximo estado estdvel de um sistema, existem varios futuros estados
possiveis a partir de determinado momento. Os sistemas sociais se movem e se
incrementam entre novos estados estaveis.

Somente sistemas complexos podem criar novas ordens — sistemas

complicados, nao.

Essa discussdo por Van de Walle enfatiza emergéncia dentro das organiza¢gdes. Mas
ela pode ser vista como um conceito mais amplo, apontando para a capacidade da
sociedade de desenvolver novas solu¢des, com ou sem governo. Sistemas sociais auto-
organizados apresentam a capacidade de criar novas solugdes sociais.

O desafio da mesa-redonda foi compreender como olhar para o servico publico como
um sistema dinamico e aberto muda a nossa compreensdo do papel do governo, o papel
dos cidaddos e de como explorar essas implicacdes. Isso dd origem a questdes sobre
como a emergéncia estd acontecendo na sociedade e como a administracdo publica
pode reagir. Teisman e Klijn abordaram varias questdes relativas as habilidades, compe-
téncias e sistemas necessarios para o governo dentro dessa complexa realidade. Eles
apontam para a importancia das redes. Hd uma necessidade de mais conhecimento
sobre como a emergéncia na sociedade afeta o governo e o servico publico.

3.5.2 O significado de complexidade e emergéncia

O governo deve se preocupar com a teoria sobre complexidade? Ao ver as institui¢des,
economias e sociedades como sistemas complexos que coevoluem, e ao entender suas
caracteristicas, Mitleton-Kelly (2003) nos diz que podemos facilitar a aprendizagem, a
inovacao e a sustentabilidade. Ela nos alerta que, muitas vezes, inadvertidamente
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limitamos a inovacao e a criagao de uma nova ordem. A compreensao da complexidade
poderia ajudar o governo a resolver problemas aparentemente insoluveis, tais como
conflitos, grandes questdes geopoliticas e as mudancas climaticas.

Os padrdes tradicionais de governo nao servem mais para os desafios da nossa soci-
edade. N6s temos a necessidade de “neue Kombinationen” para resolver os problemas
da sociedade.

Mas apesar de toda a atencdo que os politicos e legisladores tém dispensado a
desregulamentacdo, descentralizacdo, concorréncia interna, parcerias e assim por
diante, a burocracia tradicional provou ser um modelo organizacional muito duravel,
ultrarresistente e persistente. A Nova Gestdo Publica fez pouco por trabalhadores da
linha de frente, que estdo cada vez mais trancados em uma série de sistemas e procedi-
mentos. A reacdo a complexidade tem sido o foco no design e estrutura organizacional
e em aumentar os controles e medi¢cdes de desempenho. Tal abordagem dificulta reacdes
eficazes de organizag¢des publicas as mudancas ambientais. Reformas do setor publico
devem criar espaco para a “bricolagem” e promover memdria organizacional e inovacado
por meio da preservacdao de um certo nivel de redundancia organizacional.

3.5.3 O que os governos podem fazer.
Politicas publicas de resultados

Teisman e Klijn afirmam que a complexidade ndo é uma questdo de “controle”. A teoria
da complexidade aplicada ao dominio da administracdo publicamostra que os resultados
da politica ndo provém das decisdes do gestor. Eles sdo atingidos pela combinagdo coin-
cidente de acdes e reacdes em diversos subsistemas. Isso revela os limites do planeja-
mento estratégico convencional e do que pode ser previsto de forma razoavel.

Uma licdo da pesquisa sobre complexidade é que “Vocé precisa de velejar com o
vento”. Isto ndo significa que tudo deve ser deixado ao acaso. Mitleton-Kelly (2003) vé
a aprendizagem organizacional como o principal meio para a organiza¢ao em lidar com a
complexidade. Complexidade fornece uma explicacgao de como os ambientes podem
tanto inibir ou permitir a aprendizagem individual e a contribuicdo dos individuos para
o processo de aprendizado. Neste processo de aprendizagem, é necessdario deixar as
abordagens tradicionais behavioristas, cognitivas ou social-construtivistas em troca de
abordagens Gestalt de aprendizagem. Essas abordagens nos ajudam a entender como
as organizagOes publicas podem coevoluir com novos padrdes em seus ambientes.

Novos meios para os governos

A teoria da complexidade nos mostra que os governos precisam trabalhar com a
complexidade para alcangar resultados. Os participantes da mesa-redonda apresenta-
ram algumas praticas orientacdes a este respeito destinada aos gestores publicos.

Bricolagem

As principais apresentacdes durante a mesa-redonda estavam focadas em uma
“estratégia emergente” e “comportamento de gestores”. Steven van de Walle, apontou
para os métodos e comportamentos que gestores poderiam usar para lidar com a
complexidade.
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Uma estratégia bem sucedida é a bricolagem, que pode ser definida como “a invencao
de recursos a partir dos materiais disponiveis para resolver problemas imprevistos”. Os
praticantes da bricolagem normalmente pensam e agem além de suas tarefas atuais e
unidades de trabalho. Eles expandem os limites e tomam iniciativas. Algum grau de capital
social e confianga é necessdrio para que a bricolagem funcione. Isso é algo que nem
sempre florece em um ambiente orientado pelo controle e cumprimento dos objetivos.

Lideranca

Teisman e Klijn focaram na lideranga como o meio mais importante para lidar com
a complexidade. Teisman estudou grandes projetos de infraestrutura que sao tradi-
cionalmente confrontados com atrasos e custos suplementares. A resposta conven-
cional é de exercer mais controle, no entanto, apesar de fazé-lo, atrasos e custos
continuam. Sua opinido é que os gerentes ndo compreendem a complexidade de tais
projetos e, portanto, sdo incapazes de dirigi-los. Ele considera que a situacdo sé pode
ser melhorada ao colocar as pessoas responsaveis que sdao capazes de criar confianca.
Tal tipo de liderangca comega com a aceitacdao da complexidade. Combinar metas
organizacionais ou pessoais com os de outros atores em uma estrutura de coorde-
nag¢do é um aspecto fundamental. Isso pode ser feito pelo sentido coletivo de decisdes
e o acoplamento das ambicdes e metas.

A gestdo da rede é o exemplo mais evidente deste tipo de lideranca. No entanto,
isto leva a pelo menos a dois paradoxos em politicas publicas:

* o0s resultados das politicas publicas eficazes devem ser gerados por uma rede de
organiza¢des que também devem promover as suas missdes individuais.

* os resultados das politicas publicas eficazes surgem de redes de confianca que
operam em um contexto marcado por interesses individuais e partidarismos.

Competéncias

De acordo com Klijn, gestores publicos capazes de guiar e usar processos emergentes
e seus resultados apresentam as seguintes qualidades:

* Focados externamente, de forma ndo hierdrquica, ligado com a sociedade;

* Ser capaz de identificar e utilizar as novas tendéncias, novos paradigmas de politicas
publicas e janelas de oportunidade para alcancar resultados.

* Possuir uma boa compreensdo do seu meio e ser capaz de usar isso para fazer
intervenc¢des produtivas.

* Ser capaz de “montar um cenario de aptiddo “ agarrando as oportunidades para
completar uma missao.

Os gestores atuais do servico publico tem o desafio de combinar a orientacdo externa
com a cultura tradicional e a estrutura hierarquica do servico publico.

Uma dependéncia menor

Mitleton-Kelly acrescenta que as organizacdes devem se esforcar para desenvolver
micro estratégias multiplas em vez de perseguir uma estratégia Unica. A busca de uma
estratégia “o6tima” ndo é possivel nem desejavel em um ambiente em constante mudanca
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ou turbulento. Micro estratégias multiplas sdo essenciais para a inovacdo e a cocriacdo
de um ambiente propicio.

3.6 Principios de orientagdo para profissionais

A mesa-redonda sobre emergéncia foi concluida com uma discussdo geral sobre o
qgue fazer e ndo fazer para alcancar resultados publicos em face da emergéncia. Estes
principios completam os principios das apresentacdes. Nos dois graficos, o “Argumen-
tenfabriek” resumiu o que fazer e o que nao fazer.

3.6.1 Visao: abragar a complexidade

* Os profissionais precisam entender que o mundo é complexo. Isso ndo é uma ameaca.
Investir na capacidade de compreender a complexidade. Substituir o planejamento
estratégico por um planejamento de cendrio. Emergéncia deve ser encarada como
uma oportunidade, em vez de uma ameaga.

* Os profissionais devem escutar atentamente seus colegas de trabalho. Um partici-
pante sugeriu organizacdo de avaliacdes em 360 graus. A gestao tem de aceitar os
desafios apresentados. Capacitar pessoas para lidar com a complexidade, remo-
vendo barreiras organizacionais e operacionais.

* Por vezes, ha dificuldade em tratar uma crise como uma questdao complexa. Mas as
crises sdo uma emanacdo de problemas sistémicos subjacentes: vocé precisa de
ferramentas, como padrdes de reconhecimento para lidar com tais crises. As crises
sdo 0 momento certo para refletir sobre o que esta acontecendo. Desenvolver as
habilidades para lidar com essas crises ou mudangas.

3.6.2 Organizagao: criar espago para exploragdo e experimentagao

e Criar diferentes tipos de espaco (financeiros e outros) dentro do qual as pessoas
podem assumir a lideranca e experiéncia. Organizar grupos multidisciplinares,
que podem entender o que estd acontecendo, identificar padrdes, desenvolver
uma nova narrativa ou compreender da realidade complexa. Dentro dessa abor-
dagem, a opinido foi deixar um espaco aberto para pontos de vista paradoxais. Inclua
as pessoas que estao trabalhando em espagos intersticiais. Pessoas de fora podem
agitar as coisas.

* A questdo é, quem deveria criar este espaco? O conselho foi para que um funcio-
nario publico exercendo um mandato seja encarregado de fazer isso, mas para isso ele
deve ter boas relacdes com os superiores. Uma adverténcia foi formulada ao fazer isto.
Os superiores podem ser “a cabeca enterrada na terra”. Isso significa que esses atores
nao devem esperar que o chefe comece as atividades.

3.6.3 Definindo objetivos: cuidado com as medidas

* Desenvolver perspectivas de resultados significativas que reflitam resultados do
mundo real e accountabilities multiplas. Responda ao resultado (ndo ao processo):
modele isso da melhor maneira possivel.
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* Envolver as partes interessadas para formular accountability. Envolvé-los na atividade
de desenvolvimento de resultado com o intuito de ver como essas medidas se de-
senvolvem depois. As partes interessadas devem decidir o que é significativo.

* Use técnicas de progressdo para no futuro desenvolver as perspectivas certas para
mensuragao.

3.6.4 O que ndo fazer.
Na discussdo, foram apontados alguns pontos sobre o que nao fazer:

* Visdo: ndao tenha medo. O principal impulso deste principio é que os profissionais
ndo devem se afastar dos conflitos. Ndo ha necessidade para panico: porque os
sistemas complexos sdao guiados por regras simples.

* Organizagdo: ndo se atenha rigidamente a planos predefinidos. Planejar demais
leva a uma paralisia da andlise. E importante evitar que isso aconteca. Outro argu-
mento apresentado foi o de evitar ter agendas ocultas. Isso so vai levar a teorias da
conspiragao.

¢ Definir metas: ndo se torne complacente com o sucesso. O sucesso em lidar com a
complexidade ndo deve causar complacéncia. Altere o contexto de modo a quebrar
a rotina. Organize os incentivos para que nao se torne complacente.

3.7 Impacto da emergéncia e da complexidade nos resultados publicos

A perspectiva final sobre a discussdao de emergéncia é em que medida as discussdes
ajudam a abordar a questdo sobre a legitimidade do governo e administracdo publica.

Alguns participantes da mesa-redonda localizaram os processos dentro do quadro
de atuacdo das organizagdes publicas. Houve pouca referéncia a forma como a adminis-
tracdo publica poderia trabalhar com processos emergentes na sociedade. Isso signi-
ficou que a discussdo sobre os resultados publicos manteve-se confinada aos limites da
prépria administracdo e trouxe consigo o risco de compreender resultados publicos
como mensurag¢ao do desempenho da organizacdo. Para a maior parte das discussoes
sobre a emergéncia, os resultados publicos permaneceram um campo desconhecido.
Por exemplo, Steven van de Walle tratou especificamente da relagdo entre a emergén-
cia e o sistema de perfomance na administracdo publica. Ele apontou para o fato de que
os sistemas facilitam surgimentos e antecipam mudancas e isso pode ser bom ao lidar
com problemas novos, imprevisiveis e, portanto, emergentes:

“As solucdes oferecidas por meio de tais acordos podem ser
recebidas por uma variedade de atores. Comportamentos como
a bricolagem, a improvisacdo, estratégia incremental, adaptar
e facilitar a lideranca podem levar a resultados desejaveis, mas

vém com uma desvantagem: a de que tais resultados nem
sempre sdo previsiveis. Isto significa que ndo ha acordo prévio
sobre o que é considerado um bom desempenho, e isso pode
levar a conflitos sobre que caminho seguir.”
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Ele também adverte que a falta de orientacdo para o desempenho pode levar as
organizagGes a um custo operacional muito elevado. “Assim, enquanto os sistemas de
antecipacdo podem ser capazes de alcancar resultados favoraveis, eles sdo vulneraveis
a discussdes posteriores sobre se o sistema foi realmente executado.”

Parece que o campo de pesquisa de alguns profissionais estdao presos a um modelo
de desempenho organizacional e (ainda) tem pouca sensibilidade para os resultados
publicos em uma sociedade moderna e complexa. Uma visdo limitada sobre o signifi-
cado de emergéncia em sociedade pode ser a razdo para uma sensibilidade limitada
para os resultados publicos, incluindo legitimidade.

4, Pensamentos conclusivos

A mesa-redonda NS6 inaugural reuniu estudiosos, pesquisadores e profissionais
experientes de diferentes partes do mundo para examinar o significado de “emergéncia”
e “resiliéncia” na governanca moderna e na administracdo publica, e para explorar o
gue as organizacdes publicas e os funciondrios publicos podem fazer para obter
resultados de alto valor publico em um mundo cada vez mais complexo e imprevisivel.

Algumas ideias-chave emergiram das apresentacdes, estudos de caso e discussoes,
gue inevitavelmente serdo selecionadas e refinadas nas préoximas discussGes e mesas
redondas em outros paises. Essas incluem:

e Perseguir resultados publicos em questdes complexas e circunstancias imprevisiveis;

* A producao de processos de participacdo e colaboracgdo eficazes com cidadaos e
outros atores.

* Ver e fazer politicas publicas de diferentes maneiras;
* Aceitar a complexidade e trabalhar com emergéncia;
e Equilibrar a continuidade com uma mudanca continua;

* Fazer intervengbes multifacetadas, utilizando-se janelas de oportunidade e perse-
guindo microestratégias locais multiplas;

* Desenvolver capacidades de antecipagdo, inovagao e adaptagao;
* Apoiar a inovacdo social.

A concepcdo e organizacdo da mesa-redonda da Holanda apresentou um modelo util
para as proximas. O conteudo substantivo estabeleceu um patamar elevado que ira
inspirar membros da rede e delegados em rodadas futuras a alcangcarem patamares
ainda mais altos.
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Anexo

“0O que fazer e o que nao fazer” para promover a resiliéncia.

O que fazer:
Visao: ser claro e transparente
* Explicar o porqué, como e onde a administra¢do esta promovendo a resiliéncia.
e Ser claro sobre o nivel individual, comunitario, organizacional e social da resiliéncia.
* Formular a necessidade por resiliéncia como um objetivo coletivo em todos os niveis.
e Ser claro sobre os tipos de intervencdo necessarios.

* Aceitar que, ao dar espaco a sociedade, esta se abrindo mao de poder e controle
Organizacdo: Dar espaco para a sociedade

* Falar com os cidadaos de diversos grupos, para que assim eles observem os conflitos
de interesse e as perspectivas.

e Estar preparado para ser o facilitador que faz perguntas criticas e o lider que faz escolhas
* Comece devagar com uma questdao pequena que tem prioridade na comunidade.
e Construa uma conexdo social ao reconhecer quando ela esta presente.

* Treine servidores publicos para estabelecerem didlogos com os cidadédos e respei-
tarem suas competéncias.

Alcancando resultados: faga uma politica lenta
* Seja paciente, construa politicas e alcance resultados com calma.

e Convenca os politicos que uma politica publica lenta é menos arriscada, mais viavel
e barata do que politicas tradicionais

* Trate a politica como um experimento no qual vocé aprende ao longo do caminho
e Dé tempo para o retorno e a resposta das comunidades
* Dé tempo as comunidades para as solucdes emergirem antes de intervir

e Alimente e engaje criticas e oposicdo; o conflito engendra criatividade

O que ndo fazer:

Visdo: ndo subestime a sociedade
* N3o aja, a ndo ser quando necessario

* Ndo subestime as competéncias e capacidades humanas
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* Nado proteja pessoas dos desafios e consequéncias com os quais elas podem lidar;
elas sempre aprenderdo e exercitardo o autodominio

* Ndo se apresse para intervir até que a resiliéncia tenha uma chance de emergir

e Tenha em mente que a ajuda de curto prazo nem sempre é a mais apropriada no
longo prazo

Organizagao: nao faga isso sozinha
* N3o engaje a sociedade sem recursos e a vontade de ouvir

* Ndo engaje a sociedade sem o suporte de parceiros e dé a eles o crédito que eles
merecem

* N3o seja dominante, mas também ouse ser humilde e vulnerdvel
* N3o finja estar no controle quando vocé ndo estd, peca ajuda aos cidaddos

* N3o se prenda a interesses particulares; procure grupos que ndo conseguem se
fazer ouvir

* Ndo esqueca a politica: vocé necessita de politicos para comunicar e explicar
diretrizes

Alcancando resultados: ndo se esquega de fazer escolhas

* Nao trate todas as solu¢cdes como sendo de igual valor e todas as comunidades
como igualmente legais.

* A politica é requisitada (em ultima instancia) para julgar diferentes opc¢des e solucbes
* Tenha em mente que justica e inclusao nem sempre sao os valores certos a perseguir.
Este roteiro foi elaborado na primeira Mesa-Redonda do Projeto Nova Sintese em 24

de mar¢o de 2010 em Haia, durante uma discussdo de duas horas sobre resiliéncia,
conduzida pelo De Argumentenfabriek.

Notas

*Relatério da Mesa-redonda na Holanda, Haia, de 24 a 26 de margo de 2010.

** Jocelyne Bourgon é Presidente Emérita da Escola do Servigco Publico do Canada (Canada School
of Public Service — CSPS) e Presidente do Public Governance International — PGI. Também é membro
da “The Order of Canada” e “The Queen’s Privy Council of Canada” (OC e PC respectivamente),
honraria dada cidaddos que se destacam por seus servi¢os prestados ao Canada.
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Mesa-Redonda 2 — Conquistando resultados
publicos: sociais e civicos™

Editado por Jocelyne Bourgon, PC, OC**

Foco da mesa-redonda do Canada

O Projeto Nova Sintese é apoiado por uma rede de pesquisa participativa dedicada a
explorar as novas fronteiras da administracdo publica. Além da pesquisa continua, o
projeto, denominado NS6, promove uma série de mesas redondas para discutir seus
achados.

A segunda de uma sequéncia de cinco mesas-redondas internacionais ocorreu nos
dias 4 e 5 de maio de 2010, em Ottawa, no Canada. O evento explorou os meios pelos
guais os governos podem passar da busca por resultados de nivel micro para resultados
de abrangéncia sistémica e social, o que inclui prosperidade econ6mica, bem-estar
social, satisfacdo com a vida e paridade e justica intergeracional. Foram debatidos tam-
bém aspectos aprendidos na pratica que dao suporte a esse processo.

A mesa examinou pesquisas recentes, experiéncias e praticas atuais sobre quando e
como engajar cidaddos e comunidades para obter melhores resultados publicos. Observa-
ram-se os trade-off envolvidos e os principios que podem ajudar as acdes dos servidores
publicos em relagdo ao comprometimento dos cidaddos e da comunidade.

O encontro considerou também obstaculos para a conquista de melhores resultados
publicos e as possiveis transformacoes exigidas. Isto incluiu formas de separar sistemas
de controle governamentais da gestdao por desempenho e os meios de criagdao de siste-
mas de accountability compartilhada para resultados de abrangéncia sistémica e social,
a fim de ajudar a formar a agenda de politicas publicas que pode ser aceita e seguida em
larga escala.

Também foi explorado como o pensamento tradicional e as praticas institucionais
que mantém rigida separacdo entre servidores publicos profissionais e servidores poli-
ticos/eleitos podem ser aprimorados de forma a trazé-los para um ciclo de aprendizado
mutuo para melhorar os resultados publicos.

Resumo

1) O foco em resultados sociais e civicos possibilita as organiza¢ées publicas
alcangarem resultados de crescente utilidade publica. Organizagdes publicas que
posicionam suas atividades em relagdo a um contexto mais amplo criam oportuni-
dades para alcancar resultados que ndo poderiam ser obtidos se fizessem o contrario.
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Resultados civicos contribuem para melhorar a satisfacdo com a vida e o bem-estar. Ja
0s sociais ndo podem ser conquistados somente com o trabalho do governo. Eles nao
podem ser impostos de cima para baixo, pois exigem colaboragdao. O caso do Servigo
Penitencidrio de Cingapura (SPC) é um excelente exemplo dos beneficios potenciais
da mudanca de foco dos resultados da organizacdo penitenciaria para resultados soci-
ais e da importante contribuicdo que pode ser obtida das familias, das comunidades e
da sociedade.

2) Os desafios do século 21 demandam grande colaboragao entre governos e desses
para com o publico. Cidad3dos sdao mais do que clientes e receptores de servicos. Muitos
resultados de politicas publicas s6 podem ser obtidos com trabalho conjunto do governo
e da sociedade.

Exemplos como A Estratégia de Parceria Contra a Falta de Abrigo no Canada demons-
tram a necessidade de multiplos atores trabalharem em conjunto a fim de modelar o
problema, formar solugBes vidveis e assegurar comprometimento permanente para
alcancgar o efeito desejado. O caso da mobilidade profissional e do reconhecimento de
qualificacbes estrangeiras demonstra que em alguns casos, um passo fundamental na
busca de solugdes significativas é o desenvolvimento de um sistema comum que facilita
a colaboracao.

3) De acordo com uma pesquisa ho campo sobre bem-estar social, a participagao
ativa tem valor intrinseco e também instrumental. Ela aumenta a confianca entre as
pessoas e as instituicdes e contribui para o bem-estar social. De fato, trabalhar e atuar
com outros colaboram para o bem-estar, para a satisfacdo com a vida e melhora a
democracia.

4) Prestar servico em um espago publico expandido exige que o governo desem-
penhe diversos papéis, inclusive o de facilitador, possibilitador e mediador. Casos como
o da Estratégia de Parceria Contra a Falta de Abrigo (HPS) e o do Servico Penitenciario de
Cingapura (SPS) enfatizam a habilidade do governo em reunir partes relevantes e
disponibilizar uma resposta ampla e detalhada para um problema que possui vérios
aspectos.

5) Mecanismos de controle enraizados na desconfianga geram desconfianga, impGem
custos significativos a sociedade e aumentam a probabilidade de cometer erros. O caso
do Programa Bolsa Familia é um exemplo de uma situa¢do na qual reduzir
condicionalidades (evitar definir como o auxilio poderia ser gasto) e controle fez com
que a supervisdo do programa ficasse mais maledvel e melhorou os resultados. A medi-
da que a conformidade com as leis, regras e processos é essencial, a confianca excessiva
nos mecanismos de controle torna impossivel a experimentagdo e a inovagdo e nao
favorece a colaboracao entre organizagdes.

6) O medo de fracassar e a aversdo a correr riscos sufocam a inovagdo. Nenhuma
organizacdo, publica ou privada, pode garantir uma atuacdo livre de erros. O governo
deve aprender a lidar com pequenas falhas e com seguranga. A experimentagdo e
programas-piloto aceleram o aprendizado, reduzem os riscos de erros significativos e
contribuem para uma sociedade mais inovadora.
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A mesa-redonda canadense reuniu dirigentes publicos experientes, pesquisadores
e académicos dos seis paises que integram o projeto NS6 para discutir o tema sobre
resultados publicos, sociais e civicos. O encontro foi presidido pelo professor Peter
Aucoin e pela lider do projeto, Jocelyne Bourgon.

O evento foi organizado da seguinte maneira:

* Os participantes receberam textos elaborados para o tema da mesa-redonda para
ler com antecedéncia;

e O primeiro dia foi dedicado a exploracdo dos subtemas “resultados sociais” e “resul-
tados civicos”;

* O segundo dia explorou obstaculos que impedem a conquista dos resultados
publicos, em particular o emaranhado que envolve conformidade e desempenho,
e a auséncia de um sistema de accountability compartilhada para resultados obtidos
de forma compartilhada;

* Académicos, pesquisadores e dirigentes publicos forneceram suas perspectivas
sobre como o aperfeicoamento dos resultados publicos envolve aspectos praticos
e tedricos;

e Especialistas apresentaram estudos de caso que se relacionam a esses temas;
* Todos participaram de um debate franco, moderado pelas regras da Chatham House;
* A conversa continuou durante as refei¢bes, embora de forma menos estruturada;

* Na tarde do segundo dia, os participantes debateram possibilidades de uso pratico
dos temas anteriormente debatidos.

2. Primeiro dia: conquistando resultados civicos e sociais

2.1. Comentdrio introdutorio

Na introducdo, o professor Aucoin explicitou que o propdsito da mesa redonda era
explorar o tema da conquista dos resultados publicos de amplo significado e alcance
para a maioria da sociedade e a importancia do engajamento e comprometimento,
extrapolando o circuito governamental. Os integrantes da mesa foram encorajados a
explorar o papel do governo na sociedade, a desenvolver parametros praticos para uso
dos dirigentes publicos e a identificar lacunas na pesquisa para aperfeicoar as proximas
pesquisas e estudos.

A lider do projeto, Jocelyne Bourgon, expressou suas expectativas acerca do Projeto
Em busca de uma Nova Sintese para a Administracdo Publica. Em esséncia, o projeto busca
o desenvolvimento de um sistema que integre convengdes passadas e novas realidades
emergentes, para apoiar dirigentes publicos a enfrentar os desafios de seu tempo. O
objetivo do Projeto Nova Sintese é subsidiar o trabalho daqueles que encaram os desafios
de servir no século 21. A iniciativa reflete a admiracdo e o compromisso com os servidores
publicos cujo papel tem se tornado mais dificil e exigente do que no passado.

Bourgon argumentou que o contexto da governancga contemporanea é caracterizado
por um numero crescente de questdes complexas. Esse contexto é marcado por um alto
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grau de interdependéncia, pela incerteza econ6mica, mas também por uma sociedade
conectada através de redes, por uma ampla dispersdo do poder e pela imprevisibilidade.
Muitos resultados publicos estdo além do alcance direto e exclusivo do governo ou de
quaisquer outros atores individuais. Os resultados exigem novas formas de governanca
gue incorporem a contribuicdo e a participacdo ativa de multiplos atores para conquistar
resultados “com os cidaddos” e ndo apenas “para os cidaddos”. Ela concluiu dizendo que:

“Quando os resultados publicos sdao vistos como um empreen-

dimento coletivo que envolve pessoas, suas familias, suas co-

munidades e a sociedade como um todo, governos ampliam a
gama de opcdes para conquistar resultados no espaco publico
expandido da sociedade moderna.”

2.2 Estudos de caso

As discussdes da mesa-redonda comecaram com a apresentacdo de trés estudos de
caso do Canada e de Cingapura. Com eles, pretendeu-se ilustrar como resultados publicos
foram alcancados em situacdes complexas, e como novas formas de colaboracdo criaram
um espaco publico expandido para conquistar resultados de elevado valor para a socie-
dade. Os trés estudos apresentados no evento tinham em comum vdérios elementos
essenciais para que obtivessem sucesso. Mereceram destaque pelo debate entre os
participantes:

1) A énfase das experiéncias ter ultrapassado os resultados organizacionais, alcan-
¢ando resultados sociais;

2) O fato de terem excedido o limite dos circulos governamentais, incluindo atores
que tradicionalmente ndo se envolviam nesses problemas;

3) O papel do governo como facilitador e “empoderador”.

2.2.1 A estratégia de parceria contra a falta de moradia

A falta de moradia é um problema com origens diversas que exige respostas variadas.
E um problema social complexo que envolve satde fisica e mental, drogas, criminalidade,
racas e economia. Embora existente em vdrios niveis, a maioria das atividades e servicos
destinados a prover moradias e abrigos é encontrada no poder local e na comunidade.

