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Empreendedores de politicas publicas na implementacao de
programas governamentais

Maria Lucia de Oliveira Feliciano de Lima
Tribunal de Contas da Unido

Janann Joslin Medeiros
Universidade de Brasilia

Este artigo traz novo olhar para a implementacdo de programas governamentais, aproximando as li-
teraturas de politicas publicas, implementacéo e inovagdo. Procurou-se investigar a forma de atuagio
de diretoras de escolas do Distrito Federal na implementacéo de dois programas distritais. Foi eviden-
ciado que h4, entre as entrevistadas, pessoas que se aproximam de champions e de empreendedores de
politicas publicas e que ha caracteristicas que diferenciam implementadores empreendedores de néo
empreendedores. Foram encontradas semelhancas entre os conceitos de champions, empreendedores
de politicas publicas e implementadores de programas, assim como hd pontos em comum entre as
fases de inovagéo e as etapas do ciclo de politicas publicas. Essas semelhangas abrem a possibilidade
de didlogo frutifero entre esses dois campos de estudo e possibilita a ampliacdo dos estudos sobre
implementacao.

PALAVRAS-CHAVE: implementacdo; implementagdo de programas educacionais; empreendedores de
politicas publicas; champion.

Emprendedores de politicas ptublicas en la implementacion de programas gubernamentales
Este articulo trae una nueva mirada a la implementacion de programas gubernamentales, aproximando
las literaturas de politicas publicas, implementacién e innovacion. Se buscé identificar la forma de
actuacién de directoras de escuelas del Districto Federal en la implementacion de dos programas dis-
tritales. Se ha evidenciado que hay, entre las entrevistadas, personas que se aproximan de champions
y de emprendedores de politicas publicas y que hay caracteristicas que diferencian implementadores
emprendedores de no emprendedores. Se concluyé que hay similitudes entre los conceptos de cham-
pions, emprendedores e implementadores, asi como hay puntos en comun entre las fases de innovaciéon
y las etapas del ciclo de politicas ptiblicas. Esas similitudes posibilitan didlogo entre eses dos campos
de estudio y la ampliacién de estudios acerca de implementacion.

Artigo recebido em 3 maio 2011 e aceito em 15 jun. 2012.
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PALABRAS CLAVE: implementacion; implementacién de programas educacionales; emprendedores de
politicas publicas; champion.

Entrepreneurs of public policies in the implementation of government programs

This study takes a new look at the question of policy implementation, bringing together concepts from
the literatures of public policy, implementation and innovation to investigate the actions undertaken
by school directors to implement education programs. Among the interviewees there are those whose
actions approximate those characteristic of champions in the innovation literature, and public policy
entrepreneurs in the public policy literature; and characteristics were found that differentiate imple-
mentation entrepreneurs or champions from non-entrepreneurs. Similarities were found between the
concepts of champion and policy entrepreneur, as well as points in common between the phases of
innovation and the phases of the policy cycle, opening the possibility for fruitful dialogue between the
two fields of study and for enhancing studies of program and policy implementation.

Key worbps: program implementation; implementation of education programs; policy entrepreneurs;
champions.

1. Introducao

A pesquisa descrita neste artigo foi motivada pela constatacdo de uma das autoras, no exerci-
cio de sua profissdo, de que um dos fatores que influenciam e que fazem diferenca na imple-
mentacao de programas governamentais € a atuacio dos agentes que interagem diretamente
com os cidadios e que tém grande discricionariedade na execucdo de suas tarefas. Essa cons-
tatacdo despertou o interesse de verificar, por meio de um trabalho académico, quais sdo as
caracteristicas que fazem com que um implementador de programas de governo se destaque
e seja bem-sucedido.

Os programas governamentais brasileiros sdo formulados de maneira centralizada e
definidos para ser implementados de forma homogénea em todo o Brasil. Entretanto, cons-
tata-se com frequéncia que a implementacdo desses programas varia muito, dependendo da
localidade. Municipios semelhantes, considerando a regido geografica, a extensao, as caracte-
risticas populacionais e a quantidade de recursos financeiros, muitas vezes diferem bastante
com relacdo ao grau de implementacdo dos programas governamentais. Ao buscar razdes
para isso, deparou-se com a possibilidade de que essa diferenca poderia ser explicada, entre
outros fatores, pelos conceitos de empreendedor de politicas ptblicas e do champion de pro-
jetos de inovagéo.

