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Resumo: O artigo propGe que é necessario inverter a légica tradicional de “errar para aprender”,
defendendo que a administra¢do publica deve antes “aprender para errar” — de forma intencional,
segura e produtiva. Critica a rigidez dos modelos formativos e a aversdo institucional ao erro, os
quais limitam a inovacdo e sustentam uma ldgica normativa e corretiva desfasada com a realidade
do setor publico. Apresenta, por fim, o modelo ‘Experience Lab’ em desenvolvimento pelo INA, que
procura integrar capacitacdo pratica, experimentacdo em ambiente protegido e governanca
colaborativa, para criar uma nova abordagem de aprendizagem institucional onde errar ndo é
entendido como falhar, mas condi¢do para transformar.

O titulo deste artigo pode parecer estranho ao leitor, ja que normalmente a expressao é
apresentada ao contrario. No entanto, inverter esta logica pode ser exatamente o “Ovo
de Colombo” que a administracdo publica tem procurado. Entendamos porqué.

E razoavel dizer-se que a administracdo publica procurou ja mil e uma maneiras de se
reinventar. Nao ha melhor evidencia disso do que a diversidade de modelos de
governacgao que, na sua histdria recente, proclamaram para si o epiteto de “novo”.

Mas seja a ‘Nova Administracdo Publica’ (Frederickson, 1980), a ‘Nova Gestdo Publica’
(Hood, 1991), o ‘Novo Servico Publico’ (Denhardt & Denhardt, 2000), ou a mais atual
‘Nova Governanca Publica’ (Osborne, 2006), a verdade é que todos estes modelos
partilham de algo em comum: configuram abstracdes tedricas a falhas anteriores —
aprendizagens que resultaram do erro sem que tenha havido, antes, espaco real para a
tentativa.

Claro que ndo deixam, por isso, de se tratar de aprendizagens importantes. Contudo,
esse modelo tem revelado pelo menos dois problemas com os quais qualquer académico
ou profissional da drea devera ser capaz de se identificar.

O primeiro é existéncia de um desfasamento entre teoria e pratica, o que ndo é
exatamente o mesmo que dizer entre conhecimento e pratica (e ja explico). As razées
para tal sdo variadas, e ndo temos espaco aqui para as desenvolver a todas, pelo que
deixo apenas algumas.

Comeco com o modo como o conhecimento é tradicionalmente produzido e validado. A
este nivel, tendemos a privilegiar o conhecimento que é concebido em ambiente
académico, mesmo quando este é gerado em contextos distantes da realidade
administrativa concreta, seguindo tempos préprios, métodos formais e ldgicas de
validacdo cientifica que, embora legitimas, raramente acompanham a urgéncia e a
complexidade das decisdes quotidianas exigidas ao setor publico.

Por outro lado, é de referir a forma como a formacdo é geralmente pensada e
organizada, isto é, segundo uma estrutura rigida, muitas vezes desconectada do
contexto e com pouca margem para experimentagao real. Em ambos os casos, o que se



verifica é que os erros acontecem, sim — porém, muitas vezes ja depois de uma decisao
estar tomada e/ou uma politica implementada. Em outras palavras, erra-se, mas erra-se
tardiamente, quando corrigir tem mais custos, institucional e socialmente falando.

Isto leva-nos ao segundo problema, que é o lugar reservado ao erro na cultura
organizacional da administracdo publica. Ainda que, em teoria, se valorize a
aprendizagem organizacional, na pratica continua a imperar uma ldgica de controlo,
norma e aversao ao risco. Erros sao vistos como falhas a evitar, e ndo como etapas
inevitdveis de um processo de descoberta. Isso impede a experimentacao, bloqueia a
inovagao e cria um ciclo onde se aprende pouco precisamente porque se tenta nao errar.

O resultado tem sido uma administracdo publica moldada por modelos normativos e
predominantemente corretivos, construidos a posteriori como reagdo aos erros e
limitagGes dos paradigmas que os antecederam (dai teoria e conhecimento ndo serem
necessariamente o mesmo).

Ora, chegados agora ao cerne da questdo, o que de defende neste texto é que, mais do
gue aprender com o erro, seria desejavel criar condicGes para aprender a errar, ou seja,
para errar de forma intencional, segura, precoce e produtiva. Aqui entra o “Ovo de
Colombo”: e se o erro nao fosse o fim do processo, mas o seu motor? E se experimentar
— com método, com contexto e com margem para ajustar — fosse a nova gramatica da
aprendizagem na administracdo publica?

E neste ponto que a inversdo da légica habitual ganha sentido. Aprender para errar ndo
é um convite a irresponsabilidade, mas a maturidade institucional. E reconhecer que
ambientes complexos, volateis e interdependentes como os que vivemos ndo se
resolvem com certezas importadas ou receitas universais. Exigem respostas construidas
localmente, a partir da experiéncia, da tentativa e — inevitavelmente — do erro.
Laboratdrios de inovagdo, abordagens iterativas e modelos de capacitagdo orientados
para a pratica sdo exemplos de como esta inversdao pode tomar forma.

Foguemos aqui um modelo formativo em especifico, atualmente em desenvolvimento
pelo Instituto Nacional de Administracao (INA): o modelo “Experience Lab”. Inspirado
nos living labs, nos policy labs e nos laboratdrios de inovagao publica que, desde o inicio
dos anos 2000, comecaram a ganhar expressdo em administracdes publicas de
diferentes geografias, este modelo parte desta heranca, mas adapta-a a um propésito
mais especifico: capacitar os profissionais da administragdo publica através da
experimentacdao guiada e do confronto direto com os desafios reais das suas
organizacgoes.

Para tal, este modelo distingue-se dos demais por integrar trés dimensdes fundamentais,
gue funcionam de forma articulada e complementar, a saber:

A (1) capacitacao orientada para o desafio (challenge based lerning) constitui o ponto de
partida, com planos formativos desenhados pelo INA a medida de uma tematica



especifica, a qual pode variar em cada edicdo do laboratério consoante os problemas
publicos em foco. Esta formacdo vai além da mera transmissdo de conteldos e
metodologias, privilegiando a aplicagao pratica (formagdo-agao), a interdisciplinaridade
e a ligacdo direta aos intervenientes e ao contexto da intervencao.

Simultaneamente, o laboratério funciona como (2) um espagco seguro de
experimentacdo, onde os participantes podem explorar solugdes de forma livre e
iterativa, sem os constrangimentos tipicos dos processos formais. O erro, neste ambiente
protegido, é encarado como parte integrante do processo de aprendizagem e inovacao.
Errar, neste contexto, é experimentar o futuro antes que ele se imponha.

A este dispositivo junta-se (3) uma légica de governanca colaborativa, que mobiliza um
ecossistema composto por entidades publicas, parceiros tecnoldgicos, instituictes
cientificas ou outras com know-how na matéria, convidando-os a testar e a errar em
conjunto. O INA assegura a coordenacado deste sistema articulado, no qual os diferentes
atores contribuem com saberes e responsabilidades distintos — da identificacdo dos
desafios a construcdo e validacdo das solucbes, passando pela sua posterior
implementacdao em contexto real.

E nesta convergéncia entre formacdo, experimentacdo e cocria¢cdo que o ‘Experience
Lab’ como modelo formativo encontra a sua identidade e capacidade transformadora.
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