O estudo de caso analisou a resposta do governo federal do Canada para a falta de
moradias expressa pela Estratégia de Parceria Contra a Falta de Abrigos (HPS). Em es-
séncia, o papel do governo federal mudou de instituicdo que financiava programas para
lider que alavanca oportunidades. A Estratégia é um modelo de servigco de entrega
indireto que disponibiliza, no nivel local, amplo leque de programas do governo fede-
ral. Ela opera nas comunidades e as ajuda a se organizarem, a criarem capacidade e a
custearem seus proprios objetivos.

A HPS é notdvel em parte porque trouxe para a mesa atores que tradicionalmente
ndo se envolveriam com tal iniciativa. Ela também fez uso do conhecimento coletivo
preexistente, e hoje fornece um modelo de como o governo pode trabalhar com as
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partes interessadas (stakeholders) para atacar um problema partindo de suas peculia-
ridades. A continuacdo, a sobrevivéncia e a extensdo do programa, apesar de duas
mudancas de governo e das duras criticas, sdo evidéncias do sucesso da estratégia.
Ainda assim, o estabelecimento de um amplo programa de reducdo do numero de
desabrigados no Canada tem sido incerto.

Seguem algumas das principais descobertas do estudo de caso:

e A Estratégia de Parceria Contra a Falta de Abrigo (HPS) é baseada no principio de
que um padrdo Unico ndo serve para todos. Ela possibilita que diversas comunida-
des se organizem e respondam de varias formas a aspectos especificos de seu
contexto. A abordagem reconheceu o poder da comunidade, enfatizando a criagado
de capacidade no nivel da comunidade, e forneceu incentivos para somar parceiros
capazes de alavancar e conectar iniciativas relacionadas, juntamente com a valiosa
cadeia de resultados.

* E dificil alcancar, monitorar e atribuir resultados para uma questdo t3o complexa
como a falta de moradia, particularmente quando as a¢des sao diferenciadas no
nivel local e envolvem varias partes tentando direcionar o assunto com base em
diferentes perspectivas, tais como saude mental, pobreza, construcdo de habi-
tacOes e justica criminal. A Estratégia atualmente mede os resultados patrocinados
pelo governo federal preferindo financiar programas locais em vez de monitorar
de perto os diversos atores envolvidos, e tal postura atingiu efeitos sociais mais
amplos.

* A falta de alinhamento entre os sistemas tradicionais de accountability e as
demandas de iniciativa horizontal, que envolvem multiplos parceiros e stakeholders,
elevou custos e aumentou prazos para os participantes.

2.2.2 Mobilidade Profissional/Reconhecimento de Qualificagées Estrangeiras

O estudo de caso da Mobilidade Profissional e Reconhecimento de Qualificagdes
Estrangeiras (FQR) trata de esforgos colaborativos de vérios niveis do governo canadense
e outras organizacOes profissionais para facilitar a mobilidade profissional e assegurar
que imigrantes, que tenham sido capacitados em seus paises de origem, possam praticar
suas profissdes no Canada. Para avancar nesse tema, os governos federal, provincial e
territorial e 500 organizacdes que controlam a vasta gama de profissdes de enfermeiros
a engenheiros tiveram de construir, a principio, sistemas de propriedade e responsabi-
lidade compartilhadas.

O estudo de caso inicialmente investigou os recentes esforcos em direcionar a mobili-
dade profissional por meio do estabelecimento do Acordo de Comércio Interno (Agreement
on Internal Trade — AIT). Investigou, ainda, como o didlogo continuo e a colaboracdo entre
diversos niveis do governo e de organizacdes que regulam o exercicio das profissGes
levou a avangos na mobilidade profissional em todo o Canada. O estudo de caso investi-
gou como o Pan-Canadian Framework for the Assessment and Recognition of Qualifications
(Sistema Pan-Canadense de Avaliacdo e Reconhecimento de Qualificacbes) foi estabele-
cido por meio da abordagem bem-sucedida utilizada para direcionar a mobilidade profis-
sional. O sistema parte de uma visdao compartilhada, conduzindo a definicdo de principios
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e a efeitos desejados para melhorar a avaliacao e o reconhecimento de qualificacdes
obtidas fora do Canada. O Human Resources and Skill Development Canada (Departamento
de Recursos Humanos e de Desenvolvimento de Habilidades do Canada) desempenhou o
papel de engajar as treze jurisdicdes e seus reguladores. O governo federal desempenhou
o papel de facilitador/ “empoderador” e procurou estabelecer efetiva relagdo de trabalho
com as partes interessadas (stakeholders).

Seguem as principais descobertas do estudo de caso:

* Colaboracdo e construgdo da confianga necessaria para o processo de envolvimento
de multiplos parceiros para o trabalho é uma condicdo essencial para o sucesso;

* Mostrou-se necessaria para alcancar o resultado almejado uma abordagem “de baixo
para cima” que possibilitou a participacdo de todas as partes interessadas na busca
de solugdes e um claro compromisso com o objetivo comum;

* O resultado mais importante foi a criacdo de uma plataforma de cooperagao, que
permitiu novas formas de colaboracdo. O resultado ndo foi, de fato, uma resposta
politica ao problema, mas uma abordagem que encoraja relacdes adaptativas e
solugdes emergentes;

* Mudar o foco da conformidade para os resultados — ou da tentativa de controlar as
exigéncias de qualificacdo para as diferentes profissGes e para passar a assegurar
que as pessoas que tenham competéncia possam realizar o trabalho — possibilitou
progresso real no que tange a mobilidade profissional.

2.2.3 A histéria do servigo penitencidrio de Cingapura

O Servico Penitenciario de Cingapura vivenciou uma transformacdo radical. Antes era
uma organizacdo atormentada pelo problema das prisdes superlotadas, altos indices de
rotatividade dos funcionarios, empregados desincentivados e baixa avaliacdo publica do
servico. Hoje, é considerada uma das mais bem-avaliadas e premiadas agéncias de pres-
tacdo de servico publico. O inicio dessa transformacdo ocorreu com a mudanga de énfase
para o resultado, direcionando os esforcos para que os ex-presidiarios “passassem a ser
cidad3os responsaveis com a ajuda de suas familias e da comunidade”.

A ideia foi formulada com a ajuda de mais de 800 funcionarios entre membros e
parceiros estratégicos do Ministry of Home Affairs (Ministério do Interior), além de
organiza¢Bes voluntdrias, da previdéncia social, usando uma variedade de meios,
inclusive encontros, dialogos facilitados e féruns na intranet.

Uma vez estabelecido o Servico Penitenciadrio de Singapura, ficou claro que somente
as estruturas internas e os recursos nao seriam suficientes para alcancar os efeitos dese-
jados. Foi necessario o engajamento da comunidade para criar um sistema de reinte-
gracdo com forte énfase no apoio familiar e social. A iniciativa multidimensional do
engajamento incluiu: campanha na midia para melhorar a percepc¢do publica
dos ex-presidiarios; uma estrutura de governanca conectada em rede para supervi-
sionar a coordenacdo dos servigos de continuidade; e a busca por proporcionar maior
conhecimento para a populagdo através de encontros anuais visando gerar a consciéncia
da segunda chance e inspirar acdo comunitaria.
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O servico apresentou melhoras substanciais, inclusive a queda na reincidéncia
criminal de 44,4% em 1998 para 26,5% em 2007, 1.800 empregadores contrataram
ex-presidiarios, e 1.400 voluntdrios prestaram servico de aconselhamento e desenvol-
vimento de atividades para os detentos.

Entre as principais descobertas do estudo de caso:

* A ampliacdo das possibilidades de solu¢do quando um problema politico é moldado
positivamente com a contribuicdao da sociedade;

¢ A diversidade de papéis desempenhados pelo governo como aplicador da lei, mas
também como lider, facilitador e possibilitador de mudanca;

* O impacto positivo quando o governo inclui outros stakeholders — partes interes-
sadas e membros da sociedade.

Resumo da discussao

Os participantes consideraram os estudos de caso uma demonstragao persuasiva de
como o foco nos resultados sociais gera diferentes abordagens, ainda que também
contemple novas dificuldades. Varios fatores decisivos e caracteristicas notaveis dos
casos que contribuiram para a conquista de resultados sociais foram identificados
durante a discussao que se segue:

* A necessidade de novas formas de lideranga politica para trabalhar solugdes em
nivel das comunidades e para se relacionar com a midia em situa¢des nas quais o
governo estiver explorando territério novo ou desconhecido;

* A necessidade de preparar servidores publicos para desempenhar diversos papéis,
inclusive na criacdo e no fornecimento de uma plataforma publica e participativa
para que as comunidades resolvam seus problemas;

* O poder da comunidade para apoiar mudancas;

* A necessidade de harmonizar as exigéncias das vdrias organizacdes publicas que
contribuem para um esforgo coletivo.

Servidores publicos envolvidos nos estudos de caso relatados demonstraram novas
formas de lideranca. Eles foram capazes de transpor barreiras e progredir com relacdo
aos resultados por meio da colaboracdo e da confianca, mudando mentalidades e possi-
bilitando tomadas de decisdao compartilhadas.

Alguns dos fatores acima relacionados foram temas recorrentes ao longo das sessées
gue ocorreram nos dois dias da mesa-redonda. Em particular, eles estabeleceram o cenario
para a discussdo sobre politica publica e bem-estar, e o papel que a inovagdo, a colabo-
racao e a experimentacao desempenham na melhoria dos resultados sociais.

2.3 Conquistando resultados de utilidade publica: Bem-estar como
“proxi” de resultado social

John Helliwell fez uma apresentacao que ajudou os participantes a conectarem as
mais recentes descobertas da ciéncia do bem-estar com a arena da politica publica.
Ele apresentou varias propostas para ajudar os profissionais a aplicarem o bem-estar
as politicas publicas:
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“O positivo supera o negativo” - Estudos tém mostrado a relagdo entre uma visdo
positiva da vida e a uma sociedade saudavel. A positividade tem impacto muito maior
do que a mera auséncia da negatividade. Isto é uma oposicdo a abordagem convencio-
nal, encontrada em muitas areas, como na justica, na medicina e na psicologia, em que
o paradigma dominante é “consertar problemas” que ja surgiram. Para promover o bem-
estar social, a politica publica ndo deveria estar limitada a dar respostas aos problemas,
mas sim ter como foco a construcao da sociedade na qual pessoas tém uma ampla visdo

do que podem alcangar juntos.

“0 social supera o material” — E parte inerente para os individuos se relacionarem
com os outros e o capital social contribui mais para o bem-estar social do que para a
prosperidade material. Isto sustenta diretamente o uso de redes colaborativas e do
engajamento de cidaddos na politica publica. Ha estudos que mostram que quando se
possibilita aos individuos a participacdo coletiva na organizacdao de areas neutras
de suas vidas, o resultado é um impacto positivo na sua autoavaliacdo da qualidade
de vida.

“A generosidade se paga” — Ao contrario da percepg¢dao popular, as pessoas nao sao
individualistas e egoistas. Isso garante a reavaliacdo do modelo de motivacdo que depende
dos incentivos pessoais. Para alcancar um alto nivel de bem-estar, os dirigentes deveriam
organizar servicos publicos de forma tal que ajudar aos outros fosse parte da malha do
sistema de entrega de servigos. O estudo de caso da prisao de Cingapura foi referido como
um exemplo primordial dos beneficios acumulados em um momento em que individuos
e comunidades sdo encorajados a ajudarem uns aos outros e a participar.

Medidas, experimentagdo e inovagao foram apresentadas como elementos impor-
tantes de um governo que foca em resultados sociais e em bem-estar:

* Indicadores econémicos sdo medidas insuficientes para a qualidade de vida. O
governo precisa se engajar em medidas consistentes de bem-estar pela inclusao
de medidas de satisfacdo com a vida em agéncias de pesquisa estatistica nacional.
Isso ajudaria a mudar o discurso politico ao redor dos resultados sociais e a transfor-
mar o “eu” do governo em “nds” da acdo coletiva.

* O governo deve apoiar e documentar experimentacdes “de baixo para cima”
que envolvam abordagens da politica publica que fomentem o bem-estar e a
confianca. A confianca é um importante fator na satisfacdo com a vida. Estudos
mostram que as pessoas subvalorizam a lealdade dos outros. Nesse tipo de
ambiente, é mais dificil introduzir iniciativas de experimentagdo que promovam
o bem-estar. No contexto governamental, as medidas de accountability que
permitem o combate a irregularidade e aumentam transparéncia e confianca
publica, frequentemente também causam o efeito oposto, criando um ambiente
no qual as pessoas ndo tém vontade de experimentar por medo do erro ou da
falhas.

* O governo deve buscar inovar. A inovacdo e a experimentacdo estdo relacionadas —
uma nao pode ser alcangada sem a outra. Esses experimentos precisam ser
anarquicos e liberar a criatividade dos cidaddos para desenvolver novos métodos
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de colaboragdo. Devemos aprender a experimentar com os menores riscos possiveis
associados a inova¢do. Devemos aprender a valorizar os erros e os experimentos
fracassados na medida em que eles aceleram o aprendizado coletivo necessario
para inovar com sucesso. Para aprender verdadeiramente com os experimentos,
eles precisam ser medidos e relatados.

Helliwell concluiu com alguns pontos sobre como ganhar impulso na busca por resul-
tados sociais.

e Os dirigentes publicos devem encorajar intervencdes antes de haver um problema
gue precisa ser resolvido;

* E mais barato e mais efetivo deixar as pessoas agirem por si s6s. Os dirigentes ndo
devem ver o cidad3ao apenas como cliente e receptor de servigos;

* Os dirigentes devem incorporar a colaboragdo e o engajamento da sociedade ao
projeto de politica social.

As recompensas sdo muitas, pois os individuos sdo mais felizes quando tém oportu-
nidade de trabalhar juntos em busca de solugdes. Isso reforca uma opinido positiva
sobre o aumento de confianga, positividade e bem-estar social.

Resumo da discussao

Houve amplo apoio dos participantes da mesa-redonda as principais ideias expressas
na apresentacdo. Os delegados concluiram que a énfase no bem-estar pode resultar em
melhorias concretas e tangiveis que contribuem para uma sociedade mais saudavel,
segura e participativa. Destacam-se algumas das contribui¢cdes apresentadas pelos
participantes:

* O governo tende a dar énfase aos problemas politicos e a dar respostas aos ‘males
publicos’, em vez de perguntar aos cidaddos o que estd funcionando bem ou de
moldar os assuntos através de uma lente positiva.

* Medidas de bem-estar sdo profundamente democraticas. Elas envolvem perguntar
ao cidadado acerca de sua satisfacao com a vida, de seu bem-estar social, bem como
de sua satisfacdo com as organizacdes do setor e servigos publicos. Tais medidas
fornecem uma perspectiva muito diferente da medida de eficiéncia.

* A medida da satisfacdo com a vida ajuda os legisladores a compararem e distin-
guirem entre prioridades, além de possibilitar pesar as diversas op¢des de acdo
tendo por base o que é realmente importante para as pessoas, como as dimensdes
sociais em lugar das dimensdes materiais na vida.

* Muitos determinantes do bem-estar ndo estdo sob o controle individual. Eles sé
podem ser alcancados com o trabalho coletivo.

* O engajamento dos cidaddos é uma via de mdo dupla. Ndo se exige que o governo
transfira suas responsabilidades para o cidadao, mas trata-se de um arranjo no qual
as partes sao responsdveis pelo que esta em sua esfera de influéncia.

* E preciso dar mais atencdo as varidveis relacionais. Um importante aspecto do
bem-estar esta enraizado fora da economia, porém, dentro de contextos sociais.
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Relacionamentos saudaveis na familia, na vizinhanca, na comunidade e em nivel
nacional sdao importantes para as pessoas.

* Nas diversas organizagdes publicas, os servidores tém um desejo em comum:
contribuir, experimentar o sentimento de realizacdo e ter um impacto positivo na
sociedade. Dessa forma, moldar positivamente a politica e liga-la aos objetivos
gerais da sociedade oferece beneficios de fato.

* Compartilhou-se com os participantes um exemplo de contexto de servico publico,
no qual os servigos e programas foram testados contra as necessidades universais
documentadas que pertencem ao altruismo, dominio e independéncia. O resulta-
do foi uma mudanca significativa no engajamento dos servidores e melhorias na
politica de abrangéncia sistémica e nos programas.

* A mudanca acontece através da experimentacdo, mas para fixar-se esta ndo deve
vir apenas de “cima para baixo”; os objetivos sociais exigem colaboragao. As ideias
devem ser disseminadas de “baixo para cima”, ser formatadas de “cima para baixo”
e estar apta para funcionar em outros locais.

* A importancia do aprendizado proveniente do erro, de um processo de experimen-
tacdo e da inovacdo atraiu os delegados. A rede tentara identificar casos especi-
ficos de aprendizado que utilizaram o conhecimento gerado por experiéncias de
fracasso.

Certos assuntos relacionados a confianca, a esperanca e a percepcao publica geraram
trocas importantes entre os participantes da mesa-redonda:

Os delegados identificaram varias camadas de confianca que operam na esfera publica.
Estas consistiriam em confianga dentro do governo, entre cidadaos e governo e entre os
préprios cidaddos. Ndo houve consenso entre os delegados quanto a simultaneidade da
construcdo da confianca dentro ou fora do servico publico, ou se a confianca interna cria
a base para o publico confiar no servico.

O relacionamento entre confianca e mecanismos de controle também foi levantado.
Observou-se que os sistemas governamentais sao projetados presumindo-se que haja
baixos niveis de confianca, além disso, eles produzem uma profecia autorrealizada, em
parte porque a natureza complexa dessas estruturas de controle aumenta a probabili-
dade de haver erros.

Alguns delegados comentaram que a narrativa de esperanca tem valor substancial
para a conquista de resultados publicos. As pessoas ndo fardo uma boa avaliacdo de
suas vidas se ndo tiverem esperanca. Narrativas de progresso social sdo necessarias
como alternativas para histdrias sobre crescimento econémico que nao cria

esperancga.

Varios delegados notaram que ha importantes lacunas entre a percepc¢do publica e a
realidade em muitas dessas questdes. E o caso, por exemplo, de taxas decrescentes da
criminalidade que tenderam a coincidir com a percepgdo publica de que o contrario
estava acontecendo. Isso se deve a muitos fatores, como a cobertura da midia e o exagero
de ocorréncias negativas. Como resultado, o governo se sente na obrigacdo de reagir
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rapidamente para acalmar as preocupacées do publico e responder a cobertura da midia.
Pode ser requerido um trabalho complementar sobre o papel dos meios de comuni-
cacdo da influéncia do bem-estar e da satisfacdo com a vida.

2.4 Engajamento publico para contribuir com os resultados publicos

Don Lenihan apresentou um quadro para o engajamento do cidaddo e para resultados
publicos. Ele explicou que “o engajamento publico é uma nova forma de pensar sobre
como governos, stakeholders, comunidades e cidaddaos comuns podem trabalhar juntos
para conquistar os objetivos sociais e encontrar e implementar solugdes para problemas
complexos”.

A ideia principal era que para responder a problemas complexos emergentes e
alcancar os objetivos sociais, o governo deve empregar o apoio do publico. O governo
pode operar em muitas areas tradicionais sem o envolvimento direto dos cidadaos.
Entretanto, para resolver questdes complexas, 0os governos precisam de uma nova
geracdo de procedimentos para motivar e mobilizar o publico.

Trés tipos de processos de envolvimento publico foram descritos: consultivo,
deliberativo e o colaborativo, que envolve o engajamento publico. Cada um envolve o
publico em diferentes niveis e inclui os quatro passos para reunir opinides sobre um
assunto; deliberar sobre a resposta correta; tomar medidas para resolvé-lo; e avaliar. A
avaliacdo é vista como um importante elemento para a constru¢do da confianca e do
entendimento, bem como para a melhoria da efetividade do processo.

A forma tradicional de envolvimento publico é pelo processo consultivo, no qual as
opinides do publico sdo obtidas, mas o governo sozinho delibera e toma medidas. Tal
forma de engajamento publico ndo serve para problemas novos e complexos. Em
primeiro lugar, o processo demanda uma compreensao comum do problema para
pré-moldar o assunto em forma de problema a ser resolvido. Isto pode ndo sé alienar
aqueles cujas perspectivas ndo sdo contempladas, como também nao chegar ao cerne
do problema. Em segundo lugar, tal processo divide o publico contra ele mesmo, ao
advogar em causa propria. Em terceiro lugar, ele envia a mensagem que sé o governo é
responsavel pela solucdo do problema, enquanto os cidaddos tém um importante papel
a desempenhar em varios assuntos complexos.

Em varias ocasides, o governo foi além do consultivo, alcancando o processo
deliberativo. Nele, o governo procura as opinides dos cidaddaos e encoraja a participa-
¢do publica ao modelar os problemas, e buscar solucdes e estratégias. O governo entdo
apresenta a decisdo final sobre como proceder. Essa abordagem é uma melhoria da
consultiva ja que elimina a natureza adversaria da ultima e permite aos cidaddos
trabalharem para superar as diferencas. O problema principal é que o publico pode
chegar a solugbes que excedam a autoridade ou a vontade do governo em implementar,
ou que nao atenda suas outras prioridades e necessidades.

O processo de engajamento publico é aquele no qual os cidaddos estdo envolvidos
nos trés estagios de expressao de opinido, deliberando e tomando medidas colaborativas
para solucionar problemas. Ele permite ao publico contribuir para dar forma ao problema
e ser uma parte da implementacdo de solugdes juntamente com o governo e outros
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atores na sociedade colocando um plano de acdo em pratica para conquistar resultados
em longo prazo.

Para assuntos complexos, os resultados raramente sao encontrados de forma que o
processo é ciclico e deveria terminar com uma avaliagdo do mesmo. Finalmente, confianca
e compreensdo sdo construidos para possibilitar parcerias sustentdveis para que as
pessoas possam se unir em busca da solucao de problemas e chegar ao sucesso de baixo
para cima e ndo o contrario.

Questdes como desenvolvimento sustentdvel, mudanca climdtica e a criacdo de
comunidades saudaveis exigem a contribuicdo ativa dos cidaddos. O engajamento
publico trata da possibilidade de as pessoas retomarem suas responsabilidades e para
as quais estdao mais bem posicionadas para tomar medidas.

Resumo da discussao

A discussdo sobre engajamento publico levantou algumas questdes sobre como os
processos direcionados pelo governo tém se esgotado nos ultimos anos. Em alguns
casos, audiéncias foram usadas como 4alibi, uma forma de manter o status quo ou de
justificar uma decisdo. Houve também muitos exemplos de processos de engajamento
publico que falharam devido aos problemas tragados.

O modelo foi visto como a base para melhores resultados publicos, especialmente
se estiver moldado em termos de seus beneficios ou da urgéncia para usar tal abordagem:

* No caso das questdes baseadas no comportamento (como tabagismo, obesidade ou
responsabilidade com o meio ambiente), o governo é incapaz de alcancar resultados
sozinhos. O progresso nessa area depende do apoio dos cidadaos.

* Ela é ampla, na medida em que formas de engajamento emergentes, tais como os
protestos publicos, sdo extremamente enviesadas devido ao processo de
autosselecao.

* Pode gerar maior responsabilidade, rentabilidade e efeitos potencialmente mais

ricos explorando as diversas opinides e perspectivas por meio do processo
colaborativo.

® Pode construir um senso de propriedade coletiva, de modo que falhas ou erros
podem ser vistos como oportunidades para o aprendizado coletivo.

* Ha varios exemplos de politicas que poderiam ser projetadas novamente de forma
a fortalecer os resultados publicos, construir confianca e melhorar o bem-estar —
muitas poderiam ser projetadas de novo sem gastos adicionais. H4 muito mais
métodos eficientes de estabelecer servicos da perspectiva do bem-estar.

Os participantes apontaram varios fatores que contribuiram para o sucesso dos pro-
cessos deliberativos:

* O projeto dos processos consultivo e deliberativo é essencial e deveria incluir
experimentacdo e medidas do que nos colocarad no processo coletivo;

e Esforcos locais sdo mais eficientes do que intervencgdes em larga escala; e
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e Com questdes muito complexas, molda-las deve ser um esforco coletivo e, portanto,
deve-se compartilhar a responsabilidade da agao;

Alguns dos impedimentos para o uso do engajamento dos cidaddos também foram
mencionados:

* Preocupaces dos politicos sobre a imprevisibilidade do processo sobre o qual eles
tém pouco controle;

* O publico tem pouco desejo em investir em processos que consomem tempo sem
a segurancga de que suas opinides vao de fato ser levadas a sério; e

¢ A responsabilidade individual para agir e obter resultados é dificil de obter e de
sustentar.

A capacidade e a competéncia exigidas para apoiar processos deliberativos foram
levantadas. O papel do facilitador foi visto como decisivo para assegurar que o processo
se mova por meio dos estagios de delibera¢do e de ac3o. E necessario um tipo especial
de lider. Um que tenha a habilidade de navegar e transcender a complexidade, de ser
encarregado do processo e ajudar a mover um problema do “eu” do governo para o
“nés” da sociedade.

Além do modelo de trés estagios apresentado, observou-se que o engajamento
publico pode ser levado ao préximo nivel com diferentes abordagens, inclusive integrar
0 engajamento publico as formas institucionais, tais como os juris; pelas inovagdes
constitucionais como referendos nos quais o poder é colocado nas maos do povo; ou por
meio de experimentos e inovagdes que envolvem 0s governos e sua busca por incluir o
suporte dos cidadaos.

H4 a necessidade de identificar os dominios que exigem mais claramente o
engajamento do cidaddo. Uma sugestdao dada foi a de separar eficiéncia de fortaleci-
mento. Outros propuseram que um sistema deveria se articular para ajudar a deter-
minar onde o engajamento civico seria necessario.

Varios delegados também sugeriram que as ferramentas de rede social Web 2.0 estdo
fornecendo colaborag¢ao mais simples e mais efetiva com ou sem envolvimento do
governo. Uma variedade de iniciativas de muito sucesso foi citada, nas quais os cidaddos,
com auxilio das redes sociais, foram capazes de conectar e ajudar uns aos outros de
formas nao possiveis anteriormente.

As novas ferramentas da Internet reforcam a nogao de que “ideias sdo importantes”.
A ideia certa tem uma plataforma pela qual se pode espalhar e reunir apoio sem o
envolvimento do governo. H4 uma crescente “economia do apreco” na qual os cidadaos
ajudam-se mutuamente nas areas ou temas de interesse comum. Estdo entre os melho-
res exemplos as comunidades virtuais como a Trip Advisors e a Netmums. Essas plata-
formas, desprovidas de qualquer presenca oficial ou lei, encorajam a confianca, a
experimentac¢do e a inovagao. Elas sustentam a opinido de Helliwell de que a inovagao
e a experimentacdo andam de maos dadas e que os experimentos tém de ser anarquicos,
de baixo para cima. Eles ndo podem ser produzidos sob alguma ordem. Se os governos
nao se movimentarem nessas novas tecnologias para engajar os cidadaos, eles cairao
nas questdes de legitimidade.
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Outros arriscaram que as novas ferramentas colaborativas podem ser uma forma de o
governo se privar de algumas das responsabilidades presentes. Como os cidadaos de-
monstram capacidade e desejo de avangar sem a intervencdo do governo em certas areas
de suas vidas, os recursos do governo podem ser alocados para areas que exigem atencdo.

3. Segundo dia: removendo barreiras para resultados de utilidade publica

3.1 Comentdrio introdutorio

O segundo dia comegou com uma sintese, feita por Jocelyne Bourgon, sobre o debate
do dia anterior. Foram destacados seis pontos:

1) O papel fundamental para as organiza¢des publicas para atingir resultados publicos
de crescente utilidade para a sociedade.

2) Se as agéncias e programas enfatizarem os resultados civicos e sociais, eles
posicionarao suas atividades em contextos mais amplos e surgirdo oportunidades que
gerem resultados que ndo seriam possiveis do contrario. O estudo de caso de Cingapura
foi usado como um exemplo disso a medida que os funcionarios ampliaram seu estreito
foco sobre a seguranca para aumentar o resultado social de fortalecimento dos
ex-presididrios para que se transformassem em cidaddos responsaveis.

3) Alguns resultados ndo sdo possiveis sem os resultados civicos. Esses ndo sdo
possiveis sem o engajamento da comunidade e o envolvimento dos cidadaos e das
familias. O caso dos abrigos foi usado como exemplo de como muitos grupos sociais e
agéncias publicas trabalhando juntos podem gerar resultados e ter mais chances de
obter sucesso. O que conseguimos coletivamente é melhor do que o que se consegue
sozinho.

4) Mover a cadeia valores agregados de resultados para resultados sociais significa
movimentar juntamente com outros.

5) Trabalhar e atuar com outros contribui para uma longa cadeia de resultados dignos
como, por exemplo, o bem-estar, a satisfacdo com a vida e a democracia. Também se
constroéi a confianga entre as pessoas e as instituicdes. Esta confianca inspira a conquista
de resultados ainda melhores.

6) A conquista de resultados publicos € uma empresa coletiva e ndo algo que o
governo precisa para estar encarregado sozinho. Trata-se de uma responsabilidade
compartilhada.

Aos participantes foi pedido que refletissem sobre esses pontos de forma que a
discussao do segundo dia permitisse identificar e direcionar as barreiras que inter-
ferem na conquista de resultados publicos, e como podemos preparar os servidores
publicos para avangcarem. Mesmo que isso venha a significar ndo somente mudancas
incrementais, mas talvez a projecdo de um papel diferente para o governo, com a trans-
formacao de sistemas, normas, incentivos e aliancas. Foi pedido ainda que delegados
considerassem como preparar os futuros servidores publicos/lideres e politicos para a
diversidade de papéis sendo discutidos.
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3.2 Estudos de caso

Os estudos de caso do Brasil e da Australia apresentados investigaram a importancia
do foco em resultados sociais amplos e o impacto positivo da troca do controle para uma
abordagem baseada em desempenho.

3.2.1 O Programa Bolsa Familia

O Bolsa Familia é um programa de transferéncia de valores para familias pobres. A
condicdo para recebimento do dinheiro esta relacionada a algumas condicionalidades:
a saude da crianca e da mae, a presenca da crianga na escola e com a protecdo social. Esse
programa beneficia aproximadamente 50 milhdes de brasileiros e movimento sob um
orcamento anual de US7,4 bilhdes.

O programa foi originado de um conjunto de iniciativas de menor escala que ja
envolviam transferéncia de dinheiro, que evoluiu através da experimentacdo e do
aprendizado. Com o sucesso das primeiras iniciativas locais, o modelo foi usado por um
numero cada vez maior de agéncias governamentais em busca de objetivos tdo diversos
guanto trabalho social, saide, educacdo, alimentacdo, seguranca, energia e trabalho
infantil. Cada agéncia estava usando diferentes registros, mecanismos de pagamento,
condigdes e processos administrativos.

Finalmente, essas iniciativas tornaram-se um Unico programa nacional. Dessa forma,
o Programa Bolsa Familia nasceu com o entendimento de que “cidaddos nédo estdo divi-
didos entre os ministérios”. O registro nacional é coletivamente gerenciado pelos
governos federal, estaduais, municipais.

Os estagios iniciais do Programa Bolsa Familia foram influenciados por preocupacdes
sobre desempenho e controles. Os relatos da midia davam énfase a erros. Havia falhas
nos registros das familias contempladas pelo programa. A cobertura da midia nao fazia
distincdo entre falhas administrativas e fraudes propositais.

As medidas de controle sobre como o dinheiro era gasto se tornou desgastante. Por
fim, os administradores perceberam que era preferivel renunciar a parte do controle e
deixar que as familias contempladas decidissem por si mesmas qual a melhor forma de
gastar o dinheiro.

O resultado foi positivo. O maior gasto dessas familias foi com a alimentagdo. Apesar
da diminuicdo do controle, o Programa Bolsa Familia contribuiu com a reducdo da
pobreza, reducdo da desigualdade, melhoria das economias locais, redu¢dao da desnu-
tricdo infantil e melhorias na seguranca alimentar. Possibilitou aos cidadaos fazer escolhas
sobre suas préprias vidas, bem como desempenhar um papel decisivo na conquista do
objetivo social de diminuir a pobreza.

Seguem algumas das principais descobertas do estudo de caso:

* A experimentacdo em escala menor pode levar programas que apoiam 0s resul-
tados publicos em nivel nacional;

* Reduzir as camadas de controle fez a fiscalizacdo do programa mais maledvel e
melhorou os resultados;
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* A percepcao de que os resultados sociais mais amplos eram mais importantes do
que o sucesso de qualquer politica individual possibilitou melhor alinhamento e
integracdao de programas em apoio aos resultados sociais;

* Erros sdo inevitdveis. Ha necessidade de aumentar a consciéncia publica sobre as
diferencas entre erros e transgressdes. Nenhuma organizagdo, publica ou privada,
pode garantir desempenho livre de erros.

3.2.2 O acordo financeiro australiano

Em janeiro de 2009, um acordo intergovernamental sobre as relagdes financeiras do
governo federal entrou em vigor na Australia. O acordo reflete um entendimento de
que multiplos niveis e organizacGes trabalhando em conjunto sdo convocados a atacar
muitos problemas sociais. O novo sistema possibilitou que o governo nacional fizesse
parceria com oito governos estatais para negociar resultados para as principais areas da
politica social.

Sob o sistema anterior de relacao financeira entre federacdo e estados, as conces-
sGes da federacdo para os estados em areas como salde e educagdo eram usadas para
coordenar e promover resultados em nivel social, mas foram contidos devido a
sobreposicao de responsabilidades. Além disso, a condicionalidade dessas concessdes,
geralmente projetadas para alcancar efeitos nacionais, tornou-se mais onerosa e incluiu
relatério detalhado com énfase nos processos, crescimento minimo e penaliza¢do para
ndo fornecimento de dados.

O novo acordo entre os governos reformou a relagdo entre os niveis estadual e federal.
Foram estabelecidos explicitamente os responsdaveis pelas diferentes areas de atuacao
do sistema. Entre as caracteristicas decisivas desse novo sistema, destaca-se que ele
remove a condicionalidade de transferéncia de pagamento, elimina exigéncias ndo
essenciais para confeccdo de relatdrios e enfatiza a responsabilidade acerca do desem-
penho e do resultado em detrimento dos insumos e dos processos. Isso da aos estados
a flexibilidade para direcionar os recursos para areas nas quais eles produzirdo os
melhores resultados.

De forma também importante, a flexibilidade ampliada dos estados em fornecer a
reserva contabil é equilibrada pela também ampliada “accoutability” e publicidade dos
relatdrios. Os estados relatam os indicadores de desempenho e a avaliagcdo acontece
através de uma terceira parte independente. Os relatérios de desempenho sdo produ-
zidos em uma linguagem menos técnica para uso pelo dirigente e para encorajar o
debate publico.

Entre as principais descobertas do estudo de caso, foram destacadas:

* Novas habilidades foram necessarias entre os servidores publicos para sustentar a
mudanga de papeis, responsabilidades e relagdes;

* Os politicos ainda exigem relatérios sobre insumos quando os dados acerca dos
resultados ndo foram disponibilizados dentro de um prazo-limite; e

* S3o0 necessarios bons indicadores de desempenho apresentados em tempo
adequados a tomada de decisao.
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Resumo da discussdo

Alguns delegados mostraram-se interessados em refletir sobre o papel do governo
nos casos citados acima, e como aquele papel estava sendo definido.

A prestacdo de servico publico recebeu muita atengdo no contexto do controle e do
desempenho. Foi reafirmado que “cidaddos ndo estdo divididos entre os ministérios”.
Lamentavelmente, a prestacdo de servicos ideal estd muitas vezes obstruida por camadas
de controle e silos de accoutability. As dificuldades e limitagdes de muitas abordagens
baseadas em desempenho foram discutidas:

* Alguns niveis de condicionalidade ainda sdo exigidos para satisfazer os cidaddos e
os politicos. A dificuldade esta em determinar quanto do controle e do comando
pode ser descartado;

* A sustentabilidade pode ser um problema, particularmente se os resultados nao
forem alcancados ou se houver dificuldades com a entrega ou sustentag¢ao das
metas e dos resultados;

* Ha o risco de cair na armadilha de que ter sucesso em apenas uma darea é a solucdo
de tudo;

* H4 algumas consequéncias reais se as metas ndo forem alcancadas, o que levanta a
questao de porque os dados sdo recolhidos em primeiro lugar. Frequentemente o
unico valor real para a abordagem das metas, indicadores e medidas é ajudar a
providenciar clareza do propdsito; e

* E muito dificil mostrar e alcancar resultados mesmo quando as metas e os indica-
dores sao negociados, particularmente quando os fatores que influenciam os
resultados de questdes complexas tipicamente estao fora do controle dos parceiros
envolvidos.

Houve sugestdes de como conseguir trocar o controle pela abordagem baseada em
desempenho e debatidas algumas das limita¢des inerentes a esse processo:

¢ Eliminar o pensamento vertical, trabalhar horizontalmente, harmonizando controles
e exigéncia de relatério, e trabalhando juntos para mapear os objetivos em alto
nivel;

e Conduzir pds-auditorias aleatdrias como um método de reduzir o nimero de
controles ex-ante;

* Separar indicadores, metas e aspiracdes pode fornecer a clareza para achar o
equilibrio para a informacdo sobre desempenho. Adicionar evidéncias de
mensuracdo dos indicadores de alto nivel da satisfacdo com a vida e o bem-estar foi
sugerido como uma abordagem que poderia ajudar a determinar a efetividade dos
dados coletados, bem como reduzi-los para o desempenho subsidiario. Isto também
iria satisfazer as necessidades dos cidaddos e dos politicos e ajudaria a manter
minimas as condicionalidades; e

* Ir além da linha das abordagens que envolvem o alinhamento entre programas,
resultados e indicadores sendo audaciosos e fortalecendo os servidores para
encontrar solugdes inovadoras.
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A maioria dos participantes concordou que muitos sistemas de desempenho e de
controle ndo satisfazem as exigéncias de ninguém. Ha crescentes e conflituosas
demandas por informacdo e dados de desempenho de uma variada fonte: politicos,
parlamento, midia, publico em geral, agéncias centrais e departamentos individuais.
Essas camadas de controle e relatérios adicionam complexidade e escondem as infor-
macoes necessarias para avaliar os resultados que ‘contam mais’ apesar dos esforgos
intensivos para medir o desempenho.

3.3 Separando o emaranhado conformidade e desempenho

Mike Joyce fez uma apresentacdo sobre como desemaranhar os sistemas de confor-
midade, controle e informacgdo. A apresentagao apontou para a necessidade de separar
esses aspectos de modo a reduzir as barreiras em busca de resultados, e enfatizar a
mudanca da cultura do controle para obter maior efetividade.

Os termos principais sao definidos abaixo:

* O controle em servico publico varia entre aqueles em que ha regras “duras” - que
incluem leis constitucionais, legislacdo, regulamentacdo e politicas aplicadas com
a ameaca de sangdes por ndo cumprimento — e formas mais suaves de controle tais
como padrdes de politica e diretrizes, cultura organizacional e valores.

* O gerenciamento dos sistemas de desempenho tem foco em individuos e organiza-
¢Oes e gerencia o desempenho para os resultados dos programas ou a efetividade
da organizacdo e a forma como é gerenciado.

¢ As fontes de informacdo estdo divididas em sistematicas ou ndo sistematicas e sdo
usadas para o controle e para o gerenciamento do desempenho.

Ja que as fontes de informacgdo podem ser usadas de forma alternativa para controlar
ou para gerenciar o desempenho, examinar o uso e o propésito de cada fonte de infor-
magdo permite encontrar uma proxi do grau de emaranhado da conformidade e do
desempenho. No contexto canadense, as seguintes fontes de informac¢dao sao usadas
para tal finalidade: sistemas de informacdo sobre gestdo interna; os recursos de gestao
e a estrutura de resultados; estimativas; relatérios de desempenho das Contas Publicas,
auditorias e avaliagdes do programa.

Foi debatido que apenas a informacdo acerca do gerenciamento interno esta fortemente
ligada tanto ao controle quanto ao sistema de gestdao por desempenho. Assim, desembara-
car a conformidade do desempenho nao parece levar a reducdo dos obstaculos na conquista
dos resultados publicos. Entretanto, as auditorias e a avaliacdo podem constituir
“microemaranhado” porque o escritério do auditor geral enfatizaria a avaliagcdo para dar
“utilidade ao dinheiro das auditorias”. Com isso, uma agenda de reforma deveria focar dire-
tamente na reducdo da cultura de conformidade e da expansao da camada de controles.

Muitos dos fatores suportam o exame adicional da mudanca da cultura de conformi-
dade. Entre eles:

* A aversdo ao risco politico da grande discrecionaridade da gestao;
* Propensao ao usar a informacdo para reforcar a aversao ao risco;

* O uso dos relatdrios do auditor geral por parlamentares e pela midia;
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* A abordagem do Conselho Monetario reduz o nimero de instrumentos de controle,
mas é necessario ser mais agressivo ao remover a “teia de regras”; e

* As agoes exigidas para mudar a cultura para aceitar mais discrecionaridade da ges-
tdo dentro de um sistema de controles mais sutis e da utilidade do servico publico.

Se desembaracar conformidade e desempenho é ou ndo um risco significativo estd
em segundo plano, frenta a necessidade de reorientar a gestdao por desempenho e os
sistemas de informacdo em busca de resultados sociais com abrangéncia sistémica.
Essa reorientacdo coloca o risco de “desconexdo” criada com a chegada de varias infor-
macdes acerca do desempenho e sistemas de gestdao para encontrar necessidades
divergentes e o caminho para a precisdao relacionada ao desempenho do individuo e
da organizagao.

Para concluir, aos participantes foi pedido que levassem o debate adiante sobre se
ha necessidade de desembaracar os sistemas para remover as barreiras a fim de alcancar
resultados sociais ou se os esforgos deveriam ser direcionados para a mudanca de foco
da abordagem baseada em regras para aquela baseada em principios e como isso deveria
ser alcancado.

Resumo da discussao

Os participantes perceberam o impacto das crescentes camadas de controle na qualidade
dos servicos e a habilidade de conquistar melhores resultados publicos. Em algumas regides,
longas listas de indicadores foram instituidas em nivel municipal para o propdsito de garantir
a accountability, porém elas tiveram efeitos negativos no desempenho das organiza¢es
publicas e tiveram pouca conexdao com os resultados sociais. Foi comentado que, em alguns
casos, os servidores publicos operam com medo de se arriscar, e, portanto, medo de inovar.
O controle excessivo também interfere no funcionamento de agéncias terceirizadas. Em
alguns casos, o controle e os relatérios consomem até um terco de seus recursos. Isto fomenta
um ambiente de desconfianca que ndo conduz a colaboracao.

Ha a preocupacdo de que sistemas demasiadamente complexos foram criados, para
serem impenetraveis, dificeis de entender e para ndo serem usados de acordo com os
propésitos pretendidos. H4 também questes ndo esclarecidas acerca dos papéis e das
responsabilidades, em vdrios niveis, do governo e para qual meta a accoutability e as
medidas de informacdo estdo voltadas. Niveis locais de governo ndao querem ser
responsaveis pelos niveis nacionais, eles querem ser responsaveis por e relatar para
seus proéprios cidaddos. Para efetivamente ocorrer a mudanca, foi sugerido que dife-
rentes atores desse processo precisam diminuir o controle.

Houve ainda consenso que o controle crescente e o maior nimero de relatdrios
estavam reprimindo a inovagdo. Enquanto a conformidade com as leis, com as regras e
com 0s processos é essencial, uma confian¢a excessiva nos mecanismos de controle
impedem a experimenta¢do e a inovagdo, além de ndo conduzir a colaboragdo
interagéncias. Muito pouco foi oferecido como solu¢do. Um delegado observou que os
passos foram tomados em seu pais para padronizar os relatdrios para agéncias
terceirizadas e para diminuir a carga do relatério.
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3.4 Accoutability compartilhada para resultados compartilhados

John Halligan fez uma apresentacao que passou da questao da accoutability compar-
tilhada para os resultados compartilhados. Ele fez conexdes com a discussao anterior
sobre colaboracao e reforcou muitos temas relevantes da mesa redonda.

Muitos obstaculos e fatores contribuem para o sucesso das iniciativas colaboradoras,
inclusive:

* Um explicito mandato pela colaboracao;

* Apoio politico em nivel ministerial;

* Uma cultura organizacional que apoia o compartilhamento e a colaboracao;
¢ Sistemas de incentivo adequados;

* Alto nivel de compromisso e de lideranca; e

* Compreensao compartilhada e foco nos resultados.

Vdrios aspectos do funcionamento das redes colaborativas dentro do governo e com
outros setores (sociedade, setor privado) foram explorados. Alguns convergiram com
os temas investigados durante as discussdes e apresentacdes anteriores:

* A necessidade de governanca é entendida e negociada;

* Estd envolvida a necessidade de relacionamentos de confiancga, particularmente
guando compartilhamos tomadas de decisdo; e

e H3 utilidade para um agente ou facilitador independente para elevar a discussdo
sobre questdes politicas acima das disputas politicas partidarias.

E pouco provavel que um sistema de accoutability compartilhada para resultados
sociais e de abrangéncia sistémica seja sustentavel sem trocas institucionais. A
accoutability compartilhnada é complicada ja que todos os sistemas de accoutability
derivam de programas e seus respectivos acordos de financiamento que foram
projetados para delegac¢ao vertical dentro de uma institucionalidade verticalizada.
Resultados compartilhados seriam considerados com mais seriedade se forem patro-
cinados e refletidos por um sistema orgamentario.

Resumo da discussao

Um dos principais focos da conversa foi o papel do governo em um espaco publico
expandido.

O estudo de caso do reconhecimento de qualificacdo estrangeira foi indicado como
evidéncia de que as abordagens colaborativas podem obter mais efeito e reunir mais
apoio do que as solu¢des impostas na esfera do governo federal. O governo esta unica-
mente posicionado para desempenhar o papel de facilitador, organizador e possibilitador
em apoio a um esfor¢o coletivo. Também foi observado que os cidaddos podem criar
resultados de forma colaborativa com ou sem a intervencdo do governo (ex. Wikipedia).

Ha tensdes entre a necessidade por inovagdo, que acarreta em aprendizado através do
erro e da experimentacdo, e a necessidade politica de ser visto encarregado e capaz de

evitar falhas. Nesse contexto, ha ramificagcGes politicas no que tange em como o “erro” é
apropriado no modelo. Os participantes reconheceram a importancia de estabelecer um
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“espaco seguro” isento de culpa para o relato de erros com o propdsito de aprender. O
Programa Bolsa Familia no Brasil sobreviveu as falhas caracterizadas como “dores do apren-
dizado e da inovagao”. As atividades do governo, como qualquer outro compromisso, nao
podem estar isentas dos problemas, dos erros. Também se observou que nds também
utilizamos nosso tempo para aprender com 0 NOSSO SUCESSO.

Alguns delegados discutiram sobre lideranga no servigo publico. Conceitualmente, o
publico ndo tem uma boa apreciacdo da importancia da lideranga no servico publico; e,
no entanto, casos como o do Servico Penitenciario de Cingapura demonstram a impor-
tancia da lideranca pessoal e da iniciativa de alcancar resultados publicos ambiciosos.

Inspirar individuos a buscarem resultados ambiciosos estd no coracdo da lideranca
efetiva. Lideres do setor publico entendem o intrinseco sentimento de “missdao” dos
servidores publicos e 0 comprometimento em servir ao interesse publico. Os partici-
pantes confirmaram a necessidade de investigar como preparar os futuros lideres do
servico publico “para servir no século 21”.

Contribuicdes importantes foram feitas em busca do avanco dos didlogos sobre os
sistemas de conformidade e controle:

* A natureza burocratica de aversdo ao risco ndo pode ser completamente culpadas
pelos sistemas de controle. Uma gama de fatores contribui para esse fen6meno no
servico publico. Um deles é a resisténcia em mudar e os incentivos individuais ao
apoio do status quo.

* Os sistemas de controle ndo podem ser usados para atingir a mudanca. Os politicos
poderiam se beneficiar ao aprender que muitos controles sao contraintuitivos e
que poder pode, na verdade, ser conquistado quando se libera os controles.
Compartilhar o poder possibilita aos sistemas serem mais efetivos no alcance de
resultados que sejam estabelecidos em comum acordo.

* O publico geral pode pedir e esperar por medidas e niveis de conformidade e
controle visto pelos servidores publicos como excessivos.

¢ O custo dos sistemas de controle é multidimensional. Os custos incluem inter alia,
recursos em termos de financiamento publico para satisfazer os parametros para o
relatério e comportamento em termos da confianca diminuir e de evitar razoavel-
mente arriscar-se.

O debate entre os participantes retomou ainda o ponto da necessidade de distinguir
entre aspiragdes, medidas e metas. As aspira¢des devem ser distintas e muito mais amplas
gue os sistemas e subsistemas, do contrario a mudanca ndo sera necessaria. Trés
subsistemas foram enfatizados, cada um com sua importancia: o subsistema usado pela
assembleia legislativa para assegurar que os fundos votados sejam usados para os propositos
votados; um subsistema de aprendizado que nos diz o que precisamos saber para melhorar
e fazer mudancas; e um subsistema de indicadores de alto nivel que conta para a sociedade
como estamos progredindo. Cada um desses subsistemas, embora interdependente, nao
é semelhante e nos serviria melhor se fossem vistos como distintos.

Também se observou que, embora haja muito conhecimento no centro do governo
sobre o controle, muito pouco é sabido sobre as boas medidas. A especializacdo na
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mensuracdo frequentemente é das agéncias nacionais de pesquisa e estatistica,
portanto, valeria a pena fazer maior uso de suas capacidades.

Para apoiar os dirigentes publicos, foi sugerida uma tipologia que poderia ser desen-
volvida para fornecer orientacdo e conselhos praticos sobre como operar, e os tipos de
sistema que seriam apropriados em uma gama de ambientes daqueles caracterizados
por uniformidade até ambientes com turbuléncia e complexidade. Por exemplo, no
caso da uniformidade, os regimes estritamente de gestdo por desempenho seriam des-
critos e recomendados, enquanto no caso da complexidade, abordagens que enfatizam
a colaboragdo e que enfatizam os niveis sociais seriam incluidos.

4. Conclusao

Trinta profissionais, dirigentes publicos, académicos e pesquisadores de seis paises,
participaram da mesa-redonda do Canadda. O debate foi apoiado pela leitura prévia de
documentos, por apresentacdes de especialistas e por estudos de caso. Elas também
contribuiram para e enriqueceram a investigacdao do Projeto Em busca de uma Nova
Sintese para a Administragao Publica.

Os participantes da mesa-redonda exprimiram fortes consensos sobre os principais
fatores em busca de resultados publicos melhorados:

* A importancia da confianga;

* A necessidade de colaboracao;

* Os beneficios da experimentacao;

* O papel expandido do governo; e

* A necessidade de enfoque no bem-estar e em outros indicadores de progresso

social.

Algumas ideias principais surgiram das apresentagdes, estudos de caso e discussdes
que seriam refinadas nas proximas mesas-redondas em outros paises. Inclusive:

* A necessidade de novas formas de liderancgas politicas para criar solu¢des no nivel

da comunidade;

¢ O papel da midia em moldar a percepcdo do publico e influenciar a satisfacdo com a

vida;

¢ O impacto das plataformas de colaborac¢do social da Web 2.0 no papel do governo

em relacdo aos cidadaos, e

* As agOes requeridas para encorajar a experimentac¢ao e a inovagao.

Notas

*Relatdério da Mesa-redonda no Canada, Otawa, dias 4 e 5 de maio de 2010.

** Jocelyne Bourgon é Presidente Emérita da Escola do Servico Publico do Canada (Canada School
of Public Service — CSPS) e Presidente do Public Governance International — PGI. Também é membro
da “The Order of Canada” e “The Queen’s Privy Council of Canada” (OC e PC respectivamente),
honraria dada cidaddos que se destacam por seus servi¢os prestados ao Canada.
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Mesa-Redonda 3 — Governanga no século 21:
utilizando a autoridade governamental e o
poder coletivo*

Editado por Jocelyne Bourgon, PC, OC**

Foco da mesa-redonda do Brasil

O Projeto Nova Sintese é apoiado por uma rede de pesquisa colaborativa internacional
(NS6), dedicada a explicacdo de novas fronteiras da administracdo publica. Além da pesquisa
continuada, a NS6 realiza uma série de mesas-redondas para explorar suas descobertas.

A terceira de uma série de cinco mesas-redondas internacionais foi realizada em 13
e 14 de julho de 2010, no Rio de Janeiro, Brasil. O evento explorou as implica¢des para os
governos de servir em um espaco publico expandido, o que caracteriza a governanca
moderna. Concentrou-se nas complexas relacdes entre autoridade governamental e
sociedade. Focalizou-se em como a autoridade e os recursos do Estado podem ser usados
para alavancar ideias coletivas e o poder da sociedade para obter resultados publicos; e
como as transformacdes sociais — como o surgimento de modernas tecnologias de infor-
mag¢ao e comunicagao e redes sociais que permitem ao poder coletivo emergir e se
fundir — estdo modificando o papel do governo.

A mesa-redonda se focalizou em trés questdes:

e Quais sdo as maiores mudancas que estdo surgindo em relacdo a autoridade gover-
namental no contexto de um espaco publico expandido — papéis e praticas?

e Como a autoridade estatal pode ajudar a alavancar o poder coletivo? Como o poder
coletivo pode influenciar as mudancas na autoridade governamental?

e Quais principios emergentes podem aprimorar tanto a autoridade estatal quanto o
poder coletivo?

Em resumo

1) Em um novo quadro: o Projeto Nova Sintese ndo busca um modelo ou receita, mas,
sim, um novo quadro para pensar pela gama de escolhas disponiveis aos funcionarios
publicos. Ndo se trata de escolhas binarias — mercado versus rede cooperativa ou centro
versus local. Mais do que isso, trata-se de uma abordagem multifacetada e da busca de
equilibrio. Escolhas serdo especificas a cada contexto, missdo e circunstancias.

2) Sobre as mudancas que estdo surgindo em relacdo a autoridade governamental
no contexto de um espaco publico expandido: modernas tecnologias de comuni-
cacdo transformam sociedade e governanca. Resultados publicos sdo cada vez mais
um empreendimento coletivo. Eles superam a capacidade do governo de trabalhar
sozinho. O governo ndo pode controlar todas as alavancas. Assim, ele deve alcancgar
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o poder coletivo de outros para obter resultados. A governanca moderna se refere
ao entrelagcamento de agéncias, setores, sistemas e disciplinas. Significa expandir o
repertério de papéis. O governo, além do papel de tomador de decisOes, gerador e
aplicador de leis e provedor de servicos, passa a assumir os papéis de congregador,
facilitador, negociador, capacitador, gestor de conflitos e parceiro. O papel de
cidaddos e outros atores ultrapassa o de eleitor, contribuinte e usuario de servigos
para o de interlocutor, participante ativo, tomador de decisdes, parceiro e cocriador
de bens publicos. Isso requer maior capacidade de cooperagdo e coordenagdo no
governo e sociedade.

3) Sobre como a autoridade governamental pode ajudar a alavancar o poder coletivo:
a capacidade de “guiar” e “capacitar” torna-se mais poderosa que “comandar e controlar”.
Os processos de participacdo publica podem ser utilizados para obter melhores resultados
publicos. Tais processos sdo um complemento importante a democracia representativa.
O governo pode usar sua autoridade como congregador para unir autoridades e recursos
existentes sem necessariamente desconcentrar o poder. O governo pode criar e apoiar
plataformas de experimentacdo e inovacdo na sociedade, disponibilizar dados publicos,
como bens publicos, promover a participacdo publica e coproduzir os bens publicos com
cidaddos e outros atores.

4) Sobre o poder coletivo influenciando a autoridade estatal: a cidadania ativa é uma
protecdo contra o abuso da autoridade estatal. Os processos de participacdo publica podem
subsidiar a tomada de decisdao do governo. Os cidadaos podem se tornar valiosos criadores
de valor ao formarem bens publicos com ou sem o envolvimento ativo do governo.

5) Sobre os principios que podem aprimorar tanto a autoridade estatal quanto o
poder coletivo: foi citada uma série de conceitos que podem subsidiar o desenvolvi-
mento de principios:

Boa governanca significa ter preocupacdo quanto a qualidade e as decisdes de politicas
publicas, além da eficiéncia e produtividade.

Boa governanca requer bom governo: forte estrutura regulatéria, capacidade
institucional sélida, abordagem de politicas multifacetadas e foco nos resultados que
mais importam — no nivel social.

Os controles ndao deveriam ser tao onerosos a ponto de impedirem o alcance dos
melhores resultados publicos. Os controles precisam ser compativeis com os riscos de
ma gestdo e de atividade ilegal no governo.

O papel de gestdao do governo nao pode ser terceirizado. O governo deve ser capaz
de antecipar, monitorar, redirecionar e agir quando o interesse coletivo esta em jogo. O
governo sempre sera responsavel por assegurar o ultimo recurso quando o interesse
coletivo o exigir.

1. Introdugdo

A mesa-redonda no Brasil reuniu gestores de politicas, profissionais, pesquisadores
e académicos de sete paises para discutir o tema da governanga como empreendimento
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coletivo: utilizando autoridade governamental e poder coletivo (veja no anexo A o
nome e o perfil dos participantes).

O encontro foi dirigido por Helena Kerr do Amaral, presidente da Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), e codirigido pela lider do projeto, Jocelyne Bourgon.

O evento foi organizado da seguinte forma:

e Os participantes receberam materiais de referéncia para serem revisados anteci-
padamente;

e A primeira manha foi dedicada a explorar questdes centrais da mesa-redonda — um
académico de destaque e um profissional sénior apresentaram suas perspectivas
sobre o papel do Estado e a construgdao das capacidades essenciais em um modelo
emergente de governanga.

e Atarde, especialistas apresentaram os resultados de um estudo de caso relacionado
as implicagdes de governanca como empreendimento coletivo em termos praticos;

e A segunda manha foi dedicada a entrevistas com dirigentes do governo brasileiro;

e Todos os participantes iniciaram uma conversagao moderada, animada e franca sob
as regras de Chatham House;

® A conversagdo continuou apds o almogo em um formato menos estruturado;

¢ Na tarde final, foi feita uma discussao facilitada para dar orientagao aos profissionais
provenientes da mesa-redonda.

2. Sessao de abertura

Helena Kerr do Amaral abriu o evento oferecendo aos delegados e convidados as
boas-vindas ao Brasil e agradecendo aqueles que tornaram o evento possivel.

Ela explicou que a iniciativa NS6 é um trabalho em progresso, no qual académicos, em
busca de conhecimento, se uniram a profissionais, que devem decidir e agir, em busca de
uma visdo coletiva e estratégica de governanca para o século 21. O propdsito dessa mesa-
redonda era explorar o tema de governan¢a como empreendimento coletivo, incluindo
como o governo pode utilizar sua autoridade e recursos para alavancar ideias e poder
coletivo de outros, com vistas a alcancar resultados publicos.

A presidente da ENAP apontou que as mesas-redondas da NS6 fornecem ao Brasil uma
valiosa oportunidade de aprofundar sua discussdo sobre a reforma do setor publico, que
é necessaria no século 21. Isso é particularmente importante no contexto de uma nagao
qgue enfrenta os desafios de superar a pobreza e a exclusdo social, permitir a participagao
social, promover a inovagdo e aprimorar a estrutura das regras legais. Os resultados do
projeto NS6 podem contribuir para a consolidacdo da governanca democratica no Brasil.

Francisco Gaetani, secretario executivo adjunto do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdao do governo federal brasileiro, estendeu suas boas-vindas. Ele
forneceu uma visdo geral do ministério que, além de suas responsabilidades basicas e
de tecnologias de informacdo e logisticas, também ¢é responsavel pela remodelacdo do
setor publico para apoiar um “Estado capacitador”. O Brasil tem uma forte tradicdo de
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desenvolvimento, mas precisa continuar aprimorando a capacidade de, simultanea-
mente, gerar democracia, administracdo publica e desenvolvimento. O desafio atual
envolve organizar o setor publico de um modo que aprimore uma relagdo saudavel com
o setor privado, a sociedade civil e outros governos no mundo.

Os participantes foram estimulados a “produzirem algo util, que possa ser utilizado
por nés”. A importancia do didlogo internacional e intercambio para aprender com
outras nacgdes foi apontada. Como o Brasil busca atualizar suas estruturas legislativa e
de politicas publicas, de modo a reorganizar a administragdo publica, o didlogo com
outros paises — em especial os que possuem diferentes modelos, convencgdes e
tradicbes — é um exercicio util e importante. Participar intensivamente de conver-
sacdo pode ajudar os participantes e seus governos a melhor entenderem deficién-
cias e vantagens competitivas de cada na¢ao envolvida no projeto. A mesa-redonda
foi realizada no Banco Nacional para o Desenvolvimento Econ6mico e Social (BNDES),
em que seu presidente, Luciano Coutinho, tratou do papel do Banco na economia
brasileira. Melhorar a qualidade do setor publico é um tema importante no desenvol-
vimento do Brasil. Deveria focar ndo sé o aprimoramento de eficiéncia, mas também
a execucdo de boas politicas publicas que respondam a necessidades sociais e apoiem
o desenvolvimento.

Em termos de eventos recentes, o pais foi atingido de forma breve e intensa pela
recessao econdmica, mas se recuperou rapido. De fato, mercados emergentes como o
Brasil lideraram a recuperacdao econémica mundial. O Brasil tem um pequeno déficit e
decrescente razdo entre divida e PIB; a distribuicdo de renda continuou a melhorar e
o poder aquisitivo estd em ascensdo; o saldrio real e a criacdo de empregos
aumentaram; o investimento bruto, embora estivesse em baixa por dois trimestres,
Se recuperou e espera-se que a economia brasileira cresga a um percentual de 5,5%
por ano até 2014.

Algumas das razoes para o sucesso do Brasil na superacdo da crise econémica incluem
caracteristicas-chave de boa governanca em um mundo de incertezas:

e Um bom ambiente regulatdrio. O Brasil possui regulaces financeiras que foram
consideradas ultrapassadas por alguns, mas que serviram bem ao pais na crise.

e [nstituicGes publicas fortes. Trés bancos publicos foram capazes de expandir o crédito
guando isso era necessario. O BNDES desempenhou durante a crise um papel
anticiclico estratégico de fornecer crédito, sendo que um montante significativo
foi para empresas de pequeno e médio porte.

e Uma abordagem de politicas multifacetada. O Brasil possui politicas publicas
efetivas em areas como desenvolvimento de produtividade, educacgdo, tecnologia
e inovacdo, crescimento e habitacdo. Também possui programas de infraestrutura,
importantes para atrair e garantir investimento.

e Uma abordagem focalizada no povo. O Brasil possui programas sociais bem focali-
zados que amenizaram o impacto da crise econ6mica.

Avancando, sera importante ao Brasil continuar aprimorando a capacidade de planeja-
mento em longo prazo, promover politicas publicas que apoiem as economias domésticas
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e promover a ascensao social, a inovacao (incluindo a inovagdo na governanca do setor
publico) e a competitividade.

Jocelyne Bourgon, em sua introducgdo, afirmou que o Projeto Nova Sintese esta
desenvolvendo uma estrutura de capacitacdo da administracdo publica para auxiliar
profissionais a resolverem os desafios do servico publico no século 21. Essa estrutura
visa integrar convencgdes e praticas anteriores de valor duradouro com novas e promis-
soras linhas de desenvolvimento para cobrir a brecha entre teorias existentes e a pratica
real atual. Como parte da rede de seis paises envolvidos no projeto, o Brasil € um parceiro-
chave. Ele desenvolve novas abordagens de governanga em um contexto amplo e diverso,
e tem muitas ideias para oferecer.

O Projeto Nova Sintese comegou com a proposta de que ha diferencas significativas
entre a governanga no século 21 e momentos anteriores. As diferengas estao transfor-
mando o papel do governo, organizacdes publicas e servidores publicos. Um crescente
numero de questdes complexas povoam o cendrio da governanca atual. As questdes
tendem a ser multidimensionais e interligadas. Elas apresentam elevados niveis de incer-
teza e sdo propensas a falhas em cascata. Elas requerem uma abordagem holistica. Obter
resultados publicos é cada vez mais um empreendimento coletivo. Requer o envolvimento
de multiplos atores e a participacdo ativa de cidaddos como criadores de valor.

O Projeto Nova Sintese é a busca por uma estrutura que permita aos funcionarios
publicos pensarem sobre as escolhas que tém de fazer nesse ambiente, levando em
conta contextos e circunstancias especificas. E a busca pelo equilibrio entre autoridade
governamental e poder coletivo e entre as esferas publica, privada e civil, para obter
resultados publicos. Implica deixar de ver o governo como um sistema mais ou menos
fechado e passar a vé-lo como parte de um sistema aberto e dinamico, no qual o governo
e muitos outros atores da sociedade continuamente interagem e coevoluem.

Diversas descobertas-chave surgiram das mesas-redondas anteriores, realizadas na
Holanda e no Canada.

Na Holanda, aprendeu-se que, quando se lida com questdes emergentes complexas,
ha limites para reformas estruturais, reorganizacdao e planos-mestres. Ha riscos na
banalizagao. Assumir uma postura adaptativa baseada em interveng¢des de menor escala
em niveis multiplos geralmente é melhor. Ao cultivar a resiliéncia, aprendeu-se que o
governo deve evitar criar dependéncias, que o laissez-faire e abordagens mais
intervencionistas sdo igualmente problematicas, e que solugGes paliativas podem fazer
mais mal que bem.

No Canadd, aprendeu-se que as organizac¢des publicas devem se posicionar de modo a
obter resultados de politicas publicas em nivel de sistema e sociedade, assim como resul-
tados civicos. A obtencdo de resultados em nivel de sistema geralmente comega com a
formacdo de apoio publico e o encorajamento da participacdo. A reducdo estratégica e
condicional do controle e o relatério de requisicdes podem levar a melhores resultados.
Além disso, pode ser necessario desembaracar sistemas de gestdo de desempenho dos
sistemas de controle de modo a aprimorar os resultados publicos. Estas descobertas estao
comegando a produzir os contornos de uma nova sintese na administragdo publica.
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Em contraste com o seu papel classico de planejamento, organizacdo, direcdo e
controle, o papel dos administradores publicos no século 21 pode ser:

e conservar convencdes, valores e principios de valor duradouro;
e explorar a autoridade do Estado para alavancar a capacidade coletiva; e

e adaptar e construir resiliéncia para prosperar em circunstancias imprevistas e
coevoluir com a sociedade.

3. Explorando questdes centrais

As discussGes das mesas-redondas comegcaram com a exploracao de questdes-chave.
Para enquadrar tais questdes, Guy Peters, da Universidade de Pittsburgh, fez uma apre-
sentag¢ao sobre o papel do Estado em um modelo emergente de governanga. Em seguida,
o diretor do Gabinete Oficial de Planejamento e Orcamento do Uruguai, Conrado Ramos,
fez apresentacdo sobre a construcdo de capacidades centrais em um modelo emergente
de governanca.

3.1 Papéis do Estado em um modelo emergente de governanga

O professor Guy Peters comecou descrevendo o modelo tradicional de adminis-
tracdo publica, com foco na autonomia do Estado para prover tratamento igualitdrio a
todos, controles por meio de regras, procedimentos padronizados e responsabilidade
hierarquica. A abordagem foi criticada como monopolista, hierarquica e rigida. Também
levou ao declinio da confianca em instituicdes publicas e na credibilidade delas.

As duas abordagens dominantes das ultimas décadas para reforma do setor publico:
a abordagem de mercado (Nova Gestdo Publica), desenhada para tornar o governo mais
eficiente; e a abordagem de rede, desenhada para lidar com a dimensao participativa
do governo, cada vez mais necessaria. Esses esforcos de reforma resultaram numa
“descentralizacao” dos processos de governancga, que agora tendem a apresentar uma
combinacao de descentralizacao, delegacdo, desagregacao e desconcentracdo. Mercados
e redes auxiliaram o Estado a lidar com questdes que ndao poderiam ser tratadas por
meios tradicionais. Porém surgiram problemas relacionados a accountability, controle,
coordenacdo e coeréncia. Falhas ocorridas no setor privado e mercados indicaram
problemas na governanga por esses meios. Além disso, foi colocado em questdo se
esses enfraqueceram valores fundamentais do setor publico (ou seja, accountability,
equidade, igualdade e redistribuicdo) e a primazia da politica (direcionamento politico).

Ha a necessidade de se encontrar um novo equilibrio entre “descentralizar” e
“recentralizar”, ou seja, construir um crescente controle sobre os processos governa-
mentais e, a0 mesmo tempo, permitir alguma autonomia para redes, agéncias e outras
formas de governo descentralizado. Ele argumentou que o servico publico deveria ser o
centro desta combinacdo e que o fato também ndo pode ser feito por meio de relagdes
tradicionais autoritarias e intervengdes do tipo “comandar e controlar”. Em vez disso,
um “direcionamento suave” por meio de definicdo de prioridades, “regras de ouro” (ou
seja, transferéncias condicionais de dinheiro), instrumentos nao-vinculativos (por
exemplo, benchmarking, diretrizes e estruturas definidas) e o Estado trabalhando como
um “negociador”, assim como “comandante”, sdo necessarios.
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Ndo é possivel retornar a abordagem tradicional dada a crescente complexidade de
questdes de politicas publicas. Ha a necessidade de encontrar a combinacdo e equilibrio
corretos; abordagens “tamanho Unico” ndo funcionam e solugGes inovadoras e hibridas
sdo necessarias. A escolha depende de diversos fatores, incluindo a area de politicas, a
natureza do bem publico, a escala do problema, a tecnologia disponivel, a necessidade
de certeza e de redistribuicao.

3.2 Construgdo de capacidades centrais em um modelo emergente de governanga

Ramos falou sobre os desafios enfrentados por paises em desenvolvimento, que
tentam adotar novos modelos de governanga enquanto fortalecem instituicdes
convencionais e instrumentos de administracdo publica existentes.

Quando o novo governo assumiu o poder no Uruguai em 2005, o pais enfrentava
desafios significativos para os quais ndo estava preparado. Nao tinha ainda completado
sua jornada até alcancar um Estado de bem-estar tradicional e possuia pesados gastos
sociais publicos, além de vulnerabilidades estruturais na sociedade e economia. Por
exemplo, a pobreza estava concentrada em popula¢des de criangas, maes solteiras e
trabalhadores informais e a economia ndo estava diversificada, era altamente variavel
e vulnerdvel a choques externos.

Para solucionar tais problemas, novas instituicdes foram criadas e reformas estruturais
foram implementadas. No lado social, as reformas incluiram a introducdo de um sistema
de saude integrado e um ministério de coordenacdo para politicas sociais, a triplicagdo
do orcamento para educac¢do, um aumento substancial em beneficios para criancas, o
restabelecimento da negociacdo coletiva, comissdes salariais e reformas fiscais. As con-
dicdes sociais melhoraram (as taxas de pobreza, por exemplo, cairam de 31% em 2004
para 20% em 2008; uma melhora no indice Gini, tornando-se o melhor na América Latina).
No lado econémico, incluem-se o Ato de Promog¢do ao Investimento, o Ato de Parceria
Publico-Privada, investimentos publico-privados em ferrovias, portos, energias
alternativas e o desenvolvimento de novas cadeias de producdo. Estes deveriam
aprimorar a competitividade sistémica do pais.

Foi discutido que o Uruguai deveria utilizar o atual ciclo de crescimento para forta-
lecer a capacidade do Estado para “conduzir” a um caminho de desenvolvimento de
longo termo que reduza vulnerabilidade e volatilidade. Isso significa estabelecer um
novo modelo de governancga, que combine o mercado, redes sociais e autoridades
administrativas hierarquicas de novas maneiras.

Enquanto o Uruguai investiu na modernizacao de algumas entidades publicas descen-
tralizadas, ndo investiu pesadamente no fortalecimento das capacidades de sua admi-
nistracdao central. Hd uma capacidade fraca em areas como regulamentacao,
desenvolvimento de politicas, avaliacdo e coordenacdo de politicas publicas
deliberativas e colaborativas. Fortalecer esse “nicleo” do Estado é uma condicdo para o
progresso futuro.

O Uruguai precisa de uma administracao central capaz de trabalhar em ambientes
complexos e dinamicos. Isso implica desenvolver a capacidade de gerar informacéo e
inteligéncia social, que possa ser usada para tomadas de decisdo politica oportunas, o
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que significa fortalecer a capacidade de lideranca do governo para articular de modo
inclusivo os interesses daqueles envolvidos em cada politica publica.

No Uruguai, assim como em outros paises latino-americanos, o desenvolvimento da
capacidade no centro da administracdo publica esta limitado por fraquezas no orcamento
e nos sistemas de gestdo de carreiras, nos sistemas de informacao e estatistica nacionais
e, até recentemente, na auséncia de uma agenda de governo eletronico para o setor
publico. Para contra-atacar esses problemas, diversas medidas foram introduzidas,
incluindo:

e Orcamento baseado em resultados — definicdo de programas transversais, ajuste
de objetivos e produtos, sua medi¢cdao e vinculagao a resultados. Isso implica o
fortalecimento de sistemas de informacao, financeiro e de contabilidade.

e Redesenho de processo — simplificacdo e sistematizacdao dos principais processos
da linha ministerial para aprimorar a previsibilidade, identificar responsabilidades
e produzir ganhos de eficiéncia.

e Redesenho do sistema de servico civil e de carreira administrativa — introducado de
gestdo por competéncia e avaliacdo de desempenho, e flexibilizacdo do modelo
weberiano de carreiras administrativas.

e Agenda de e-governo — utilizar TICs para que o governo tenha mais accountability e
reduza a burocracia.

3.3 Reflexoes e licoes sobre as questoes centrais

Os participantes se reuniram em pequenos grupos para refletir sobre as apresen-
tacOes, levando em conta as experiéncias dos respectivos paises. No relatdrio, os
seguintes pontos foram citados:

e H4 falta de confianga sobre o funcionamento dos governos. Nos ultimos 20 anos,
houve muitas conquistas, mas surgiram novos problemas que exigem novas abor-
dagens construidas sobre ganhos do passado.

e A boa governanca vai além daquilo que o governo pode fazer sozinho — o setor
privado, a sociedade civil e os cidaddos. Como consequéncia, a capacidade de coor-
denacdo é essencial para uma boa governanca. Em estados federados, a coorde-
nac¢do é ainda mais importante porque implica ser capaz de coordenar a¢des em
diferentes niveis de governo.

O Projeto Nova Sintese ndao busca um modelo ou receita, mas uma estrutura para
pensar sobre a gama de possibilidades. Ndo se trata de escolhas binarias — mercado
versus rede cooperativa ou centro versus local. Mais do que isso, se trata de uma
abordagem multifacetada e a busca do equilibrio. A escolha de abordagem sera
especifica tanto ao contexto (o que cada pais herdou) quanto a circunstancia (por
exemplo, se é uma situacdo de crise).

e Em adicdo ao enfrentamento de desafios da governanca moderna, os paises também
precisam lidar com aspectos fundamentais e assegurar que instituicdes bdsicas de
bom governo estejam funcionando. E importante que instituicdes sdlidas, com
bom desempenho, estejam em vigor. Por exemplo, um centro de governo forte
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pode desempenhar uma variedade de papéis como acumulac¢do, antecipacao,
coordenacdo, negociacdo e monitoramento de inteligéncia.

e Ao utilizar a autoridade governamental para promover agdes coletivas, o papel de
gestdo do governo ndo pode ser ignorado ou “terceirizado”. O governo sempre sera
responsavel por assegurar o recurso final quando o interesse coletivo o exigir.

e Com o auxilio de modernas tecnologias de comunicacdo, as redes sociais e o0 espaco
publico estdo se expandindo. Os governos ainda ndo desenvolveram as capaci-
dades para explorar e lidar com o potencial da nova realidade.

e Ha o perigo de que o modelo de burocracia tradicional esteja levando o governo a
paralisia, a medida que cada vez mais recursos sdo destinados ao cumprimento e
controle. Medidas de cumprimento e controle devem ser compativeis com o risco
de ma gestdo. Ndo haverd inovacdo se ndo houver lugar para assumir riscos com
razoabilidade ou para enganos honestos.

e Uma boa governanca requer uma forte estrutura regulatdria (boa regulamentacao
nado é sinébnimo de desregulamentacdo ou de nenhuma regulamentacdo), capaci-
dade institucional sélida (as instituicGes do setor publico devem estar presentes
guando necessarias), uma abordagem de politicas multifacetada e um foco nos
resultados que importarem mais — ou seja, o que a escolha de uma politica significa
para o povo e se havera melhoria para a sociedade.

4, Estudos de caso

Um total de quatro estudos de caso do Brasil (2), Canada e Reino Unido foram
apresentados em duas sesses simultaneas. Eles forneceram exemplos da pratica da
administracdo publica em evolucdo, lidando com os beneficios e desafios das transfor-
macbes mutuas da autoridade governamental e do poder coletivo. Eles verificaram as
vantagens de envolver cidaddos, comunidades e outros atores no processo da
governanca; trataram dos beneficios de permitir que diversas comunidades respondam
a questdes de modos especificos em circunstancias Unicas; e verificaram as inovacdes
que podem surgir de tais abordagens. Destacaram desafios relacionados ao
compartilhamento de decisdes, responsabilidades e riscos, a falta de alinhamento com
regimes tradicionais de accountability, a afericao de resultados e a necessidade de
desenvolver novas competéncias no setor publico.

4.1 Grupo A

4.1.1 Visdo, colaboragdo, persisténcia e trabalho arduo — A estratégia do governo
federal canadense de parcerias para os sem-teto

No Canadd, assim como em qualquer lugar, a questdo dos sem-teto é um problema
social crescente e complexo, constituido por uma gama de causas interrelacionadas.
Isso pode envolver quest&es relacionadas a habitacdo, a salude fisica e mental, ao uso de
drogas, a criminalidade, a raca, a economia e ao transporte; assim, requer respostas
Unicas para cada caso e lugar.

147



A questdo dos sem-teto é um assunto de preocupacado nacional no Canada. Entretanto,
a maioria das atividades e servicos que tratam desse problema deve ser fornecida em
niveis locais e comunitarios. Em 1999, o governo federal criou a Iniciativa Nacional para
os Sem-teto, a fim de financiar abrigos temporarios e outros servicos para os desabrigados
de todo o pais. Em 2007, a complexidade do problema se tornou mais clara e o governo
percebeu que o foco na habitacdo ndo seria suficiente. O financiamento federal teria
limites para tratar da questdo. O governo precisou mobilizar e alinhar outros niveis de
governo, organizagdes e grupos comunitarios para conseguir avancar.

Como resultado, foi apresentada a Estratégia de Parcerias para os Sem-teto
(Homelessness Partnering Strategy — HPS). A medida é baseada na compreensao de que o
governo federal tem capacidade limitada para atuar sozinho e se apoia no uso da autori-
dade estatal para alavancar o poder coletivo. O governo desempenha um papel de
congregador ao criar uma plataforma e incentivos a colaboragdo quanto a questdo dos
sem-teto.

A HPS relne grupos comunitarios, interessados e multiplos niveis de governo que
possuem seus respectivos mandatos, autoridades e recursos. Ela distribui fundos
alocados federalmente assim como mobiliza fontes de financiamento localizadas entre
comunidades e organizagdes publicas. O programa é realizado por meio de Conselhos
Consultivos Comunitarios (Community Advisory Boards — CAB), que avaliam e
recomendam propostas de projetos as autoridades, que por fim as aprovam. Organi-
zagdes locais realizam os servicos aprovados, trabalhando com redes horizontais ou
arranjos conjuntos, junto com agéncias de niveis multiplos de governo. O incentivo
financeiro para congregar e acumular recursos e colaborar é proveniente dos cerca de
CDN $ 390 milhdes (por ano pelos préximos cinco anos), reservado pelo governo federal
para financiar abrigos e programas para sem-teto.

Esse mecanismo patrocinado pelo governo foi eficaz em alavancar o poder coletivo e
expandir a capacidade comunitaria. Por exemplo, em Prince Albert, Saskatchewan, o
Comité de Habitacdo evoluiu para um CAB para obter o financiamento disponivel do
governo federal. Ao fazé-lo, o processo de planejamento e andlise comunitdria identi-
ficou necessidades e uniu diversos grupos da comunidade, como parceiros tanto para a
analise quanto para a tomada de decisdo sobre financiamento. Para Prince Albert, o
planejamento do CAB e o processo de governanga foi um sucesso. Ele aumentou a
capacidade da cidade e dos cidadaos.

A HPS ndo enfraquece estruturas de accountability tradicionais — pelo contrario, visa
complementa-las. O governo mantém o controle sobre suas alocacdes de fundos e as
estruturas de accountability se aplicam completamente as propostas de projetos anali-
sadas pelas CABs e aprovadas pela autoridade responsdvel. O beneficio esta no fato de,
ao compartilhar a responsabilidade para as muitas facetas de tal problema complexo,
haver um nivel de compromisso das partes contribuintes que complementa a estrutura
de responsabilidade formal.

Entretanto, é dificil alcancar, monitorar e atribuir resultados para uma questao
complexa como a dos sem-teto, particularmente quando as a¢des sao ajustadas em
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nivel local e envolvem multiplas partes tentando lidar com a questdo de perspectivas
diferentes. A HPS mede atualmente os resultados apoiados pelo financiamento do
governo federal em vez de seguir a cadeia de atividades entre atores que leva a resul-
tados sociais mais amplos. O estabelecimento de um vinculo mais amplo com a reducao
do nimero de sem-teto no Canada foi feito lentamente. Mais que isso, a falta de alinha-
mento entre sistemas tradicionais de responsabilidade e as demandas de uma iniciativa
horizontal envolvendo multiplos parceiros e interessados imp0s altos custos em termos
de tempo e recursos aos participantes.

4.1.2 Conferéncias Nacionais de Salde e o processo participativo na administragao
publica federal brasileira

No Brasil, questGes de participacdo social entraram na agenda politica no periodo da
democratizacdo do pais, entre 1985 e 1988. No final do governo militar nos anos 1980, o
papel desempenhado por novos interessados, organizados em diversos movimentos
sociais, fortaleceu a sociedade civil, permitindo sua participacdo em vdrias esferas da
vida coletiva. A Constituicdo Federal de 1988 incorporou no sistema politico diversas
formas de participagdo social nos niveis local e federal. A participacdo ocorre, por
exemplo, por meio de conselhos de politicas publicas, conferéncias, audiéncias e
consultas publicas.

Esse estudo de caso foi focado nas Conferéncias Nacionais de Saude como “espacos
democraticos para encontro de diferentes setores da sociedade, interessados na
avaliacdo, discussdo, critica e sugestdo sobre politicas publicas”. Nas conferéncias,
representantes da sociedade civil e do Estado se mobilizam, discutem, avaliam politicas
e produzem propostas e diretrizes para informar e influenciar a agenda e as acdes do
governo.

O caso utiliza licdes aprendidas pela comparacdo com a VIII Conferéncia Nacional de
Saude (1986) e a Xlll Conferéncia Nacional de Saude (2007).

A XIIl Conferéncia foi composta por mais de 4 mil participantes, incluindo intelectuais,
profissionais, sindicalistas e usudrios do sistema de saude. Dos delegados, 50% eram
representantes da sociedade civil e os outros 50% eram de instituicdes publicas de
saude e trabalhadores da area. Foi um momento decisivo no desenvolvimento de poli-
ticas publicas de saude no Brasil. O relatdrio final da conferéncia tornou-se a principal
entrada para o capitulo sobre a saude na Constituicdo brasileira de 1988. As reformas
que ela prop6s levaram a criacdo do sistema universal de saude com fundos publicos —
o Sistema Unico de Saude (SUS).

A XllI Conferéncia mobilizou um nimero inédito de atores dos mais diversos — 1,3
milhdo de pessoas participaram do processo. Mais de 4.400 municipios brasileiros reali-
zaram conferéncias locais, seguidas de 27 conferéncias estaduais. O processo de debate,
negociacado e geragdo de consenso em nivel comunitario produziu propostas para consi-
deracdo na conferéncia nacional que se seguiu. Entre os delegados de nivel nacional,
havia usudrios do SUS, trabalhadores da saude, gerentes publicos, representantes
sindicais e organiza¢des da sociedade civil. As regras conferiram direitos iguais a todos
os delegados, independentemente de seu setor de origem. As discussGes da conferéncia
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passaram sistematicamente por mesas-redondas, sessdes plendrias tematicas e final-
mente uma plenaria final, em que as propostas que receberam votos favoraveis em
sessoes prévias foram debatidas e votadas. O resultado do processo da conferéncia foi
um relatdrio final, formado por 857 propostas.

Apesar de o governo brasileiro ndo estar obrigado a implementar as propostas, o
presidente Lula disse que “o governo tem grande probabilidade de acertar quando
ouve o povo em vez de simplesmente contratar algum especialista para elaborar um
programa”. As conferéncias nacionais fornecem aos profissionais informacdes que
representam ndo sé as preferéncias agregadas da maioria, mas também interesses e
demandas até entdo ndao contempladas por funcionarios publicos. O fato permite a
criacdo de uma representagao mais abrangente da realidade e dos interesses da
sociedade.

O amplo alcance da participacdo social no Brasil ndo estd livre de desafios e limi-
tacdes. A Xl CNS demonstrou que em alguns casos a participacao social pode polarizar
os delegados e cristalizar oposicdes a politicas governamentais. Exemplos apresentados
no caso incluem duas propostas significativas apoiadas pelo governo que acabaram
rejeitadas na XIlI Conferéncia.

Algumas descobertas-chave do caso incluem:

e Os governos ndao podem depender de acdo solitdria. Cada vez mais dependem do
trabalho com outros para obter resultados. O foco na governanca é essencial:
compartilhar responsabilidades, riscos e poder é dificil mas necessario, de modo a
obter resultados publicos.

e E importante construir mecanismos que permitam aos cidad3os ouvirem uns aos
outros e interagirem com administradores publicos para aprimorar resultados.

e Grupos sociais especificos podem estar na origem de movimentos e processos
participativos que criam ideias para politicas publicas, influenciam a agenda do
governo e produzem bens publicos (no Brasil, o “movimento sanitario” levou a
criacdo do SUS).

e Espacos participativos sao um instrumento importante para a governanga demo-
cratica. Eles somam informacédo, diagndsticos e conhecimento coletivos e permitem
desenvolver o respeito a diversidade e a expressdo livre de ideias e interesses, o
didlogo e o aprendizado. Eles podem contribuir para estabelecer pontes e fomentar
0 consenso, mas, para isso, devem necessariamente envolver algum nivel de tensao.

e Espacos participativos podem auxiliar o surgimento de novos atores anteriormente
marginalizados e permitem o reconhecimento da multiplicidade de questdes e
interesses nao considerados antes.

® Espagos participativos podem ser incubadores de experimentagao e inovagao.

Embora a participacdo social seja valiosa e importante para a efetividade das poli-
ticas, também cria um numero de desafios. Como a quantidade e diversidade dos atores
e interesses aumenta, o desenvolvimento de consenso e ajuste de prioridades torna-se
mais dificil. O grande numero de propostas que surgem de esforcos participativos de
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grande escala pode ser dificil de digerir e transformar em politica publica efetiva. Além
disso, os processos participativos podem cristalizar a oposi¢ao a projetos governa-
mentais. Isso é um risco inerente a construcdo coletiva de agendas.

4.1.3 Discussao de grupo
Os seguintes pontos principais surgiram do grupo de discussao:

e Quando questdes publicas excedem a capacidade e autoridade do governo agir
sozinho, ele pode desempenhar um papel de congregador para reunir outros atores
de modo que cada um faca o melhor. Isso ndo necessariamente se traduz na
desconcentragao do poder ou autoridade.

e Os processos de participacdo social podem ser complemento importante a demo-
cracia representativa. Ha diversas maneiras de dar seguimento aos processos. Eles
precisam ser bem pensados, com regras de jogo claras. Mecanismos precisam ser
adaptativos. Os processos podem prolongar o prazo da tomada de decisdes.

e Utilizar a autoridade estatal para alavancar o poder coletivo requer a redefini¢do
dos papéis de varios atores e a reorganizacdo de agendas e orcamentos. Medir e
relatar sao questdes desafiadoras.

e A participacdo social requer que os servidores publicos estejam atentos ao debate
publico.

4.2 Grupo B

4.2.1 Melhores resultados na justica através de uma abordagem centrada no
cidadao (Reino Unido)

No Reino Unido, os governos dos ultimos 20 anos deram impeto a uma abordagem de
alto aprisionamento na justica criminal. A despeito das decrescentes taxas de
criminalidade, as popula¢des prisionais tém aumentado dramaticamente e tem havido
mais tensao em recursos de liberdade condicional. As pressdes de financiamento para
apoiar uma alta taxa de encarceramento significaram a marginalizacdo das intervencdes
conhecidas por prevenir a reincidéncia.

O programa “Transformando a Justica” consiste em uma série de iniciativas concebidas
e desenvolvidas por funciondrios do Ministério da Justica nos ultimos trés anos para
reformar o meio como os servicos de justica sdo realizados. E desenhado de modo a
tornar os servicos mais efetivos para alcancar resultados enquanto reduz custos. A falta
de financiamento foi um estimulador da reforma.

A nova coalizdo de governo no Reino Unido estabeleceu que é preciso fazer mais
para garantir a justica no sistema criminal, reduzir a reincidéncia e fornecer apoio e
protecdo as vitimas de crimes. A abordagem é tomar uma area geografica inteira e entrar
em contato com os prestadores para reduzir a demanda liquida do sistema, reduzir a
criminalidade e os requerimentos de recursos com o tempo.

A abordagem histérica para a prestacdo de servicos de justica estava confinada a
programas isolados. Os servigos ndo eram integrados. O controle estava centralizado e
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0s programas eram excessivamente especificados e medidos, e focalizados em produtos,
mas ndo em resultados. O desenho da abordagem de servico colaborativo é
multiagencial, multiprovedora e envolve a comunidade.

A primeira parte desse estudo de caso abordou a criacdo do Servico Nacional de
Gestdo de Delinquentes como uma agéncia executora, uma mudancga com a intencdo de
isola-la das pressdes politicas de curto prazo e concentrar a atencdo de seus lideres em
obter melhores resultados. Isso tem facilitado o desenvolvimento de solucdes inova-
doras para os problemas de justi¢a criminal.

A segunda parte do estudo de caso observou o Servico Nacional de Gestao
de Delinquentes em Gales (NOMS Cymru) e em particular sua abordagem no tratamento
a delinquentes femininas. Do caso surgiram licdes sobre a mudanca para uma abordagem
centrada no cidadao (nesse caso, uma delinquente feminina especifica), no qual o uso da
autoridade estatal para congregar outros é utilizada para obter resultados publicos.

As descobertas-chave do estudo de caso incluem o seguinte:

e Uma crise significativa pode ser importante para desestabilizar um antigo paradigma
e legitimar a necessidade de mudanca. O caso destaca como uma crise fiscal fez o
governo mudar do fornecimento de servico direto para a exploracao de novas vias
e papéis, incluindo a possibilidade de acdo coletiva dentro de uma vasta gama de
pessoas e organizacdes.

Os governos devem construir suas capacidades (institucional, estratégica, de par-
ceria e de capacitacdo) para efetivar a mudanca. Isso demanda tempo.

H4 necessidade de alinhamento no sistema. Isso inclui alinhamento entre niveis

(por exemplo, local/nacional) e entre atores de agéncias separadas. H4 muitos
exemplos de bons projetos locais que comegaram como projetos-piloto e que
provaram seu valor, mas nunca sdo elevados para se tornarem programas principais,
devido a diferentes perspectivas dentro do sistema.

Comunidades que tém um senso de propriedade sobre seus problemas podem ser
centrais para solucbes. Esse senso de posse pode ser capacitado ou encorajado.
Onde ndo ha tal senso, funcionarios publicos podem intervir por meio de diversos
meios, incluindo a convergéncia de cidaddos e interessados, para auxiliar o
surgimento de questdes e o tratamento de interesses conflitantes rumo a uma
solucdo coletiva. Entretanto, essa ndo é uma tarefa facil ou linear. Requer capaci-
dades e habilidades significativas.

e Mudancas requerem lideranca em todos os niveis. O caso destacou a importancia da
liderancga politica assim como a lideranga no setor publico em niveis nacional e
local. Também frisou a necessidade de novas habilidades, em particular quanto a
lidar com conflitos no processo de participacao social.

4.2.2 O sistema de saude publica brasileiro e mecanismos de

governanga institucional (Brasil)

Até os anos de 1980, o sistema de saude brasileiro estava institucionalmente frag-
mentado. Havia descontinuidade administrativa entre os trés niveis de governo,
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nenhuma integracdo dos servicos de satde publica e privada e a maioria da populacado
tinha pouco ou nenhum acesso.

No final da década de 1980, uma das organiza¢des da sociedade civil mais impor-
tantes no contexto da redemocratizacdo, o entdo chamado “Movimento Sanitario”,
formado por intelectuais, profissionais, sindicalistas e usuarios dos sistema de saude,
advogaram uma reforma abrangente na saude do pais. O movimento delineava e
promovia um plano para um sistema de saude alternativo, tendo sucesso, por fim, quando
a saude foi garantida na Constituicdo de 1988 como um direito dos cidaddos. O fato
exigiu que o Estado fornecesse acesso universal e igual aos servigos de saude. Por meio
de uma subsequente reforma, em 1996, o Brasil estabeleceu o Sistema Unico de Satde
(SUS), baseado em acesso universal descentralizado. Municipios fornecem atendimento
abrangente e gratuito para qualquer pessoa em necessidade, dando atencgdo especial a
saude primaria, que permanece como pilar do sistema publico de saude brasileiro. O
sistema atende mais de 70% da populagdo e coexiste com um sistema privado (de orga-
nizagdes com ou sem fins lucrativos) para aqueles que possuem os meios financeiros e
preferem o atendimento privado.

O estudo de caso enfoca a experimentacdo e inovacdo no setor de saude publica,
desde a criacdo do SUS. Conclui que é possivel construir um novo modelo para saude
primaria com os principios de equidade e solidariedade, desde que haja a vontade politica
e forte apoio popular. Também conclui que apesar do sistema de saude ser constitucional-
mente definido, os maiores avancos no sistema foram resultado da inovacdo e expe-
rimentacdo de seus participantes. A descentralizacdo para os municipios, a participacdo da
comunidade e a complementacdo dos estabelecimentos de servicos de saude publica e
privada sdo algumas caracteristicas importantes do desenho institucional inovador do
SUS. Todos os trés niveis de governo no Brasil — federal, estadual e municipal — traba-
Iharam arduamente para encorajar os pobres a utilizarem e se beneficiarem do sistema
por meio de iniciativas como o Programa Saude da Familia e por meio do envio de “agentes
de saude”, membros das comunidades locais contratados para trabalharem como
assistentes auxiliares de profissionais de saude.

0O Sistema Unico de Satde é financiado por impostos gerais, coordenado por entidades
governamentais por meio do Ministério da Saude e implementado em nivel subnacional
(secretarias de saude nos niveis municipal e estadual). O modelo opera sob a coorde-
nacao-geral do Ministério da Saude, cujo poder normativo tem aspectos positivos em
termos de uniformidade de procedimento. Entretanto, o fato tem tido um efeito abafador
para as iniciativas locais.

A despeito disso, recentes desenvolvimentos no SUS continuam a revelar que o
sistema amadurece com experiéncias e inovagdes locais, gradualmente institucio-
nalizadas para produzirem servicos de saide de maior eficiéncia e qualidade. Exemplos
incluem: o uso de conselhos de saude para permitir a participacdo da comunidade e de
interessados no planejamento e fornecimento de servicos de saude; os mddulos de
saude da familia, originalmente organizados em formatos simples, tendo como alvo
populacdes de baixa renda e regides afetadas pela pobreza, tornaram-se mais sofisticados
e se expandiram para as maiores areas metropolitanas. A estratégia da Saude da Familia
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foi diversificada e estruturada em redes que promovem a transformacao de centros
primarios de atendimento em policlinicas; novas estruturas de atendimento que surgi-
ram no sudeste brasileiro estdo sendo adotadas em outras areas metropolitanas.

Descobertas-chave do estudo de caso incluem:

® Experimentacdo e inovagao sao mecanismos principais para adaptabilidade do
sistema: o Sistema Unico de Satde tem dois focos principais de inovacio — forneci-
mento de servicos (por exemplo, participacdo de membros da comunidade como
auxiliares) e governanca (por exemplo, cooperacgdo intergovernamental).

e A experimentacdo local é crucial para produzir politicas publicas e servicos
inovadores.

e Os mecanismos de participacdo social (por exemplo, conselhos de saude) permi-
tiram a participacdo ativa de cidadaos, de todos os niveis de governo e funcionarios
da saude (entretanto, sob certas condicBes, os conselhos de saude podem servir
como uma extensdo do poder politico do executivo ou como fonte de resisténcia a
inovacoes).

e Mecanismos de compensacao financeira relacionados a grandes programas como o
SUS podem ajudar a reduzir as disparidades regionais (por exemplo, transferéncias
de recursos federais para programas associados ao modelo de Saude da Familia sdo
concentrados em dreas mais pobres).

e Um forte apoio popular ao SUS assegura sua continuidade e desenvolvimento
continuo dentro de sucessivas mudangas de governo.

4.2.3 Discussao em grupo
Os seguintes pontos surgiram da discussao em grupo:

e Abordagens de mudanca tipo “big bang” trazem grandes riscos. Transferir a entrega
de servicos do setor publico para o setor privado traz o risco de superestimar o
potencial da economia de recursos e subestimar os gastos publicos que ainda possam
ser requeridos. Entretanto, apesar de haver riscos com a abordagem big bang, ha
também um histdrico de projetos de pequena escala que podem ter sucesso, mas
nunca sao ampliados — e assim nunca realizam seu potencial. As abordagens big bang
podem ajudar a mudar paradigmas se isso for necessario.

® A experimentacgdo é parte da natureza do sistema de saude brasileiro, que continua-
mente testa os limites da inovacado. Isso incluiu experimentos que ndo tinham
nenhuma estrutura legal para cobri-los, mas foi permitido que continuassem.
Inovagdes bem-sucedidas sao prontamente disseminadas e se tornam incentivos
para mudancas em politicas publicas nacionais e mesmo leis.

® A experimenta¢do em pequena escala pode ser uma solugao melhor para problemas
do que uma mudanca institucional de larga escala. O desafio esta na escalabilidade.
Muitas boas iniciativas falharam porque ndo se sabia como integra-las na corrente
principal. Uma regra de ouro é que projetos-piloto ndo devem ser iniciados a nao
ser que haja um acordo para incluir sucessos na corrente principal e parar de utilizar
velhas abordagens que detenham o progresso proveniente do sucesso.
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® Em casos de responsabilidade compartilhada, a responsabilidade deve ser mais
variada. Por exemplo, pode constituir-se de responsabilidade formal a um minis-
tro e informal aos cidadaos, familias e comunidades. Quando a responsabilidade é
compartilhada com entidades privadas, a responsabilidade final ainda é do corpo
publico.

e Houve a discussdo sobre a separacao tradicional entre politicas publicas e servicos
e programas publicos. O teste de uma boa politica esta na implementacdo. O pro-
cesso de politica publica envolve fornecer resultados a custo mais baixo com o
minimo de consequéncias indesejaveis. Assim as decisdes sobre politicas e sua
implementacdo devem vir juntas. Houve um consenso geral quanto a necessidade
de evitar separagdes rigidas.

4.3 Discussoes sobre estudos de caso

Cibele Franzese, da Fundacdo Getulio Vargas, comentou sobre os estudos de caso
do grupo A, notando que eles levantaram duas questdes principais: novas formas de
governanga como novas maneiras de organizar a autoridade governamental, e novas
accountability.

Sobre a questdo das novas formas de governancga, a primeira caracteristica é a
coordenacdo dentro do governo (abordando questdes de maneira mais abrangente e
multidisciplinar entre agéncias do governo), entre governos (compartilhando a res-
ponsabilidade entre niveis nacional, subnacional e local) e entre governo e sociedade
(processo participativo).

Sobre a coordenacdo entre governos, ndo é necessario haver um trade-off entre
centralizacao e descentralizacao. Um centro forte pode coexistir com um governo
local forte porque cada um tem diferentes papéis a desempenhar. O centro pode
ajustar a estrutura enquanto permite a adaptagdo local para corresponder a circuns-
tancias locais; entretanto, o centro deve ser capaz de monitorar, redirecionar e ser
aberto para adaptar as préprias politicas publicas baseado em desenvolvimentos locais.
O sistema nacional de saude brasileiro combina a forca dos governos nacional, estadual
e local, com insumos e contribuicdes significativas da sociedade civil. Entretanto, os
esforcos de coordenagdo requerem o desenvolvimento de arranjos de accountability,
que ainda estdo em andamento.

Leonardo Avritzer, da Universidade Federal de Minas Gerais, comentou sobre os
estudos de caso do grupo B, notando que a descentralizagao e desconcentragdao sao
aspectos significativos para reinventar o governo; entretanto, ha também outras consi-
deragdes importantes. O contexto é fundamental. Por exemplo, o processo de reinventar
o governo em uma democracia estabelecida seria diferente daquele de um pais com
uma nova tradicdo democratica. Sera diferente, caso o pais possua ou ndo instituicoes
do setor publico bem estabelecidas, do seu tamanho, se o sistema é federativo ou
unitario. Ao se aprender com as experiéncias de outras jurisdi¢es, tais consideracgdes
podem fornecer orientacdo no que pode ou ndo ser comparado. Da mesma forma, todas
as politicas publicas sdo diferentes, entdo cada abordagem para gerar consenso também
sera diferente. E mais facil ter a participacdo de cidaddos quando a politica oferece
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beneficios a todos os cidadaos (por exemplo, sistema de saude brasileiro) do que quan-
do ha o beneficio para uns em detrimento de outros (por exemplo, questdo dos sem-
teto, justica criminal).

No Brasil, apds a democratizacdo, as conferéncias nacionais tornaram-se um espaco
para ainteracgdo entre governo e sociedade civil em algumas areas. Desde 2003, tornaram-
se o principal dispositivo participativo para incluir a sociedade civil em diversas areas.
Entretanto, hd alguns riscos associados a elas. Um é a possibilidade de grupos de interesse
ganharem controle sobre a agenda. Outro é que o governo tente usar a conferéncia para
forgar sua agenda.

No decorrer da discussao, os seguintes pontos foram levantados:
e O uso da autoridade do Estado para alavancar o poder coletivo nao significa neces-

sariamente desconcentrar poder e autoridade. O Estado pode atuar como um
congregador para reunir varios atores de modo que estes fagam seu melhor.

e O processo participativo social pode ser um complemento importante a demo-
cracia representativa. Pode permitir o aprendizado.

® H4 muitos modelos participativos. A abordagem precisa, entretanto, ser bem
pensada. As necessidades devem ser esclarecidas em relagdao ao processo e regra.
Mas mecanismos participativos também precisam ser adaptativos quanto ao tempo.
Discussdes podem ser confusas e contenciosas, mas sdo parte do processo e podem
ajudar a construir resultados civicos.

e A experimenta¢do é essencial a inovagdo. Controles excessivos podem ter um
efeito paralisante em ambos.

e A afericdo do sucesso no processo participativo pode ser dificil. A acdo canadense
para os sem-teto, por exemplo, ndo solucionou o problema, mas teve sucesso em
permitir e manter a participagao e apoio dentro dos limites da iniciativa e por isso
pode ser considerada um sucesso.

Em relacdo as mudancas que surgem na autoridade governamental no contexto de
um espaco publico expandido, os participantes citaram:

® A tecnologia moderna esta transformando a relagdo entre governo e cidadaos;

e Redes e a midia social estdo mudando a relacdo entre governo e sociedade e as
relacdes dentro e entre governos;

e Dados abertos permitem aos cidaddos programarem o governo (por exemplo,
registro interativo de falhas); e

¢ Diferentes sociedades e paises reagem diferentemente a novas tecnologias.

5. Entrevistas com dirigentes do governo brasileiro

5.1 Visdo geral das entrevistas

Ronaldo Sardenberg, presidente da Agéncia Nacional de Telecomunicac¢es (Anatel),
como um funcionario publico sénior e diplomata de carreira, destacou alguns fatores
estratégicos para alcancar uma boa governancga. Previsdo e planejamento em longo
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prazo e a necessidade de uma capacidade de antecipagao forte sdo todos importantes
para obter resultados publicos. Exemplos dessas atividades incluem visualizacdo e exer-
cicios de planejamento de cendrios, usados em varias agéncias no governo brasileiro.
Envolver funcionarios publicos, outros atores e cidaddos nesses exercicios é importante.
Isso cria um ambiente para o debate e construcao de consenso.

Ao escolher um cenério preferido, provisGes para corre¢do de curso devem sempre
ser incorporadas.

Respondendo as perguntas dos participantes, as seguintes observacdes foram feitas:

e Exercicios de antecipacdo devem ter um uso pratico — isto &, guiar o governo na
tomada de decisdes.

e Resultados de exercicios de antecipagdo devem ser tornados publicamente dispo-
niveis (por exemplo, colocar os resultados na sua pagina da web).

e Exercicios de antecipacdo devem ser atualizados regularmente.

e Alcancar resultados por meio da colaboragao pode ser um desafio, mas a participagdo
ampla fornece importantes contribuicdes nos exercicios de antecipagao.

e Aprimorar a capacidade de monitoramento é essencial.

e E importante estabelecer presenca com a lideranca politica. Funcionarios publicos
precisam ser capazes de trabalhar com lideres politicos do governo no poder e da
oposicdo. Aprender a trabalhar com o Parlamento ou Congresso é crucial.

e Lideres precisam de boa habilidade em negociacdo.

Pedro Vieira Abramovay, secretario Nacional de Justica no Brasil, fornece suas
perspectivas em fatores-chave na boa governancga. Todos os trés ramos do governo
estdo envolvidos na boa governanca. No Brasil, reformas democraticas provenientes
da adogdo de uma nova constituicdo no final dos anos 1980 tém se focado em todas
elas, incluindo o Judiciario. Enfase particular tem sido colocada em apoiar o Congresso
como local para o debate nacional e para criar condi¢cdes para que tal debate ocorra.
Fornecer ao Congresso dados sdlidos e independentes tem sido importante nesse
sentido.

No fortalecimento da democracia, os processos de participacdo publica tém se
tornado cada vez mais importantes. Um exemplo recente é a Conferéncia Nacional de
Seguranca Publica, no qual foram utilizadas ferramentas de TIC no processo
participativo. Isso é parte do que as autoridades governamentais devem fazer em seu
novo aprender; elas devem aprender a “ouvir” utilizando novas ferramentas como a
Web 2.0. Em outro exemplo, o Ministério da Justica utilizou um blog para propor,
discutir e elaborar coletivamente uma nova estrutura legal para a governanga na
internet.

Organizar a elaboracdo de um projeto de lei dessa forma tornou uma discussao
sobre criminalizacdo, que poderia ser feita na internet, em principios sobre o uso da
internet, incluindo os direitos que deveriam ser protegidos. Como resultado da con-
tribuicdo publica, o Ministério mudou o projeto de lei inicial para a governanca na
internet. Esse processo aumentou a legitimidade e credibilidade do projeto enviado
para o parlamento.
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Em resposta as perguntas dos participantes, as seguintes observacdes foram feitas:

e Aumentar o uso de processos colaborativos é a Unica maneira de lidar com a
crescente complexidade social.

e E possivel criar espaco para o didlogo e o debate com diversos atores no processo
participativo. O governo deve usar diferentes tipos de tecnologia para dialogar
com cidadaos e atores que tém diferentes interesses e conhecimento de processo
das politicas (por exemplo, os processos participativos que alcancaram diversos
atores, incluindo indios, foram usados para desenvolver um estatuto de direitos
para populagées indigenas no Brasil, e isso levou a capacidade do governo de regular
o desenvolvimento de recursos em territério indigena efetivamente para atender
a todos os interesses).

* Mesmo que nao seja possivel ter todos no mesmo espaco, as decisdes podem ainda
ser democraticas. A TIC agora fornece novas ferramentas para ouvir a todos. Cria
uma maneira colaborativa de tomar decisGes e criar pontes entre uma gama de
interesses. Como resultado do uso da internet envolver cidadados, foram previstas
ideias, solug¢des e interesses que nao tinham sido previstos anteriormente. Novas
ferramentas suprem as anteriores e ndo devem substitui-las.

® Processos participativos ndo sdo substitutos de democraticos representativos, mas
sim um complemento. Eles sdo uma nova maneira de uma maior diversidade de
participantes apresentar argumentos e ideias para subsidiar um debate democratico.
Fazendo isso, eles criam legitimidade para decisdes. O primeiro Congresso Nacional
Brasileiro de Seguranca Publica, por exemplo, criou uma oportunidade para o debate
racional em uma area na qual isso ndo era anteriormente possivel.

5.2 Licoes obtidas com as entrevistas com funciondrios do governo

Seguindo as entrevistas com os funciondrios do governo, a discussdao passou para as
licdes aprendidas.

Participantes notaram que sempre haverd espago para o governo agir sozinho — quando
pode tratar da questdo ou obter resultados por conta prépria, quando tem de tomar
decisdes impopulares ou decisdes baseadas em sistemas de crengas, estas ndao sao
candidatas a um debate ou discussdo publica racional. Entretanto, a legitimidade do
governo para usar sua autoridade para agir sozinho estd em declinio em um crescente
numero de circunstancias. O governo deve abranger cada vez mais os outros. Isso tem um
grande impacto no governo, instituicdes do setor publico e funcionarios publicos.

A tecnologia de comunicagdes esta transformando a sociedade. Em um mundo de
rede e midia sociais, governos ndo necessariamente lancam e nem sdo capazes de
controlar todos esses processos. Cidadaos sdo capazes de se envolver em debates sobre
politica publica e de produzir resultados publicos com e, em um numero crescente de
€asos, sem governo.

Processos participativos, reais ou virtuais, sao um caminho para abrir espaco para o
debate, didlogo e acdo coletiva. Eles podem constituir um elo entre a informacdo que o
servico publico tem e informacdes que os cidaddaos tém. Eles permitem que qualquer

158



um possa ser bem informado, o que pode levar a melhores decisGes sobre politicas
publicas, programas e servigos. Eles influenciardo e informardo, mas nao substituirdo
instituices politicas formais.

Esses processos sao um caminho para garantir que argumentos da sociedade civil
cheguem ao parlamento e possam contribuir para restabelecer a legitimidade das
decisdes. Eles podem também reduzir as demandas sobre o Judicidrio quando o ultimo
recurso que os cidadados possuem, se discordam das decisdes de governos, é apelar aos
tribunais.

Enquanto os processos democraticos participativos e representativos podem
coexistir, funcionarios publicos devem determinar quais circunstancias e como devem
utilizar a participacdo para estimular o poder coletivo a alcancar resultados publicos.
Eles precisam considerar com cuidado como irao equilibrar atividades de envolvimento
com a accountability politica formal e como podem utilizar as atividades de
envolvimento para complementar e informar o debate publico e politico. Eles precisardo
fornecer meios de acesso para que os diversos pontos de vista sejam ouvidos e que as
vozes dos fortes ndo se sobreponham as vozes dos fracos.

Se servidores publicos envolvem-se diretamente com cidaddos e comunidades, eles
precisardo de novas habilidades para convergir, facilitar, negociar e capacitar. Eles
precisam ter capacidade para lidar com uma grande gama de pontos de vista e perspec-
tivas vindas de atores diversos e gerenciar conflitos. Eles terdo de utilizar ferramentas
de comunicacdo modernas e ser capazes de lidar com redes sociais e a midia social.

O crescente didlogo publico e processo participativo ajudam a diminuir a assimetria
entre informacdo do governo e informacdo da comunidade, permitindo que autori-
dades do governo entendam melhor a realidade social. Mas o Estado deve garantir
acesso equitativo a informacdo, assegurada pelo governo e outras partes, e a partici-
pagao no processo.

6. Sintese da mesa-redonda

Seguindo a sintese da discussdo dos relatores, os participantes discutiram alguns dos
principais pensamentos destacados nos dois dias de encontro.

6.1 Sobre o Projeto Nova Sintese:

Os participantes notaram que o Projeto Nova Sintese comegou com modestas expec-
tativas. Reconhecendo que o modelo “classico” de administracdo publica, mesmo com a
revisdo da Nova Gestdo Publica, ndo reflete adequadamente a realidade da pratica
atual, o projeto busca criar uma melhor narrativa, apoiada por exemplos marcantes,
para ajudar os profissionais a encararem os desafios de servir no século 21.

Eles reconheceram que fortes capacidades institucional e organizacional sao
elementos importantes da estrutura e que, ao desenvolver uma nova estrutura, sera
importante preservar convengdes e praticas do passado que possuem valores dura-
douros e deixam passar ou transformar as que nao sao.
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Também notaram que a estrutura da nova sintese, quando completamente desen-
volvida, requerera um redirecionamento fundamental de muitos processos — desenvol-
vimento de politicas, fornecimento de programas e servicos, cumprimento e
accountability. Os governos precisarao alinhar seus processos com outros atores para
obter resultados publicos. O processo de accountability devera ser complementado
com a responsabilidade pelos resultados.

6.2 Sobre o uso da autoridade governamental e poder coletivo

Os participantes concordaram que o governo nao tem escolha sendo inovar a maneira
de exercer sua autoridade. Ndao se pode mais agir apenas dos modos tradicionais. Em
particular, ndo se pode depender apenas de abordagens de comandar e controlar e
também ndo se pode continuamente “agir sozinho”. Em vez disso, o governo deve usar
sua autoridade e recursos, em alguns casos e cada vez mais frequentemente, para
envolver o poder coletivo de outros. As escolhas que os governos fazem nesse sentido
devem ser especificas ao contexto, circunstancia e missao.

Os participantes consideraram que os estudos de casos foram uma importante ferra-
menta de aprendizagem para aqueles que fazem tais escolhas. Entretanto, os estudos
de caso precisam apresentar mais do que histdrias de sucesso. Fracassos também
precisam ser atentamente estudados e apresentados de modo que possam ocorrer um
aprendizado equilibrado. Eles notaram que o governo tem muitos meios a disposicdo
para encorajar esforcos coletivos na sociedade. O governo pode:

e usar seu poder de convergir para reunir recursos ou promover a participacdo publica;

e criar e apoiar plataformas para experimentacdo social e inovacao;

e disponibilizar dados publicos como um bem publico;

e estar aberto para o que venha do poder coletivo; e

e coproduzir bens publicos com outros.

Os participantes notaram que a continuidade do processo participativo social
(por exemplo, informar, consultar, participar e coproduzir) foram todos citados em
diversos niveis durante a mesa-redonda. Entretanto, cada uma dessas abordagens
precisara ser desmembrada ainda mais na estrutura final. Eles também sentiram

gue essas questdes de coproducdo e “dados abertos” ainda ndo receberam atencdo
adequada.

6.3 Sobre a participagéo social como meio de alavancar o poder coletivo

Eles notaram que o processo participativo e a midia social levantaram importantes
guestdes sobre o papel dos servidores publicos e dos politicos. O que os servidores
publicos podem ou ndo fazer com esses novos processos e tecnologias merece maiores
consideragdes.

Eles notaram que formas multiplas de colaboracdo fazem surgir multiplas formas de
responsabilizagao por resultados divididos. Responsabilidade compartilhada precisa
ser reconciliada com sistemas tradicionais de responsabilidade. Isso precisa ser tratado
na estrutura final.
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Eles sentem que o governo precisa ajudar a construir a capacidade de outros atores,
de modo que estes interajam efetivamente. Ndo se pode simplesmente impor processos
governamentais (por exemplo, extensas exigéncias de relatdrios) sobre outros atores
sem prepara-los.

6.4 Sobre a inovagdo

Os participantes concordaram que ha inovagdo ocorrendo no setor publico e que
servidores publicos assumem riscos, alguns terminando em fracasso. Foi mencionado
gue muito foi feito furtivamente. As inova¢Ges bem-sucedidas sdo expostas e as
mal-sucedidas, apagadas. Ainda, o aprendizado importante frequente vem dos fracassos.

6.5 Sobre implicacoes para o governo, instituicoes do setor publico e
servidores publicos

Os participantes notaram que, no setor publico, resiliéncia ja significou resistir a
mudancas e que, agora, significa se adaptar as mudancas. Tradicionalmente, instituicGes
do setor publico foram criadas para durar; agora elas devem ser capazes de se adaptar.
Houve a concordancia de que governo, instituicdes do setor publico, servidores publicos
e sociedade devem coevoluir.

Eles concordaram que a sociedade esta no meio de uma grande transi¢do que esta
sendo dirigida por mudancas na natureza da tecnologia de comunica¢do. Um resultado
é que cidad3dos dependem cada vez menos de seus representantes politicos para que
suas vozes sejam ouvidas. Agora, pela internet, eles podem encontrar outros que com-
partilhem seus pontos de vista para terem uma voz poderosa.

7. Consideragoes finais

Vinte e sete profissionais, académicos e pesquisadores de oito paises participaram
da mesa-redonda do Brasil. Suas discussdes foram baseadas em materiais de referéncia
prévia, apresentacdo de especialistas e estudos de casos. Suas discussdes contribuiram
e enriqueceram a Nova Sintese da Administracdo Publica. Algumas ideias-chave surgiram
das apresentacdes, estudos de caso e discussdes que eventualmente serdo incluidas na
estrutura do Nova Sintese.

Houve consenso geral de que estao ocorrendo mudancgas na sociedade:

e As modernas tecnologias de comunicagao e redes sociais estdo transformando a
sociedade;

e Cidadaos sdo capazes de se envolver em debates sobre politicas publicas, interagir
e coproduzir resultados com o governo e mesmo produzir resultados publicos sem ele.
O governo ndo pode controlar todas as alavancas e processos;

e A legitimidade do governo para agir sozinho estd em declinio em um crescente
numero de circunstancias — muitos resultados publicos sdo um exercicio coletivo
gue superam a capacidade do governo de atuar sozinho;

® Assim, o governo deve alcangar o poder coletivo de outros para obter resultados
publicos.
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Os participantes também compartilharam muitas ideias sobre o que o governo,
instituicbes do setor publico e servidores publicos devem agir, caso:

® Governos precisem decidir quando envolver o poder coletivo de outros;

e Eles precisam alinhar seus processos com os de outros para obter resultados
publicos;

e Precisam reconciliar a accountability por resultados compartilhados com meca-
nismos de accountability tradicionais;

e Precisam reconciliar suas atividades de envolvimento com a responsabilidade de
politicos.

® Precisam encorajar a inovacgdo social, a medida que controlam o risco; e

® Precisam continuar a desempenhar seu papel de gestao.

AV

Apesar de as deliberacdes serem fortes no “qué”, até entdo elas sado fracas no “como”.
Os participantes concordaram que o desafio para as futuras mesas-redondas seria
considerar a perspectiva dos profissionais e focalizar na questdao de como os profis-
sionais devem fazer o que sao requisitados.

Notas

* Relatorio da Mesa-redonda no Brasil, Rio de Janeiro, dias 13 e 14 de julho de 2010.

** Jocelyne Bourgon é Presidente Emérita da Escola do Servigco Publico do Canada (Canada School
of Public Service — CSPS) e Presidente do Public Governance International — PGI. Também é membro
da “The Order of Canada” e “The Queen’s Privy Council of Canada” (OC e PC respectivamente),
honraria dada cidaddos que se destacam por seus servi¢os prestados ao Canada.
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Mesa-Redonda 4 — Preparando o governo
para servir além do previsivel’

Editado por Jocelyne Bourgon, PC,OC*

Foco da mesa-redonda de Cingapura

A quarta mesa-redonda internacional ocorreu de 21 a 22 de setembro de 2010, em
Cingapura. O evento teve como foco a preparagdo do governo para “servir além do
previsivel”. Os governos servem em um contexto cada vez mais imprevisivel - depa-
ram-se com questdes complexas, cujos resultados sdo incertos. Como resultado, eles
precisam melhorar sua capacidade de antecipar tendéncias emergentes, riscos e
oportunidades, e de iniciar intervencgdes proativas. Eles também precisam construir a
sua capacidade e a da sociedade de inovar e se adaptar para aumentar a probabili-
dade de resultados favoraveis.

Com base nos resultados das trés mesas-redondas anteriores, essa foi a primeira
tentativa de comecar a integrar os resultados por meio da proposicdao do foco dos
dirigentes pablicos para as discussdes. O objetivo foi obter mais clareza sobre:

1) Como os governos podem:

* melhorar a capacidade de antecipar eventos a fim de iniciar as acdes praticas que
atenuem riscos e aumentem a probabilidade de resultados mais favoraveis; e

* desenvolver na sociedade a capacidade de inovar progredir e de se adaptar aos
novos problemas, imprevistos e mudangas circunstanciais.
2) As implicagoes praticas ao governo, as organizagdes plblicas e privadas e aos
servidores publicos para realizar tal trabalho.

Em resumo

1) Sobre exploracao e antecipac¢ao: As apresentacgdes e os debates enfatizaram a
forma como os governos podem criar uma cultura de suporte continuo para o “olhar
para frente”. Isto exige um processo de engajamento dos tomadores de decisdes e
dos cidaddos. Esse processo de engajamento & em si um resultado importante. As
atividades de previsdo terdo maior aceitagcdo se estiverem conectadas ao tomador de
decisdes. 0 enquadramento das questdes a partir de uma perspectiva de futuro e de
construir uma narrativa convincente é importante. A exploragdo continua é preferivel
aos eventos (nicos. As atividades de previsdo devem evitar os perigos do pensa-
mento de grupo. Elas precisam de uma perspectiva multifacetada, da participacdo das
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varias redes, e de como persequir a diversidade de ideias e incentivar as vozes
dissidentes.

2) Sobre inovacao social e coproducao: O debate focalizou a forma como os
governos podem criar um ambiente propicio a inovacgdo social e a coproducdo.
A inovacdo social pode ter, ao mesmo tempo, aspectos confusos e ordenados. Ela
implica relagoes, conexdes, trabalhar além das fronteiras tradicionais e requer correr
riscos e aceitar a variabilidade. Como facilitador, o governo deve enfatizar os resul-
tados e os impactos em vez de processos e insumos. Precisa avaliar o desempenho,
como a capacidade de colaborar, inovar e entender a diversidade de perspectivas.
Facilitar é permitir que ideias aflorem e criem um ambiente no qual é possivel errar de
forma segura.

3) Sobre experimentagao: O debate manteve o foco na forma como os governos
podem usar a experimentacdo para melhorar os resultados das politicas pdblicas e a
tomada de decisdo. Existem muitas abordagens para a experimentacdo - das analises
quantitativas, baseadas em evidéncia, até as qualitativas. A maioria dos experimentos
requer uma abordagem mista. Promover maior utilizacdo da experimentagdo no governo
exigira mudanca de cultura. Isso também requer alteracdo estrutural e abandonar a
mentalidade individualista.

4) Sobre o papel de facilitador das tecnologias da informacao e da comunicagao
(TIC): O debate explorou como modernas TIC's estdo mudando o funcionamento dos
governos. Além de ser uma facilitadora, a tecnologia também tem acelerado e reformulado
problemas. As redes e as midias sociais estao causando uma mudanca no equilibrio do
conhecimento entre governo e cidaddos. O governo deve mover-se de fornecedor do
“governo para vocé” para o “governo com vocé”, passando de guardido e detentor de
dados pablicos para facilitador e compartilhador de dados para incentivar a criagdo de
solucoes inovadoras pela sociedade. Cada vez mais os governos devem se valer da sabe-
doria de outros, pois “as redes sabem mais do que nés sabemos - afinal as pessoas
inteligentes também trabalham fora do governo”.

5) Sobre capacidade de adaptacao: O debate explorou as capacidades necessarias
para operar em circunstancias imprevisiveis e em ambientes volateis. Uma capacidade
de adaptacdo forte exige uma capacidade organizacional e institucional de inovagao
igualmente forte. Essas capacidades integram sistemas dinamicos. Construir e ganhar
confianca estdo na esséncia da capacidade de tomar as decisdes necessarias em periodos
de incerteza. Canais de comunicacdo abertos constituem componente importante para
construir confianca. A lideranca decisiva e as abordagens multissetoriais e multidisci-
plinares também sdo fundamentais.

Ao ajudar as comunidades a se adaptarem apds choques e traumas, observou-se que
as pessoas que participam de sua propria recuperacao, recuperam-se melhor. Essa
abordagem vem com os proprios desafios, incluindo a tomada mais lenta de decisoes,
as dificuldades em conseguir espagos de capacidade e de consenso. No entanto, leva a
resultados melhores e mais bem adaptados as necessidades locais. Ao langar mao de tal
pratica, ha o fortalecimento de comunidades, tornando-as mais resistentes. Dessa forma,
prepara-se o governo para servir além do previsivel.
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Introducgao — Abrindo um ajuste de contexto

Na abertura da quarta mesa-redonda da NS6, Lionel Yeo, vice-secretario de Desen-
volvimento, da Public Service Division (Departamento do Servigo Plblico) e decano da
Faculdade de Servico Civil de Cingapura, observou que a boa governanga é essencial
para a sustentabilidade das sociedades. Embora para paises de grande dimensao territorial
seja possivel sobreviver apesar da ma governanca, em nagdes de menor porte, como
Cingapura, em que a boa governanca é vital, isso ndo ocorre . Para melhorar a boa
governanca, um dos papéis essenciais da Faculdade de Servigo Civil de Cingapura é criar
oportunidades para troca de perspectivas e de experiéncias com outros paises, ganhando
assim novos conhecimentos e construindo novos relacionamentos, para além das
fronteiras. Isso inclui a participacdo em atividades como o Projeto da Nova Sintese,
assim como a capacitacdo de servidores no exterior.

Lionel Yeo observou que com a continua mudanca nos cenarios mundiais, os governos
precisam constantemente explorar, experimentar, adaptar e trabalhar com os outros
para construir resiliéncia em suas sociedades. Isso significa trabalhar mais duro e de
forma mais inteligente para manter-se na lideranca. Ap6s a apresentacdo dos objetivos
e do programa da mesa-redonda, pelo vice-presidente Yee Ping Yi, coube a Donald Low,
diretor do Centro de Economia Pablica, do colégio de Servico Civil de Cingapura, apre-
sentar aos participantes uma visdao geral da abordagem da governanca de Cingapura.
Abordagem essa que esta relacionada a circunstancias Gnicas, como o fato de Cingapura
ser um pequeno Estado, com recursos naturais limitados, situado numa regido politi-
camente volatil. Cingapura é dependente da engenhosidade e da criatividade do seu
povo para sobreviver. A boa governanca é considerada um imperativo estratégico e
fonte de vantagem competitiva.

0 desenvolvimento do pais ndo se conformou com as abordagens convencionais. Ele
abragou a industrializagdo e a exportacdao combatendo a economia ortodoxa de substi-
tuicdo de importacdes, bem como recebeu investimentos estrangeiros e se valeu da
pratica do livre comércio unilateral. Embora exista forte preferéncia pela econémica de
mercado, o governo desempenha papel ativo ao investir fortemente na educacao,
garantindo as condigées macroecondémicas estaveis e estimulando a poupancga. Ele
também investe pesadamente em pesquisa e desenvolvimento e na atualizagao de compe-
téncias. Na politica social, ele visa promover a igualdade social sem prejudicar os incen-
tivos econdmicos e sem desencorajar a autossuficiéncia. Grandes transferéncias sociais
e programas assistencialistas sdo evitados, sobretudo quando se tratam de subsidios
destinados a bens de investimento, tais como educacdo, sadde e habitagdo. Um regime
fiscal para segmentos de baixa renda incentiva o trabalho e mantém reduzidos os custos
das empresas.

A abordagem da governanca de Cingapura pode ser resumida por estes principios:
e Lideranca é fundamental;

* Remuneragdo pelo trabalho, trabalho pela remuneracdo;

* Um lugar para cada um, oportunidades para todos;

* Antecipar mudancas e permanecer relevante.
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Além disso, em um discurso de 2007, o primeiro-ministro Lee Hsien Loong se referiu
ao modelo de governanca do governo de Cingapura como “paranoico”. Algumas das
outras caracteristicas do modelo de governabilidade de Cingapura incluem:

* Forte, duravel e instituicdes crediveis para apoiarem politicas sélidas e permitirem
que o mercado funcione eficientemente;

* Uma pragmatica - nao ideolégica - abordagem adaptativa é importante; e
* Um bom estilo de politica é fundamental para promover o crescimento e garantir
que os mercados funcionem.

Jocelyne Bourgon, lider do Projeto Nova Sintese, apresentou uma visao geral da
iniciativa para ajudar aqueles que estavam se juntando a discussdo pela primeira vez.
Ela indicou que o foco da mesa expandia os anteriores, ao buscar consolidar os
resultados. Também passou a buscar entender o que é servir no século 21, redefinindo
a capacidade de servir no contexto de crescente complexidade, incerteza e imprevi-
sibilidade.

0 Projeto da Nova Sintese é sobre servir no século 21. Trata-se de explorar as “novas
fronteiras” da administracdo plblica - o que é novo, o que muda e o que tem valor
duradouro. O projeto é um esforgo colaborativo entre seis paises para seguir um
programa comum de pesquisa e conduzir uma série de cinco mesas-redondas interna-
cionais, com servidores plblicos seniores, lideres e académicos juntos para um diadlogo
e uma deliberacdo. Trata-se de uma abordagem inovadora para o estudo da adminis-
tracdo publica.

0 Projeto da Nova Sintese partiu do pressuposto de que existem diferencas
substanciais no que é “servir no século 21” em relagdo a épocas anteriores. Trés diferencas
importantes destacaram-se:

* 0 aumento da complexidade e da incerteza: os governos estdo lidando com um
ndmero crescente de questdes complexas. Problemas complexos tendem a ser
multidimensionais e interdependentes. Sdo caracterizados por elevados graus de
incerteza e sdo propensos a erros “em cascata”. Eles requerem abordagem holistica
e uma contribuigdo ativa de muitos atores de mdaltiplos setores.

* A alteracao das relagoes entre o Estado e os cidadaos: o nlimero crescente de ques-
toes publicas ultrapassa o que o governo pode fazer trabalhando sozinho. Alcancar
resultados pablicos é cada vez mais um empreendimento coletivo que envolve
maltiplos atores e uma participacdo ativa dos cidaddos como criadores de valor. E
uma tecnologia habilitada, que requer a realizagdo de resultados pablicos e civicos.

* Um espaco piblico expandido: O papel do governo esta se ampliando de prestador
de servigos para o de facilitador da acdo coletiva e de gestor do interesse coletivo.
0 papel dos cidadaos esta passando de contribuinte e usuario de servicos, para um
criador de valor. A sociedade transforma o papel do governo, que transforma a
sociedade em um processo dinamico de coevolugao.

0 Projeto da Nova Sintese ndo é um modelo ou uma receita. Ele ndo propde uma
abordagem do tipo “tamanho @nico”. Pelo contrario, é sobre o desenvolvimento de um
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sistema facilitador que permite que os governos pensem na multiplicidade de opgoes
disponiveis. As opg¢des estao associadas ao contexto, a missdo e a circunstancia especifica.

Os estudos de caso produzidos para as mesas ilustraram os aspectos dessa estrutura.
Por exemplo, o caso dos incéndios na Australia (Australia Bushfires) mostrou que o
governo deve trabalhar com escalas maltiplas, com diferentes velocidades e em todos
os niveis. 0 estudo do sistema prisional de Cingapura demonstrou a diferenca entre
resultados de uma instituicdo e resultados sociais. Também apresentou a importancia
da participacdo da lideranca e do envolvimento da comunidade, bem como dos resultados
civicos para a obtencdo de resultados sociais. 0 estudo do caso do Programa Bolsa
Familia assinalou como a confianca supera a desconfianga e como o caminho para
melhores resultados foi perseguido por meio do empoderaramento de familias para
que estas tomassem decisdes, uma vez que estariam mais bem posicionadas tal.

Até o momento, a pesquisa revelou avango para melhores resultados quando a politica
plblica é definida como um resultado plblico; quando os resultados das politicas pablicas
sao vistos como um empreendimento coletivo; quando as organizagdes publicas sdo
usadas como plataformas para a colaboracdo; e quando o papel do governo nao é
apenas definido pelas regras, mas sim por sua capacidade de coevoluir com a sociedade
na busca pelo interesse coletivo.

Construir capacidades foi o foco das mesas-redondas de Cingapura e de Londres. Os
governos e as organizacOes pidblicas necessitam de capacidade institucional e
organizacional forte.

e Instituicbes pulblicas constroem confianca e dao forma aos valores coletivos que
evoluiram ao longo do tempo. Elas ddao forma as aspiragdes coletivas e ajudam a
forjar e a definir a finalidade publica.

* As organizagOes puUblicas transformam a finalidade pablica em agdes concretas.
Eles sdo os instrumentos pelos quais os governos alcangam os resultados pablicos.

A capacidade institucional e organizacional é necessaria, mas insuficiente para
enfrentar os desafios de “servir no século 21” em um ambiente caracterizado pela
complexidade e pela incerteza. Os governos precisam também da capacidade de inovar
e de adaptar-se. Seu papel se estende para a construcao dessas capacidades na sociedade.

* A capacidade de inovar é necessaria para explorar e antecipar o futuro a fim de
tomar decisdes politicas melhores. Ela também é necessaria para obter novas solucoes
as questdes pablicas que estdo surgindo. A antecipacdo, a experimentacao e a
inovagdo sdo cruciais para alcangar resultados pablicos mais significativos.

* A capacidade de adaptagdo é necessaria para prosperar diante de crises imprevistas
e choques.

0 foco da mesa-redonda de Cingapura foi explorar o “como” construir a capacidade
de inovar e de adaptacdo. O evento sequinte, realizado em Londres, discorreu sobre
como construir a capacidade institucional e organizacional. 0 desafio sera combinar
todas elas para construir uma estrutura capaz de apoiar os servidores para trabalhar em
um sistema dindmico de governanca publica no qual a sociedade, o governo e os cidaddos
coevoluam juntos.
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Exploracao e antecipagao

As atividades preventivas devem ser adaptadas a situacdo especifica de cada pais.
Nao ha um modelo do tipo “tamanho @nico”. Para efeitos comparativos, essa sessao se
voltou para as abordagens (nicas usadas nos governos da Finlandia, do Reino Unido e
de Cingapura para construir sua capacidade antecipatéria. A abordagem finlandesa
envolve, com sucesso, parlamentares. A estratégia do Reino Unido estd baseada na
ciéncia e na pesquisa baseada em evidéncias. A de Cingapura busca ampliar a capacidade
do governo de se antecipar e de se preparar para o futuro, além de contar com sofisti-
cadas técnicas de scanning’.

A abordagem apresentada por Sirpa Kekkonen - conselheira-chefe de governo do
Programa de Monitoramento do Gabinete do primeiro-ministro da Finlandia -
contextualizou seu pais como ocidental, de alto padrdo de vida, produtor de bens de
alta tecnologia, rico em recursos naturais e com uma populacdo em rapido envelheci-
mento. Sua democracia parlamentar esta consolidada e o governo inclui varios partidos
e énfase na construcdo do consenso. E um estado de bem-estar que investe fortemente
em inovacao, pesquisa, desenvolvimento e educacdao, com avaliagdo positiva quanto a
sua competitividade internacional e da qualidade de vida global da populagao.

As funcdes de antecipacdo no setor piblico finlandés sao constituidas por:

* Um trabalho governamental preventivo: Um substancial e amplo relatério de
futuros é produzido a cada periodo de governo, sendo preparado anteriormente ao
periodo das elei¢des parlamentares (o sistema eleitoral da Finlandia se baseia em termos
fixos). O trabalho comegou na década de 1990 em resposta a uma crise econdmica.
Embora os primeiros relatos enfatizassem temas econdmicos, sua abrangéncia tem se
expandido para incluir outras questdes, como o envelhecimento da populagdo e as
alteracdes climaticas.

* Revisoes setoriais sobre perspectivas de futuro: Sdo realizadas por diferentes
ministérios, também antes das elei¢cdes parlamentares. Todos os estudos buscam
olhar para os préximos anos, mas, na pratica, a énfase é geralmente colocada nos
proximos quatro anos, tempo correspondente ao mandato do governo.

* Atividades de sensibilizacao situacionais do governo: Estao focadas nas eventuais
ameacas fisicas e de segurancga. Os relatérios sao produzidos regularmente.

* Atividades de sensibilizacao situacionais dos ministérios: Sdo realizadas
sistematicamente em areas de negécios e de emprego (e eventualmente em outros
ministérios).

* Pesquisas sobre o futuro: Serdo realizadas para fornecer dados para o trabalho de
previsdo do governo.

* Comissao Parlamentar para o Futuro: Debate e delibera sobre documentos prepa-
rados por parlamentares sobre o futuro, referidos outras comissées que atuam em
questdes relacionadas aos temas debatidos. A Comissao realiza estudos e pesquisas
metodologicas associadas a problemas esperados no futuro. O grupo parlamentar
realiza avaliagdes de desenvolvimento tecnolégico e de efeitos sobre a sociedade
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da tecnologia e proporciona um espaco de dialogo entre o governo e o Parlamento
sobre questdes politicas de longo prazo. Destaque-se que tal comissdo emite uma
resposta formal ao relatorio de Previsdo do Governo, preparada antes das eleicoes
parlamentares.

Algumas areas, para uma possivel melhora no futuro, incluem:

* Ampliar as praticas de antecipacdo, vinculando-se ao processo de scanning, usado
em alguns ministérios, passando a produzir relatérios de previsdao com maior
frequéncia;

* Melhorar o uso do debate piblico pelo envolvimento da sociedade civil nos
trabalhos de previsdo do governo, incluindo na coproducao de opgdes para o futuro,
e usando pesquisas de opinido plblica e midia social como fonte de dados;

* Melhorar a articulacdo entre as atividades de antecipacdo e os processos de tomadas
de decisdo no Conselho de ministros;

* Fortalecer e expandir o trabalho de previsao do futuro do governo;
e Incentivar a experimentacdo para testar a validade das varias opgdes politicas.

Sobre como melhorar a ligagdo entre o trabalho de previsao e o de tomada de decisao
foi dito que estd em andamento um grande exercicio destinado a desenvolver as
recomendacdes para o proximo governo. Este ira explorar formas de reforcar a coorde-
nacdo horizontal e buscara aumentar os progressos até aqui obtidos na articulacdo dos
estudos e previsdes com as decisdes dos parlamentares e do Governo.

0 programa britanico de prevencdo foi apresentado por Garth Alston, lider do projeto
“Dimensdes Internacionais de Mudancas Climaticas”, do Government Office for Science
(Departamento Governamental para Ciéncias) do Reino Unido. Criado em 1994, o
programa ajuda o governo a pensar sistematicamente sobre os problemas futuros, combi-
nando as mais recentes evidéncias cientificas com a analise de futuros. O relatério de
previsao é reportado ao chefe da Assessoria Cientifica e ao Gabinete do governo. Ele
busca:

* Entender o que sdo possiveis futuros alternativos;
* Desafiar suposicdes; e
* Construir uma abordagem robusta para o trabalho do futuro.

0 programa de Previsdao do Reino Unido é evolutivo (trés projetos ao mesmo tempo)
que vislumbra os proximos 50 a 100 anos. Cada fase dos projetos leva de 18 a 24 meses
para ser concluido. Os projetos ndo devem duplicar outros trabalhos em curso no
governo. Eles devem se concentrar em uma questdo importante relacionado a algum
aspecto de ciéncia e tecnologia, além de considerar a situacdao no longo prazo, e que
tenha resultados orientados por agdes. Os projetos de previsdao devem ter abrangéncia
transversal e receber aprovacdo das principais partes interessadas.

Eles envolvem diversas redes, incluindo grupos de stakeholdes, especialistas em ciéncia
e engenharia, e colaboradores internacionais. Varias técnicas sao empregadas, tais como
a elaboracdo de cenarios, o mapeamento do caminho percorrido (road map), os diagra-
mas de influéncia e os sistemas de mapeamento. Os resultados tipicos do projeto incluem
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analise da evolugdo recente, as visoes de futuros possiveis, as recomendagdes para a
acao e a criacdo de redes de pessoas interessadas em utilizar as conclusdes do projeto.

Dez grandes projetos vém sendo realizados desde 1994, incluindo iniciativas sobre
obesidade, inundagdes e salide mental. Os projetos atuais incluem producdo mundial
de alimentos e o futuro da agricultura, as dimensoes internacionais da mudanca climatica,
a migracdo do ambiente global e as opera¢des on-line dos mercados financeiros.

Além dos projetos que envolvem previsdes, o programa do Reino Unido langou, em
2005, o centro de exceléncia de Scanning para Previsdo Horizontal, para pensamentos
estratégicos sobre o futuro do governo. A iniciativa estimula ideias a longo prazo e é
baseado em analises de evidéncias para todo o governo. Ele aconselha os departamentos
do sobre o uso do scanning horizontal, oferece capacitacdao e suporte na criacao de
departamentos de sua propria capacidade no futuro. O centro também realiza projetos
que olhem para 5 a 15 anos a frente. Também supervisiona o Sigma Scan, um conjunto
de pesquisas on-line com o olhar voltado para 50 anos a frente e que cobrem o conjunto
das politicas publicas.

As areas para potenciais melhorias ja identificadas no sistema do Reino Unido sdo o
reforco da relagdo entre os trabalhos de previsdo e dos tomadores de decisdao e uma
maior adesdo dos dirigentes em todo o setor plblico a esses processos.

A abordagem de Cingapura foi delineada por Aaron Maniam, chefe do Centro de
Estudos Estratégicos Futuros e diretor adjunto do Strategic Policy Office Organization,
departamento do Gabinete do primeiro-ministro de Cingapura. Como um pais pequeno,
Cingapura tem sido sempre extremamente consciente de sua vulnerabilidade inerente.
0 seu desenvolvimento estd intimamente ligado ao planejamento estratégico e a toma-
da de decisdo que considere o longo prazo. No decorrer dos anos, Cingapura tem adap-
tado continuamente sua abordagem de planejamento estratégico para corresponder
cada vez mais ao seu volatil e imprevisivel contexto regional e global.

Desde 1980, a elaboragdo de cenarios tem desempenhado papel fundamental no
processo de planejamento estratégico de Cingapura. Ao nivel nacional e mundial, os
exercicios de planejamento de cenarios sdo preparados e periodicamente revisados, e
estudos de cenarios focados em temas especificos (por exemplo, a mudanca do clima e
de cenarios de novas midias) sdo realizados regularmente. Embora valiosa para explorar
cenarios do tipo “e se”, tal abordagem é muito limitada, por ndo ajudar na compreensao
de situacdes de curto prazo e de potenciais choques de mudanca estratégica (como a
crise financeira asiatica ou a SARS).

Em 2004, a Avaliagdo de Risco e o Programa de Scannning Horizontal (RAHS) foram
criados para complementar o planejamento de cenarios. O RAHS é uma plataforma
computadorizada projetada para ajudar os analistas a detectar e investigar ameacas
emergentes e oportunidades estratégicas, por meio da prospeccdao de uma vasta gama
de fontes de sinais fracos de futuros potenciais choques.

Em 2009, o Centro para Futuros Estratégicos (CSF) foi estabelecido, utilizando a
forca combinada de ambos - planejamento de cenarios e RAHS. O CSF incentiva a expe-
rimentacdo e a descoberta. Os individuos e equipes sao encorajados a aprenderem por
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meio da experimentacdo de um ambiente do tipo “é permitido errar”. Um kit de ferra-
mentas foi desenvolvido com os processos e metodologias para ajudar os planejadores
estratégicos a desenvolverem novas previsdes sobre problemas complexos. Uma vez
que nenhuma organizagao tem um monopélio sobre ideias, a CSF também cultiva redes
capazes de gerar conversas estratégicas, aproveitando os pontos de vista divergentes
no governo e incluindo stakeholders ndao governamentais e os meios de comunicagao.

Um conjunto de areas para melhorar sua atuacao futura foi observado, incluindo a
necessidade de: identificar e reter bons planejadores estratégicos, de melhorar a capa-
cidade de lidar com polarizagdes cognitivas e de garantir que o trabalho de previsao
continue a ser relevante para os tomadores de decisao.

Grupo de discussédo

e A atividade de previsdo inclui a verificacdo de tendéncias de longo prazo e de
prospeccdo de sinais fracos e choques inesperados. Cada atividade requer diferentes
capacidades e habilidades.

* 0 trabalho sobre o futuro é feito em muitos lugares, mas ndo necessariamente em
organizagdes que estudam o futuro. O desafio é conectar estudos e organizagdes
que atuam na implementacdo da politica. Nao ha falta de conhecimento, mas persiste
a falta de capacidade para integrar e dar sentido ao conhecimento sobre o futuro.

* Ndo é possivel que um pequeno grupo de tomadores de decisdo, uma Gnica organi-
zagdo ou mesmo um (nico governo possuam todas as informagdes necessarias
para lidar com problemas complexos. As atividades de previsdo devem ser
abrangentes. Elas devem reunir ampla gama de talentos, diversificado leque de
ideias e perspectivas mdltiplas, incluindo as vozes dissidentes para evitar os riscos
de pensamento Gnico. E necessario aproveitar o conhecimento dos agentess em
todo o governo e fora dele, compreendendo o setor privado, a sociedade civil e os
cidadaos.

* As atividades de previsao devem olhar para varios cenarios, incluindo o provavel, o
possivel, o plausivel e o preferivel. As atividades de previsdo nao sdo exercicios
lineares.

* Ha necessidade de criar a conscientizacdo do apoio plblico para as atividades de
previsdo. 0 apoio plblico tende a existir nos momentos de crise, mas declina nos
periodos de bonanca. A participacdo dos cidaddos no processo de pensar o futuro
é parte fundamental do apoio sustentavel a esse tipo de atividade. O processo de
engajamento do cidaddo é por si s6 um resultado importante.

* As atividades de previsdo devem gozar de apoio politico. Isso significa que elas
precisam ser integradas no processo de decisdo politica, além de serem relevantes
para os tomadores de decisdo. O apoio construtivo as atividades de previsdao com
os tomadores de decisdo inclui a promogao de uma cultura de olhar para frente
(criando um processo continuo de scanning, em vez de trata-lo como um evento
(nico) e o enquadramento das questdes a partir de uma perspectiva de futuro
(alguns problemas como as alteragdes climaticas e o envelhecimento s6 podem ser
enquadrados desse modo).
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* A disposicao dos governos para lidar com previsdes pode ser um desafio. As tran-
sicoes frequentes em sistemas politicos adicionam uma nova camada de complexi-
dade a articulacdo entre o trabalho de previsdao e a tomada de decisao.

* As atividades de antecipacdo terdo maior apoio dos tomadores de decisdo se eles
conduzirem a resultados melhores e se conectarem a questdes do dia. Uma narrativa
forte que facilita a tomada de decisdo pode ser tdo importante como a pesquisa de
fundo. Isso também é importante para oferecer aos tomadores de decisao diferentes
perspectivas, prioridades e marcos de referéncia na elaboragao de narrativas futuras.
Envolvé-los no processo é (til, pois o processo é tdo importante como o produto.

* A construgdo para sustentabilidade das atividades de previsdao é também uma questao
de sincronismo. Quando ndo ha forte pressao politica para tal atividade, o setor
plblico deve continuar o seu trabalho, a fim de estar preparado para aconselhar
quando necessario.

* Ndo é viavel nem desejavel planejar exaustivamente para todas as contingéncias. 0
que pode ser feito é sondar trajetorias e padrdes e estar disposto a agir com infor-
macoes incompletas e imperfeitas.

Inovagao social e coprodugao

Esta sessdao examinou o tema da inovacdo social, que ficou definida como as
inovagdes com foco nos resultados pablicos por meio de instrumentos sociais, tema
da coproducao. Analisou como incentivar inovacdes dentro e fora do governo e como
os governos podem criar um ambiente propicio para a inovacdo. Examinou os inibidores
da inovacdo social e da coproducdo e como eles podem ser minimizados. Por fim,
explorou como engajar os cidaddos e outros atores em coproducdo e como isso pode
melhorar os resultados publicos.

0 programa Brasileiro “Concurso Inovagao na Gestdo Publica Federal” foi apresentado
por Paula Montagner, diretora de Comunicacao e Pesquisa da Escola Nacional de Admi-
nistracao Pablica, do Brasil. O prémio é destinado a promover e divulgar inovagoes
sociais e reconhecer as equipes que realizam suas atividades de forma criativa com
intuito de obter melhores resultados ptblicos. E um prémio ndo pecuniario. 0 concurso
esta em vigor ha 15 anos e distribuiu mais de 300 prémios. O foco da apresentagao foi
a prestacao de servigos aos cidadaos.

Foram discutidos trés casos premiados:

* 0 Barco da Previdéncia Social (Prevbarcos): Esse programa utiliza embarcagdes de
apoio as comunidades ribeirinhas da regido amazonica, possibilitando acesso a
beneficios sociais. Isso permitiu a prestacdo local de servigos, sem a necessidade
de criar novas agéncias em municipios com populacdes pequenas ou dispersas.

* 0 Programa Nacional de Documentacao da Trabalhadora Rural: A documentacao é
condigdo basica para o acesso a cidadania e a programas governamentais. A inicia-
tiva visa fornecer documentacdo individual dos cidaddos que residem em areas
rurais do pais. O programa utiliza unidades méveis capazes de emitir em documentos
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no local, permitindo que individuos, anteriormente excluidos, tenham acesso a
beneficios a que tém direito.

* Programa Caminho da Escola: Por meio desse programa, o governo brasileiro
oferece suporte financeiro para complementar o transporte escolar, garantindo
que as criangas, que vivem em zonas rurais, possam frequentar a escola. A agao
contribuiu para a padronizacdao do transporte escolar rural, para a renovacao de
veiculos em conformidade com rigidas especificagbes técnicas e para o acesso a
escola para criangas carentes.

Todos esses exemplos tém em comum o melhoramento na prestacdo de servicos as
populacoes dispersas por grandes areas geograficas e que enfrentam os seguintes
desafios:

* coordenar horizontalmente acdes entre 6rgaos de mesmo nivel de governo; e
verticalmente entre os diferentes niveis e entre governo e grupos sociais;

* cumprir a politica nacional em nivel local de forma a atender as exclusivas condigdes
e necessidades locais;

* aceitacdo do risco de inovar entre os servidores piblicos que mudam regras para
prover a prestacdo de servigos ao publico.

Notou-se que inovacdo é a chave para a mudanca e adaptacao. Equipes de servidores
plblicos devem ser confiaveis a fim de promover solucoes inovadoras para os proble-
mas que vivenciarem na pratica.

Michael Bichard, diretor associado do Instituto de Governo e Presidente do Design
Council no Reino Unido, falou sobre como o empoderamento e a inovagdo podem ser
incentivados no setor pablico. A experiéncia de implementagdao no Reino Unido da
iniciativa “Total Place” foi utilizada como ilustracdo. Ao longo de 13 projetos-piloto, o
programa estimulou as agéncias locais a enxergarem além de seu espaco local e a
considerarem como uma abordagem global da area dos servigos pablicos podera conduzir
a servicos melhores com custos mais baixos. Os projetos-piloto revelaram indmeras
barreiras a inovacao, incluindo:

e A falta de colaboracdo ativa entre os sistemas governamentais, como politicas
desenvolvidas por departamentos isolados com pouca vontade de trabalharem além
das suas fronteiras;

» Orgdos piblicos gerindo a partir das regras estabelecidas (conformidade), ou seja,
a partir de suas metas em vez de gerenciar para obter resultados e valores;

* A obsessdo por estruturas organizacionais em vez do foco em transformar as deci-
sOes politicas em servigcos plblicos de alto valor agregado;

* As organizagOes piblicas tendem a ser inerentemente avessas ao risco, o que foi
reforcado pela utilizacdo de metas como instrumentos de cumprimento e o foco no
processo e nao nos resultados;

* Inovagdes que estao sendo sufocadas por controles e requisitos de informacao;

* Organizacdes do setor pdblico sabendo menos sobre seus usuarios do que
acreditavam.
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* Governo pouco habilitado para o desenvolvimento de verdadeiras parcerias com a
sociedade civil e com o terceiro setor, visto como mero executor dos servicos;

* 0 Governo pouco proativo nas intervencdes que evitem resultados indesejados ou
que promovam melhores resultados; o governo ndo ter encontrado uma maneira
de fazer com que todo sistema invista mais na prevencdo e promocao.

Uma maneira de avancar é conceder as pessoas maior liberdade de escolher, de agir,
de decidir e de esbocar sua opinido. O foco atual em déficits orcamentarios e na promo-
cdo de eficiéncia pode conduzir a uma inovagao social mais favoravel e criar oportuni-
dades de exploragdo de varias formas de coproducdo, principalmente se o foco se
encontra nos resultados pablicos e nas finangas puablicas.

A abordagem “Many Helping Hands” (Muitas Maos que Ajudam) para prestacdo de
servicos sociais em Cingapura foi introduzida por Ang Bee Lian, diretora executiva do
Conselho Nacional de Servico Social.

0 modelo de servicos sociais de Cingapura se da pela parceria colaborativa entre o
governo e a comunidade. Entre as principais caracteristicas do programa, destaca-se a
meta de financiamento de “um para um” para organizagdes nao governamentais que
prestam servicos sociais, o que ampliou a rede de seguranca social, atraindo grupos da
comunidade para administrar a assisténcia social. Foi criada a fundagdo para responsa-
bilidade compartilhada, em que o governo, as pessoas e o setor privado trabalham em
conjunto.

0 “Many Helping Hands” concedeu poder as agéncias da comunidade para o exercicio
da flexibilidade e das iniciativas. A iniciativa cativou muitos interessados (agéncias de
servico social, governo, empresas, individuos e fundagdes), contribuindo para a
formacdo do capital social.

Foram identificados alguns dos principais fatores de sucesso para a abordagem “Many
Helping Hands”. A saber:

* Propriedade partilhada: desde o inicio estimula o dialogo mais aberto, a colaboracédo
e a criatividade.

* Definicdo clara dos papéis: o governo estabelece a diregao e oferece financiamento.
0 Conselho Nacional de Servigo Social desempenha as fungdes de facilitador,
capacitador, organizador e agregador; ja as organizacdes ndo governamentais atuam
como prestadoras de servicos finais; os cidaddos e os prestadores de servico sao
“prosumers?” (produtores e consumidores).

* Construindo a sustentabilidade: Contando com o apoio da comunidade para o
cofinanciamento, o programa contribui para um desenho flexivel e agil que reflete
0 que é demandado pelos cidadaos. Colaborando, também, para a sustentabilidade
da acdo.

Olhando adiante, a paisagem social em mudancga criou um desafio de fazer crescer o
setor ndo governamental em escala e escopo para prestar servicos de modo a lidar com
procura macica. Para alcancar escala, tem havido apelos para uma mudanca da formula
de financiamento de um para um. Existe o risco de que as ONGs percam sua autoridade
moral e a criatividade a medida que comecem a enfrentar exigéncia maior em apresentar
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relatorios e metas de desempenho, o que esta associado aos contratos de servigo e com
o aumento da dependéncia em financiamento do governo, que precisa entender que
esta gerindo relagdes e ndo contratos. Deve ser firmado um balanco entre accountability
e confianca. E necessario que se assuma uma gestdo de riscos, e ndo uma abordagem de
controle preventivo, o que colocaria em xeque o desejo de aumentar o controle regula-
mentar, que acabaria prejudicando a inovacao social.

Varias licdes foram aprendidas no contexto apresentado por Cingapura:

* Reconhecimento matuo do papel de cada um: as ONGs ndo sdo uma extensao do
governo. Sdo os “os ouvidos da terra”. Precisam de espaco e opgOes para desta-
carem problemas sociais criticos e lacunas. Governo é mais do que uma fonte de
recursos. Assume o papel de facilitador e de direcionador, assegurando a accoutability
compartilhada.

* Formulacao participativa de politicas pablicas: o governo precisa estabelecer
parceria colaborativa que explore o conhecimento daqueles que se encontram mais
proximos do destinatario do servico, criando ainda sistemas de distribuicdo que
aproveitem sua sabedoria e criatividade.

* Partilha de poder: partilhar o poder, aceitagdo do risco compartilhado e a tolerancia
para experiéncias sao essenciais.

* Conceder poder aos cidadaos: o governo tem a responsabilidade de facilitar a
participagdo e o engajamento do cidaddo a fim de possibilitar a mudanga e cons-
truir a resiliéncia.

* Resistir a tentacao de fazer mais do mesmo: As questdes sociais sdo multidimen-
sionais. Exigem maior coordenagdo e colaboragdo entre os varios agentes e atores.
0 financiamento do programa deve levar em conta maior coordenacgdo e os custos
de coproducgao.

Ao concentrar a atencdo nos resultados, os governos tém uma boa chance de mante-
rem o dialogo continuo e melhorarem a qualidade de influéncia do servico para envolver,
capacitar, influenciar e facilitar a inovagdo social.

Grupo de discussédo
Os seguintes pontos principais emergiram do grupo de discussao:

* As inovagdes sociais sao inovacoes, tanto em seus meios quanto nos fins. Os bene-
ficios das inovagOes sociais sao revertidos para a sociedade como um todo. Res-
pondem a necessidades sociais e melhoram a capacidade de agir da sociedade.

* Algumas inovacgdes sociais podem ser transformadoras, outras siao melhorias
incrementais feitas da recombinacdo de elementos que existiam anteriormente.

* As inovacoes sociais raramente sdo totalmente de cima para baixo ou totalmente
de baixo para cima.

* As inovacdes sociais podem ser confusas, mas também ordenadas. Diz respeito a
relacdes e conexdes; trabalhar além das fronteiras para alcancar resultados, redes
ndo estruturadas; sdo sobre pessoas e ndao programas; e accoutability compartilhada
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para fora e para baixo, mas nao para cima. A inovagdo social exige uma abordagem
de tentativa e erro, a decisdo de aceitar o “suficientemente bom” em vez da busca
pelo “perfeito”. Aceitar a variabilidade e reconhecer que “um tamanho @nico nao
serve a todos”.

* Coproducao pode aumentar o capital social, a autorresponsabilidade, a autoconfianca
e o bem-estar. E ativada por redes sociais fundamentais para construir a resiliéncia
da sociedade.

* A inovacdo social e a coproducdo sdao necessarias porque nunca havera recursos
financeiros suficientes para atender todas as necessidades, langando mao apenas
de abordagens tradicionais.

e Existem muitas barreiras para a inovacao social e a coproducdo, incluindo a falta de
cooperacao entre instituicoes e programas; gerenciamento segundo as regras ja
estabelecidas (conformidade); foco na estrutura; aversao ao risco; e o foco na
microgestdao. A conversa sobre a reforma do setor plblico ndo tem sido acompa-
nhada por atitudes. Boa retérica nao foi traduzida em acao.

* A sociedade civil e o terceiro setor precisam enfrentar suas proprias barreiras,
incluindo a imprevisibilidade de financiamento, a dificuldade de manter pessoas
nas equipes e o medo de se tornarem organizagdes semiestatal.

* 0 governo pode fazer muito para incentivar a inovacdo social e a coproducgdo. Ele
pode avaliar o desempenho sobre a capacidade de colaborar e inovar, trabalhar em
maltiplas escalas de acordo com prazos diferentes, possibilitando a oportunidade
de éxito das ideias. E possivel criar um ambiente que estimule o aprendizado com
o erro - “safely failing and failing fast”. Deve se concentrar, ainda, em resultados e
ndo em entradas e saidas.

* Os desafios fiscais, atualmente, enfrentados por muitos governos também poderiam
se tornar um facilitador, desde que o foco permaneca nos resultados pablicos, e
ndao somente sobre aqueles associados as financas pablicas.

* Ha muitos exemplos de inovagdes que fazem sucesso em pequena escala, mas que,
ao se disseminarem, ndo apresentaram o mesmo desempenho. Escala e dissemina-
¢do ndo sdao a mesma coisa. Para apoiar inovagdes bem-sucedidas, o governo deve
pegar uma ideia e torna-la maior (ou seja, escalona-la) ou, ainda, lancar mdo de
uma ideia e incentivar que ideias como estas sejam desenvolvidas em muitos luga-
res (ou seja, difundi-la). As redes virais, combinadas com capacitacdo e outras
ferramentas disponiveis para um ecossistema de solugOes, organizacbes e empre-
sarios, pode contribuir para esse processo de difusdo.

Jornada de aprendizagem

A Escola Northlight® é um exemplo de experimentacdo e inovacdo social. Os partici-
pantes foram recebidos pelo diretor Lim Yen Ching.

A Escola Northlight foi inaugurada em 2007 pelo Ministério da Educacdo, que buscava
abordagem e curriculo diferenciados para prestar assisténcia aos alunos que tivessem
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repetidamente falhado no exame final da Escola Primaria Nacional e que, por isso, se
encontravam em risco de abandonar o sistema escolar precocemente. Em trés anos, o
crescimento e a motivacdao dos alunos da Northlight e os resultados do experimento
superaram todas as expectativas. A escola tem um forte apoio e participacdao da comu-
nidade. Sua estratégia inovadora e a abordagem ndo conformista foram copiadas por
muitas escolas primarias em todo o pais e até internacionalmente.

Grupo de discusséo

A escola Northlight é um exemplo de inovacdo que envolve governo, profissionais
da educacao, alunos, familiares e comunidades que trabalham em conjunto para
solucionarem uma necessidade social premente. Ilustra a importancia da antecipacao,
experimentacdo e inovagao social no enfrentamento da questdo plblica e na construcao
de resiliéncia nas pessoas, na comunidade e na sociedade.

Demonstra como agéncias do setor plblico podem facilitar a inovacdao e como o
governo pode apoiar experimentos ao torna-los mais amplamente disponiveis no sistema.

Dado o risco de fracasso, a escola Northlight demonstra a importancia de uma lide-
ranca escolar forte e da participacdo ativa da comunidade. A iniciativa se revelou como
um interessante “encontro de coalizdo de interesses desordenados”, impulsionada por
uma paixao em ajudar os estudantes e suas familias, com pouca consciéncia, no inicio,
das implicagdes sistémicas. Dessa forma, tornou-se um laboratério estratégico para
“difundir” inovacdo social, ensinando outras pessoas que possam, por sua vez, replicar
sucessos em suas proprias salas de aula e escolas.

Experimentagao

Esta sessdo explora como o governo pode usar a experimentacdo para melhorar as
decisdes de politica plblica. Foi investigado como as administracoes podem adotar
uma abordagem para a politica plblica que enfatize multiplos experimentos de pequena
escala e como eles podem ser ampliados e expandidos quando forem bem-sucedidos.
Analisou, ainda, como experimentos podem ajudar na aprendizagem e no desenvolvi-
mento da capacidade coletiva para alcancar melhores resultados pablicos.

Jean-Pierre Voyer, diretor-geral da Corporacao Demonstracdo de Pesquisa Social
(SRDC), do Canada, lancou a discussao. Notou-se que a experimentacao pode ser usada
como poderosa ferramenta para melhorar a tomada de decisdes. Isso porque permite
aos responsaveis pela definicdo de politicas medir e identificar os resultados provaveis
de um novo programa dentro de uma escala controlada. Nao se trata apenas de “expe-
rimentar coisas”. Ajuda a avaliar os resultados valendo-se de uma rigorosa investigacao
e de métodos de avaliagdo. O uso sistematico da experimentacdao baseado em uma
avaliacdo minuciosa pode contribuir para melhores resultados pablicos. Pode, ainda,
melhorar a capacidade de antecipacdo dos governos e construir a capacidade de adap-
tacao das comunidades, pela aprendizagem coletiva.

Quatro tipos principais de experimentacdo foram observados variando entre projetos-
piloto, projetos de demonstracdo, ensaios de controle aleatorio e experiéncias sociais.
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Em cada caso, a analise rigorosa e a avaliacdo é necessaria para medir e avaliar as
diferencas quantitativas e qualitativas que um novo programa ou intervengao podem
produzir. Isso requer conhecimento e compreensao sobre o que teria acontecido na
auséncia de novas iniciativas. Uma poderosa forma de obter esse conhecimento é por
meio de ensaios aleatérios, tal como nos experimentos médicos utilizando um grupo
que recebe tratamento e um sem medicamentos para controle.

Muitas razboes existem para que os governos se envolvam em experimentagdes,
incluindo:

* Colocar as ideias em teste (identificando barreiras, estimando taxas de utilizagao,
medindo os resultados pretendidos e ndo pretendidos, estimando o impacto e
obtendo resultados de custo/eficacia e custo/beneficio);

* A inovacdo é necessaria para resolver problemas complexos emergentes e a experi-
mentacdo desempenha papel fundamental no processo de inovagdo;

* Difundir a inovagdo (permitindo que as pessoas vejam novas abordagens em agao);
* Promover a colaboragdo entre niveis de governo ou diferentes partes interessadas;

* Injetar uma maior responsabilizacdo (responsabilizacdo para os procedimentos
seguintes a fim de obter resultados);

* Extinguir ideias ruins (retardar o impeto para adocdo de ideias que comprovadamente
nao funcionem, mesmo que gozem de apoio popular ou que tenham sido baseadas
em preferéncias ideolégicas).

A experimentacgdo social tem se desenvolvido ao longo dos dltimos 40 anos, como
principal forma de atividade de investigagdo. Vem sendo usada em larga escala em
alguns estados dos EUA e despertando interesse crescente na Europa continental. Assis-
tiu-se, ainda, a uma grande explosdo da atividade a nivel internacional nos Gltimos
cinco anos em relacdo as economias em desenvolvimento. No Canada, nos dltimos 15
anos, nove grandes projetos de demonstracao foram realizados, sendo um deles o “Self-
Suficient Project” (Projeto de Auto Suficiéncia).

Esse projeto foi implementado na década de 1990 para determinar o impacto de
receber ganhos suplementares no salario pela participacdo no mercado de trabalho. O
alvo do programa foram mades solteiras beneficiarias da previdéncia social. As 9 mil
participantes do estudo foram divididas em um grupo experimental e um grupo de
controle. As do grupo experimental receberam complementacdo de salario por até trés
anos, com a condicdo de abandonar o beneficio previdenciario por um emprego de
tempo integral (o regime representou a “nova” intervencdo politica que estd sendo
testada). Os resultados do estudo indicaram que as do grupo experimental regressaram
ao mercado de trabalho muito mais rapidamente do que as do grupo de controle. No
entanto, em longo prazo, ambos os grupos tiveram resultados semelhantes no que diz
respeito aos salarios. Os resultados do estudo, mais tarde, influenciaram a concepgao
de sistema de Previdéncia de trabalho no Canada e em outros paises.

Em termos de melhoria da absorcdo de experimentagdes no setor piblico, os governos
podem se concentrar na criacao de cultura e apresentar maior apetite para decisdes
baseadas em evidéncias e fundos dedicados a experimentacdo. Ha um papel fundamental
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para aqueles que asseguram a transferéncia de conhecimento para o servico publico e
para os tomadores de decisdo. Escolas de gestdo plblica também podem desempenhar
importante papel na preparacdo de funcionarios pablicos.

Tempo para a experimentacdao também é um problema. Experimentos rigorosos
demandam tempo, que muitas vezes ultrapassa o tamanho dos mandatos politicos. Por
conseguinte, é necessario antecipar questdes emergentes, com antecedéncia suficiente,
em relacdo as necessidades, para permitir que a experimentacdao aconteca, bem como
anunciar decisdes de politicas plblicas no momento adequado. Outra possivel solucdo
para a questdo do tempo é encontrar métodos de experimentacao que possam ser feitos
com o mesmo rigor, mas de forma mais rapida.

Irene Lucas, secretaria interina do Departamental Communities and Local Government
(Departamento de Comunidades e Governo Local) do Reino Unido, explorou o potencial
de experimentacdo e inovagao no contexto do Reino Unido.

0 novo governo de coalizdo no Reino Unido assinalou a necessidade de uma mudanga
de poder de Westminster para o povo. Apoia a descentralizacdo, o engajamento demo-
cratico e equilibrio de governo de cima para baixo, ampliando poderes para os conselhos
locais, comunidades e pessoas fisicas.

A estratégia emergente do Reino Unido explora o reequilibrio entre as prescrigdes
de “cima para baixo” e a colaboragdo voluntaria. Os setores, plblico e privado, tém sido
desafiados a se tornarem parceiros de empresas locais. Isso pode levar a transferéncia
do poder as localidades.

Nacionalmente, isso demanda foco na inovacdo, maior énfase na colaboracdo e
abordagem de todo o sistema. Em nivel local, uma reorientacdo das necessidades dos
cidaddos se mostrara primordial, afastando-se da concessao de financiamento em silos
discretos com condigdes centrais impostas para financiamentos e orcamentos baseados
na comunidade.

0 conceito de “dias de inovacdao” como forma de resolver questdes complicadas ao
nivel da comunidade foi observado. Ele foi usado recentemente para congregar todas
as partes interessadas a desenvolverem solucdes baseadas na comunidade para a ques-
tdo do envelhecimento da populacdo e o alto custo do atendimento.

No que diz respeito a aprendizagem e desafios para o governo central, observou-se
0 seguinte:

* 0 desenvolvimento de uma politica de dados abertos (Open Source Policy) se mostra
como um caminho promissor a ser sequido sob a perspectiva “nenhum de nés é tao
inteligente quanto todos noés”;

* Necessidade de estabelecer cultura e ambiente que incentivem a experimentagao;

* Importéncia de uma abordagem de todo o sistema com foco no desenvolvimento
de politicas e que conceda forma a solugdes praticas; e

* Necessidade de um conjunto diferente de habilidades e conhecimentos.
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Grupo de discussdo
Pontos resultantes da discussao em grupo:
* Experimentacdo constr6i a capacidade para a melhoria continua.

* Existem muitas formas de experimentacdo, mas cada uma valora evidéncias, se a
analise é quantitativa ou qualitativa.

A questdo sobre o uso de dados quantitativos versus qualitativos tem sido um
debate em curso ha muitos anos. Ambas as fontes de evidéncia sdo necessarias. E
ambas devem ser analisadas com rigor. Experimentacdo requer uma mistura e a
combinacdo de varias ferramentas para diferentes finalidades. Uma abordagem
pode ser usada para fornecer conhecimentos estatisticamente validos sobre resul-
tados provaveis. Outra pode ser usada para selecionar fatores situacionais, tais
como o juizo informado de trabalhadores e lideranga inovadora a nivel local, que
também influenciam os resultados.

A experimentagdo pode fornecer verificagao contra predisposicdes mentais e prefe-
réncias. Uma pesquisa baseada em evidéncias contribui para a accountability junto
aos cidadaos.

Demandas em matéria de accountability e avaliacdo por desempenho nao deixarao de
existir, porém, a experimentacdo e a inovagdo sao encorajadas, concentrando na
accountability pelos resultados, aumento do valor plblico em vez de uma definicao
mais restrita de accountability para o processo e os requisitos de informacao.

Se faz necessario distinguir entre:
- Sistemas de controle para garantir o cumprimento de regras (conformidade);

- Sistema de informacao para tomar melhores decisoes e trazer resultados mais
favoraveis; e

- Accountability pablica para o desempenho global de um pais ao longo do tempo
e em comparagdo com os outros.

Experimentacdo e inovacdo requerem mudancas significativas para o governo (por
exemplo, orcamento de resultados, gestdao de desempenho e o papel de centro de
governo). Exige uma mudanga cultural. Como o governo responde aos erros
razoaveis e tentativas fracassadas € um poderoso indicador da cultura.

Protétipos podem fornecer uma maneira rapida e razoavelmente rentavel de explorar
o que funciona. Pode ajudar a “falhar de forma rapida, segura e inteligente.”

“Dias de Inovacdo” (Innovation Day) pode ser uma poderosa ferramenta para explorar
e buscar solugdes para problemas. Mostra-se importante, ainda, para ouvir e aprender
com as conversas que ja estdo sendo levantadas.

0 contexto importa. Em alguns paises, o potencial para experimentos sociais é
limitado ao argumento de que iria contra o principio de “igualdade de tratamento”,
enquanto em outros paises é amplamente aceito.

Habilitacdo das tecnologias da informag¢ao e comunicagao (TIC)

Esta sessao analisou o impacto e o papel das tecnologias da informagao e comunicacédo
(TIC) na governanca moderna. Foi explorado como as TICs (Web 2.0, redes sociais etc.)
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podem mudar a paisagem de funcionamento para os governos. Analisou como as TICs
podem apoiar a antecipacao, a experimentacao, a inovagao, a intervencdo inteligente e
a adaptacao.

Martin Stewart-Weeks, diretor do departamento “Setor Pablico de Préaticas na regido
Asia-Pacifico” da empresa Systems Internet Business Solutions Group (Cisco), deu inicio a
discussdo. A tecnologia ndo apenas permite, mas também acelera e resignifica muitos
problemas e questdes. Tecnologia é fundamental para conversas sobre qualquer assunto,
porque conectividade nao discorre apenas sobre a vida das pessoas, mas sobre a tecnologia.

Trés modelos de funcionamento de rede foram mapeados por P. Baran: um modelo
centralizado, bem conhecido do governo, que possui um arranjo “rede em estrela*’; um
modelo descentralizado, com miltiplos centros e raios; e um modelo de rede distribuida
que é caracteristico da forma como a internet estd organizada. Um modelo de rede
distribuida é o modelo mais resiliente, porque mesmo quando um dos nds da rede se
desfaz, ela consegue sobreviver.

0 surgimento de um mundo mais conectado mudou a forma de operar das organi-
zacgOes, autorizando os modelos operacionais distribuidos, menos dependentes de
comando e controle central.

0 setor plblico também tera de se adaptar a tal modelo. Crescemos utilizando cen-
tros de tomada de decisdes, mesmo quando o conhecimento, a pericia e a experiéncia
necessaria para informar as decisdes se encontram no limite. E apropriado falar em:
“governos nos - e com - limites”.

0 século 21 sera sobre o pensamento divergente, criando novas opgdes, desenvol-
vendo novas solugdes por meio do pensamento integrativo, e equilibrando os opostos.
Isso dependera cada vez mais de pequenos e grandes sistemas participativos. As TICs
constituem um meio de compartilhar conhecimentos diversos. Permite o desenvolvi-
mento de ferramentas de uso simples e que atraem pessoas. Tecnologias Web 2.0 e suas
aplicacoes estdo criando novas formas de interacdo social entre as pessoas. Conforme
mais pessoas se mudem para essas relacoes e participem dessas plataformas, o governo
tera de avancar uma direcdao mais aberta e colaborativa, de acordos de cooperagdo, no
qual existam uma consulta aberta, dados abertos, conhecimento compartilhado, reco-
nhecimento de especialidades mdtuas e o respeito reciproco por valores comuns.

Governo 2.0 esta referenciado na colaboracao, isto &, os usuarios constroem valores
lancando mdo da contribuicdo de cada um. Baseia-se no pressuposto de que é facil
conectar pessoas, conhecimentos e ideias, quando e onde sdo necessarios. Representa
uma dispersao de poder, de autoridade e controle. Conecta comunidades, redes, orga-
nizagoes e instituicdes, diz respeito a “Serendipidade® Sistémica”.

Varios exemplos ilustram o potencial da transformacdo em curso, incluindo a opinido
do paciente, a politica emergente da Otan, “Espaco de Opinido 2.0”, Para onde vai meu
dinheiro, Producdo intelectual compartilhada e Planetary Skin.

Uma série de implicagdes foi observada:

* “As instituicOes existem para amparar os problemas que foram criados para resolver”.
Devem ser parte da solugdo dos problemas, mas ndo podem ser a solugdo integral.
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* 0 poder das ferramentas de redes sociais para ampliar o conhecimento e as conexdes
estd disponivel somente se as organizacbes e os gestores estiverem preparados
para abrir sua empresa e compartilhar. A confianca deve ser dada e depois conquis-
tada - ndo funcionando no sentido inverso.

* Ser um portal ndo é o mesmo que ser o responsavel pela conexdo. Os “guardides do
portdo®” frequentemente controlam o conhecimento e o acesso a ele. Conhecimento
distribuido recompde e se reconecta de forma imprevisivel e poderosa. Conectores
contribuem para a recombinacdo do conhecimento.

Em resumo, “redes sabem mais do que nds sabemos - algumas das pessoas mais
inteligentes ndo trabalham para nos”.

James Kang, diretor executivo assistente da InfoComm Development Authority (IDA),
Cingapura, falou sobre o papel de facilitador das TICs na “preparacdo do governo para
servir além do previsivel”,

Como um pequeno Estado nacdo, Cingapura enfatiza mais o planejamento de longo
prazo para reduzir os riscos de erros dispendiosos. Isso tem ajudado a responder rapi-
damente e a se adaptar aos desafios emergentes. No entanto, o cenario mundial esta se
tornando mais complexo, imprevisivel e incerto. Cada vez mais, as questdes se tornam
mais dindmicas e multifacetadas. Governo enfrenta um crescente nimero de questoes
complexas, problemas dificeis e “curingas”. Para prosperar nesse contexto, governo e
sociedade devem olhar para o futuro, inovar ao invocar o passado, reinventar-se e
tornar-se resiliente.

Os cidaddos ja nao aceitam pacificamente que o governo saiba mais, seja superior. A
medida que avancamos o modelo de governo, cada vez mais, passara de um “governar
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para vocé” para uma abordagem “governar com vocé”. O que exigira uma série de mudancas:

* De depositario (nico dos dados plblicos para instituicdao disposta a compartilhar
dados que incentivem a criacdo de aplicagdes inovadoras;

* Mover-se da mera “coleta” de dados para dos dados colhidos que “fazem sentido”;

e Tornar-se centrado no cidaddo, incentivando-os e envolvendo-os na definicdo e na
cocriagdo de politicas e servigos plblicos;

* Alavancando a sabedoria coletiva da cidadania por meio de plataformas de midias
sociais (crowd sourcing’);

* Adotando midias relevantes, redes sociais, estado da arte das tecnologias, como
computacdo em nuvem?® e tecnologias moveis inteligentes para desenvolver agili-
dade e capacidade;

* Estar preparado para experimentar, perseguir uma abordagem de “busca e descoberta”
e agir mesmo quando o resultado é incerto, e na auséncia de informagdes completas.

Grupo de discussdo
Alguns pontos-chave emergiram da discussao em grupo.

* Por muitos anos, o setor de tecnologia prometeu demais e entregou de menos.
Contudo, finalmente alcancou sua propria retérica. Agora € o momento da “virada
de jogo”.
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* As redes e as midias sociais estdo causando uma “mudanca disruptiva” no equilibrio
de conhecimento entre governo e cidadaos.

* Em redes distribuidas, a autoridade é criada por contribuicdo, ndo de status. Vocé
ganha poder e influéncia como um contribuinte valioso.

* Cada vez mais os governos terdo que aproveitar a sabedoria dos outros, porque o
conhecimento e as capacidades residem em outro lugar.

* As organizacOes governamentais retém grande quantidade de dados que poderiam
ser aproveitados por outras pessoas para criar novos bens e servigos piblicos.

* As redes podem ajudar a resolver problemas criados (por exemplo, o excesso de
dados levou a criagdo de instrumentos de triagem).

* Compartilhar informagdes pode entrar em conflito com a privacidade dos individuos.
As informacdes abrangidas pela legislacdo de privacidade ndo podem ser compar-
tilhadas. O sigilo deve existir, mas traz a tona questdes relativas ao acesso a infor-
macdo e a transparéncia. Mas essas questdes ndo devem ser confundidas com a
ideia de tornar os dados plblicos disponiveis como um bem publico. Os governos
tém grandes quantidades de dados em sua posse que podem ser tornados pUlblicos
a fim de que os cidadaos, e outros atores, possam usa-los para criar valor pablico.
Além disso, o governo financia a coleta de dados/a criacdo que outros atores tém
em sua posse, que também poderiam beneficiar a sociedade por serem tornados
plblicos.

* 0 governo também precisa estar ciente de que os dados e as informagdes podem ser
recombinados problematicamente, mal interpretados e mal utilizados. Na era da
internet, boa analise e ma analise, informagdes confiaveis e desinformacdo podem
se disseminar como um virus. Isso ndo é novo, mas a internet pode servir para
acelerar e ampliar o processo. Monitoramento e correcdo de curso serdo constante-
mente necessarios.

* Um conjunto de abordagens do governo nao sdo necessariamente o mais produtivo
quando se trata de tecnologia. E preferivel olhar para questdes especificas e
perguntar como a tecnologia pode ajudar. Diferentes questdes levam a respostas
diferentes.

* 0 e-Governo ndo vai substituir a democracia eleitoral. No entanto, ha uma necessi-
dade de pensar sobre como a tecnologia transforma e pode enriquecer a democracia.

* A tecnologia esta criando a necessidade de uma nova geracao de profissionais e
habilidades diferentes (por exemplo, a capacidade de envolver os cidaddos, o
conhecimento de TI, a ética profissional e o julgamento).

* Embora a internet e redes sociais fornecam uma plataforma para divulgacao de
informacoes e receber feedback, os funcionarios pablicos devem também estar cons-
cientes das armadilhas. Devem ser capazes de distinguir entre um feedback genuino
e “ruido”, evitar serem seduzidos por minorias vocais, e conciliar respostas em
tempo real com prazos de deliberagdes mais longos.

* Tecnologias de comunicacdo modernas sdo parte do mundo em que vivemos. Governo
deve se envolver e usar isso para cumprir sua missao.

183



Capacidade de adaptagao

Esta analisou a capacidade adaptativa dos governos e das comunidades. Choques
acontecem apesar das tentativas dos governos em evita-los. O papel do governo, portanto,
é atenuar o impacto e construir a capacidade de adaptacdao na comunidade e entre os
cidadaos para absorver os choques. 0 segmento explorou o que as infraestruturas, os
sistemas e as capacidades dos governos necessitam para operar em circunstancias
imprevisiveis e em ambientes volateis.

KU Menon, consultor pleno da Consultoria de Comunicagdes Pablicas, do Ministério
da Informacdo, Comunicacdo e Artes de Cingapura, comegou o debate a partir das ligdes
aprendidas com a experiéncia do seu pais na gestdo da crise da Sindrome Respiratoria
Aguda Severa (SARS) de 2003.

Pequenas cidades-estados sdo especialmente vulneraveis a pandemias. Como resul-
tado, ha uma tendéncia a ser “paran6ico” e se aparelhar demais. Tal tendéncia pode vir
a ser uma estratégia bem-sucedida. Ha muitas incognitas e uma consideravel incerteza
sobre o que fazer. E preferivel gerir as consequéncias do exagero em vez de enfrentar
aquelas decorrentes da falta de reacdo.

Cingapura teve uma série de vantagens na gestdo da crise. £ uma ilha pequena, com
um nGmero fixo de pontos de entrada. E uma cidade-estado, sem populacdo rural.
Havia aprendido com uma experiéncia similar no sul da China e Hong Kong. Possuia um
governo forte e estavel e um servigo plblico profissionalizado.

Na frente de comunicacdo, o governo precisa ser ativo, honesto, aberto e transpa-
rente. E preciso encontrar um meio termo entre o risco de provocar medo e a edificacdo
de confianga. Cingapura utilizou todas as ferramentas de comunicagdo possiveis para
explicar o surto, responder aos comentarios, construir a confianca e gerenciar a imagem
do pais no exterior. Ganhar a confianca era de longe o maior desafio, e é a consequéncia
de credibilidade construida sobre o historico de uma gestdo competente e de confianca
por parte do governo ao longo do tempo. A confianca implicita no governo emprestou
a autoridade moral de que se precisava para tomar as medidas necessarias para conter
a doenca. Enquanto isso permitia uma acdo rapida e decisiva por parte do governo,
houve um lapso de curta duragao, com efeito negativo no abrandamento das respostas
a sociedade civil, em um momento em que as pessoas olhavam para o governo buscan-
do orientacdes e solucdes considerando que todos tinham uma responsabilidade e um
papel a desempenhar.

As licdes aprendidas com a crise da SARS tém contribuido para respostas subsequentes
a outras situagdes, incluindo as gripes HIN1 e aviaria. As ligdes incluem:

* Necessidade de uma lideranca decisiva com a participacdo dos mais altos niveis do
governo e todos os ministérios e agéncias;

* Transparéncia e comunicacdo honesta que alcance a todos;

* Importancia de ganhar a confianga da populacdo; e

* Necessidade de uma abordagem multidisciplinar e multisetorial sem fronteiras
artificiais entre as disciplinas.
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Em suma, infraestruturas (tais como governo em rede e simulagdes em tempo de
paz), capacidade (uso de cenarios de planejamento, instrumentos legislativos e apren-
der melhores praticas com os outros e por meio da experiéncia) e lideranca em varios
niveis, permitiram que Cingapura se sustentasse durante a crise da SARS. Embora crises
raramente sejam iguais, a experiéncia da SARS reforcou a importancia da construcao da
capacidade adaptativa da sociedade, o que requer uma forte competéncia institucional,
organizacional e uma sélida capacidade de inovagdo, além da confianca no governo e
nos cidadaos.

Karen Lau, diretora assistente do Public Policy and Organization Reviews, State Service
Authority do estado de Victoria na Australia, falou sobre a experiéncia de reconstrugao
das queimadas em Victoria (Victorian Bushfire) e o papel do Estado na recuperacao.

A escala e a urgéncia da tarefa de recuperacdo dos devastadores incéndios, que se
alastraram pelo estado de Victoria em 2009, demandaram abordagens ageis e responsivas
para o esforco de recuperacao. Com trés dias de desastre, foi estabelecido um programa
das areas afetadas pelo fogo, além de uma autoridade responsavel pela recuperagao,
isto &, supervisionar o maior programa de recuperagao da historia daquele estado. Pessoas
de todos os setores (politico, plblico e sociedade civil) se reuniram para liderar o
esforco de recuperacgdo e reconstrucdo. Uma organizacdo horizontal foi criada para que
se pudessem tomar decisdes rapidamente e corrigi-las quando equivocadas.

Um quadro de recuperacao e reconstrucao foi criado para enfrentar desafios de longo
prazo relacionados a questdes como logistica de distribuicdo de bens aos necessitados,
gestdo do esforco de limpeza, proporcionando habitacdo e promovendo recuperacdo
liderada pela comunidade.

Desde o inicio, ficou reconhecido que pessoas que participam do seu proprio processo
de reerguimento se recuperam melhor. Identificou-se que pessoas e comunidades dife-
rentes se recuperariam em ritmos diversos e de maneiras distintas. Como resultado, foi
utilizada abordagem participativa na maior parte dos niveis locais. Isso trouxe seus
proprios desafios, incluindo a relutdncia de algumas comunidades, uma tomada de
decisdo mais lenta, dificuldade de se chegar a um consenso e em identificar lacunas de
capacidade. Mas os resultados foram solugoes melhores adaptadas as necessidades locais.
Resultou, também, em comunidades mais fortes e resilientes.

A escala das queimadas gerou demandas complexas e imprevisiveis nos 6rgaos
plblicos. A complexidade derivou:

* da necessidade de operar em diversas jurisdicdes, portfolios, setores e areas

geograficas;

* da escala da devastacdo e

* do elevado grau de sofrimento individual e comunitario e o trauma.

Os 6rgaos publicos exigem agilidade para operar em ambientes imprevisiveis. 0 “ciclo
de agilidade” inclui: a) verificar se ha novas tendéncias/problemas; b) trabalhar com as
comunidades para transformar a informacdo em solugdes viaveis; c) responder aos novos

problemas, novas abordagens; e d) ajudar a moldar o ambiente futuro e desenvolver
resisténcia aos choques que possam vir a ocorrer.
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d. Ajuda a moldar

um ambiente futuro e a. Examinar
construir resisténcias novas tendéncias/
para choques que problemas
venham a surgir

O Ciclo de Agilidade

b. Trabalhar com a

c. Resposta aos novos comunidade

problemas

transformar a informacao
com novas abordagens

em solugdes vidveis

Os facilitadores de agilidade tem propésito, boa vontade, um ambiente que os autorize,
lideranca e financiamento suficiente.

Grupo de discussdo
Alguns pontos-chave surgiram durante a discussdo.

* Capacidade de adaptacdo exige forte competéncia institucional, organizacional e
capacidade de inovacdo, tudo isto fazendo parte de um sistema dinamico.

* Capacidade de adaptacao requer planejamento de longo prazo, tais como a habili-
dade de examinar e detectar sinais de novas tendéncias, dar sentido a esses sinais
e intervir de forma proativa, mesmo na auséncia de entendimento perfeito, assim
como poder de atravessar uma crise em curto prazo.

* Possuir varios quadros de analise é fundamental. Um quadro empirico fornece dados
e ideias sobre o que esta acontecendo. Um quadro politico fornece percepcdo sobre
o que fazer e quando fazer. Um quadro de recursos humanos fornece informacdes
sobre os tipos de capacidades necessarias. Um sistema de midia também se mostra
importante, pois em qualquer crise o governo tem duas crises para gerir - o evento
em si e a midia. Um quadro simbélico diz ao governo que cerimdnias, rituais e
outros atos fardo diferenca positiva.

* 0 governo atua em um mundo além das solugdes estruturais, um mundo de
conectividade e redes. Varias organizacoes trabalhando juntos para alcangarem
resultados é uma caracteristica definidora de um governo moderno.

» £ interessante refletir sobre como a crise da SARS pode ser tratada de forma dife-
rente em um mundo com TICs. O uso de midias sociais (Facebook e Twitter) seria de
grande importdncia para interagir com o publico (que, de fato, comunicam entre si
por meio dessas ferramentas).
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* Mesmo que a midia social permita que os cidaddos se comuniquem uns com o0s
outros, eles ainda querem ouvir das autoridades, isto é, figuras/especialistas. As
pessoas querem informacOes seguras de que possam confiar.

* 0 importante é utilizar de todas as ferramentas de comunicacdo disponiveis. Meios
de comunicacgdo social podem ser usados em conjunto com outros instrumentos de
comunicagdo. A Midia social faz parte do mundo em que vivemos, assim, o governo
precisa aprender a usa-las melhor.

* As midias sociais possuem potencial negativo e positivo. Podem criar crises (como
quando movimentos sociais sdo contrarios a vacinas que os médicos consideram
importantes e seguras). “A sabedoria da multiddo pode tornar-se a ignorancia do
povo.” Isso ja aconteceu antes, mesmo na auséncia de meios de comunicagdo social.
No entanto, é mais dificil de combater, dada a velocidade das ferramentas de midia
social.

* A capacidade de adaptacdo ndo s é necessaria para responder a crises sbitas, mas
também para lidar com crises iminentes que vém sendo construidas em um hori-
zonte de tempo maior. Os efeitos do aquecimento global e o aumento da obesidade
sdo alguns exemplos.

* Os governos muitas vezes respondem bem em face de a uma crise (aumentando a
liberdade de agir, proporcionando o acesso a fundos etc.). “Em circunstancias
excepcionais, o governo pode atuar excepcionalmente.” Mas os governos parecem
incapazes de “institucionalizar” o que fazem em tais circunstancias, embora reco-
nhecendo a necessidade de continuidade e estabilidade institucional.

* Crises acontecerdao novamente. A questdo chave é se os governos estao aprendendo
e se esse aprendizado pode ser colocado em pratica quando necessario.

Encerramento da discussao

Veja a seguir uma sintese da discussao dos relatores, que compartilharam ideias
sobre o avangar:

e Para construir uma narrativa forte sera importante proceder a reunido da Nova
Sintese.

* A nocdo de que constitui uma estrutura e ndo um modelo e que as escolhas serdo
baseadas em circunstancias, contextos e em missdes especificas € uma mensagem
importante.

« £ fundamental, ainda, deixar claro que ndo diz respeito a deixar convencdes de lado.
Trata-se de preservar o que é de valor duradouro, explorando o que é novo e o que
estd mudando, a fim de que as agdes dos que estdo no servigo piblico tenham
impacto.

* 0 aumento da complexidade é um importante ponto de partida.

* A narrativa deve ser pratica para atender as necessidades dos praticantes.
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Pensamentos conclusivos

Vinte e seis participantes, académicos e pesquisadores de sete paises participaram
da mesa-redonda de Cingapura. O foco da discussdo foi na capacidade que os governos
devem desenvolver e na habilidade de antecipar o que poderia estar em ordem para
tomar melhores decisdes e alcancar resultados mais satisfatorios. Discutiu ainda sobre
como construir a capacidade de inovar e de se adaptar para responder a crises e choques
inevitaveis, imprevistos e alteracoes de circunsténcias. Tratou de algumas das implicagdes
praticas para os organismos e servidores publicos.

0 evento deslocou a discussdo da ampliacdo do escopo do projeto de Nova Sintese
para a consolidacdo dos resultados. O foco também mudou de perseguir o que é dife-
rente sobre o servico do século 21 para determinar a forma de construir a capacidade
de servir no referido século.

A mesa-redonda seguinte, em Londres, explorou como os resultados das quatro pri-
meiras transformaram o papel das instituicdes e organizacdes publicas. Teve como foco
a capacitacdo institucional e organizacional.

Nota

*Relatério de Mesa-redonda em Cingapura, dias 21 e 22 de setembro de 2010.

** Jocelyne Bourgon é Presidente Emérita da Escola do Servico Publico do Canada (Canada School of
Public Service - CSPS) e Presidente do Public Governance International - PGI. Também é membro da “The
Order of Canada” e “The Queen’s Privy Council of Canada” (OC e PC respectivamente), honraria dada
cidaddos que se destacam por seus servicos prestados ao Canada.

! Scanning corresponde a um processo sistematico de identificacdo, caracterizacdo e analise de
informacdo, alertando para as tendéncias, potenciais mudangas de paradigma, disjuntivas e temas
emergentes que possam ser (teis para diferentes tipos de objetivos e aplicacdes, bem como
encorrajando a antecipacdo e a compreensdo do ambiente externo e a forma como o mesmo interage
e influencia as respectivas politicas e decisdes estratégica. (ver www.dpp.pt/pages/projectos/
scanning.../index.php)

2 Prosumer é um termo originado do inglés que provém da juncdo de producer (produtor)
+ consumer (consumidor) ou professional (profissional) + consumer (consumidor).

> A Escola Northlight (Northlight School) é uma instituicdo de ensino localizada na Cingapura que foi
desenvolvida pelo Ministério da Educacdo (MOE) tendo como foco alunos com dificuldades de lidar
com o curriculo padrdo do pais.

“ Do inglés “hub and spoke” - tecnologia em que toda a informacdo deve passar obrigatoriamente por
uma estacdo central inteligente, que deve conectar cada estagdo da rede e distribuir o trafego para
que uma estagdo ndo receba, indevidamente, dados destinados as outras.

> Do inglés serendipity é propensdo para fazer descobertas felizes enquanto se procurava por algo
ndo relacionado.

® Do inglés Gatekeepers - profissionais da comunicacdo que atuam como guardides, permitindo ou
ndo que a informacdo “passe pelo portdo”, ou melhor, seja veiculada na midia.

7 Modelo de producdo que utiliza a inteligéncia e os conhecimentos coletivos e voluntarios espalhados
pela internet para resolver problemas, criar conteddo ou desenvolver novas tecnologias.

8 cloud computing refere-se a utilizacdo da memoéria e das capacidades de armazenamento e calculo
de computadores e servidores compartilhados e interligados por meio da Internet, sequindo o principio
da computacdo em grade.
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Anexo

Coordenadores da Pesquisa

Jocelyne Bourgon — coordenacgdo geral; Peter Milley — diretor da pesquisa; Tobias
Kwakkelstein — Holanda; Gordon Owen — Canada; Helena Kerr do Amaral — Brasil; Yee
Ping Yi — Cingapura; Sue Richards — Reino Unidos.

Participantes das Mesas-redondas

Holanda

- John Alford, Professor of Public Sector Management, Austrdlia and New Zealand School
of Government.

- Roel Bekker, Secretary General for Central Government Reform, Holanda.
- Kees Breed, Council for Public Administration (ROB), Holanda.
- Steven Broers, municipality of The Hague, The Holanda.

- Gerard van den Broek, Director of the Knowledge Department, Ministry of the Interior,
Holanda.

- Jocelyne Bourgon, P.C., O.C., Canada School of Public Service.

- Silvio Crestana, Researcher of the Brasilian Agricultural Research Corporation
(Embrapa), Brasil.

- Steven Dhondt, Holanda Organisation for Applied Scientifi ¢ Research (TNO),Holanda.
- Roos van Erp-Bruinsma, Secretary General of the Ministry of the Interior, Holanda.
- Paul Frissen, University of Tilburg, Holanda.

- Martin Gagner, Leiden University, Holanda.

- Merel de Groot, Ministry of the Interior.

- Lotte Helder, Ministry of the Interior, Holanda.
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- Brian Johnson, Canada School of Public Service.

- Jurgen de Jong, P+P Research and Consulting, Holanda.

- Philip Karré, Holanda School for Public Administration Exes.

- Helena Kerr do Amaral, President of the National School of Public Administration,
Brasil.
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- Erik-Hans Klijn, Erasmus University, Holanda.

- Natalia Koga, University of Westminster, United Kingdom.

- Harrie Kruiter, Leiden University, Holanda.

- Anil Kumar, Ambassador of Cingapura, Holanda.
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- Thomas Homer-Dixon, Centre for International Governance Innovation Chair of Global
Systems at the Balsillie School of International Affairs in Waterloo and Professor, Centre
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- Paula Montagner, Director of Communication and Research, National School of Public
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- Jessica McDonald, Executive Vice-President, Western and International Development,
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- Allan Tupper, President, Canadian Association of Programs in Public Policy and Public
Administration; Professor and Head, Department of Political Science, University of
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- Neil Yeates, Deputy Minister, Citizenship and Immigration Canadd, Canada.

Mesa Brasil
- Pedro Vieira Abramovay, National Secretary of Justice, Brasil.

- Helena Kerr do Amaral, President, National School of Public Administration (ENAP),
Brasil.

- Leonardo Avritzer, Professor, Federal University of Minas Gerais, Brasil.

- Rodrigo Ortiz Assumpg¢ao, President, Social Security Data Processing Company
(Dataprev), Brasil.

- Jocelyne Bourgon, President Emeritus, Canada School of Public Service, President,
Public Governance International.

- Gerard Van de Broek, Director, Knowledge Department, Ministry of the Interiorand
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- Luciano Coutinho, President of Development National Bank — BNDES — Brasil.
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- Brian Johnson, President, Gladeview Consulting Ltd., Canada.

- Lena Leong, Senior Researcher, Civil Service College, Cingapura.

- James Low, Senior Researcher, Civil Service College, Cingapura.

- Peter Milley, Senior Advisor, Canada School of Public Service Canada.
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- Merel de Groot, Ministry of Interior and Kingdom Affairs, The Holanda.
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