A pesquisa teve por objetivo, portanto, verificar e descrever que caracteristicas associa-
das com esses conceitos sdo encontradas em implementadores de programas governamentais
brasileiros. Para isso, inicialmente, foram identificadas, na literatura, as caracteristicas e a
forma de atuacdo de champions e de empreendedores de politicas publicas. Buscou-se, em es-
pecial, literatura brasileira sobre os temas. Porém, ha poucos trabalhos sobre implementacao
e ndo foram encontrados estudos brasileiros sobre champions.
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A partir da coleta de dados, as caracteristicas e a forma de atuacido dos implementado-
res de programas governamentais foram identificadas e descritas. Essas caracteristicas foram
comparadas e contrastadas com as caracteristicas identificadas na literatura.

O artigo traz novo olhar para a implementacdo de politicas publicas, aproximando as
literaturas de politicas publicas, implementacéo e inovacao.

Além desta introdugéo, o artigo compoe-se de mais oito partes. As partes dois a seis
tratam de formulacdes tedricas sobre politicas ptiblicas, implementacdo de programas gover-
namentais, inovacdo, champions, empreendedores de politicas publicas, gestores eficazes e
street-level bureaucrats. A sétima parte descreve o método adotado nesta pesquisa, seguida da
oitava parte, que sintetiza os resultados obtidos e a respectiva discussdo. Por fim, apresentam-
se as conclusdes e as sugestdes de novos trabalhos.

2. Politicas publicas

Souza (2007:68) afirma que ndo existe sé uma definicdo de politicas ptiblicas e nem a melhor
definicdo. Ela pondera que politica ptiblica é “o campo do conhecimento que busca, a0 mesmo
tempo, colocar o ‘governo em agao’ e/ou analisar essa acdo (varidvel independente) e, quando
necessario, propor mudancas no rumo ou curso dessas acoes (varidvel dependente)”.

De maneira semelhante, para Oszlak e O’'Donnell (1976:21, traducao nossa), uma po-
litica publica é:

[...] um conjunto de ag¢bes e omissdes que manifestam uma modalidade de intervencdo do Esta-
do em relacdo a uma questdo que chama a atencéo, o interesse e a mobilizacao de outros atores
da sociedade civil. Desta intervencéo, pode-se inferir uma determinada dire¢do, uma determi-
nada orientacdo normativa, que, presumivelmente, afetara o futuro curso do processo social
desenvolvido, até entdo, em torno do tema.

O ciclo de politicas ptblicas envolve varias etapas, cuja quantidade e classificacdo va-
riam entre os autores. Entretanto, embora haja algumas diferencas de nomenclatura, as eta-
pas mais comumente encontradas na literatura sdo: formulacdo, implementacgio e controle
(ou avaliacdo) (Frey, 2000).

Para Theodoulou (1995), a formulacdo da politica é a criacdo de cursos de acdo re-
levantes e factiveis para lidar com problemas. Segundo Souza (2006:26), “a formulagio de
politicas publicas constitui-se no estdgio em que os governos democraticos traduzem seus
propositos e plataformas eleitorais em programas e acdes que produzirdo resultados ou mu-
dancas no mundo real”.

A implementacdo, foco principal de interesse no presente artigo, é descrita com maior
detalhamento na préxima secéo. Pode ser definida como “o que acontece entre as expectativas
da politica e seus resultados percebidos” (Hill e Hupe, 2002:2, tradu¢do nossa).
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Finalmente, a avaliacdo, segundo Weiss (1998:4, traducdo nossa), é uma “analise sis-
tematica do processo e/ou dos resultados de um programa ou de uma politica, comparados
com um conjunto de padroes, com o objetivo de contribuir para a melhoria deste programa ou
desta politica”. E a tltima etapa do ciclo de politicas ptiblicas e tem trés finalidades: aquilatar
os resultados de um curso de acdo que se encerra; fornecer elementos para o desenho de no-
vas intervenc¢des ou para o aprimoramento de politicas e programas em curso; ser elemento
central da accountability (Faria, 2005). Theodoulou (1995) e Menicucci (2007) ressaltam
que a avaliacdo ndo precisa ser feita apos a implementacéo ela pode ocorrer, e de fato ocorre,
durante todo o ciclo das politicas publicas.

3. Implementacao de programas governamentais

A obra pioneira sobre implementacdo é o livro Implementation: how great expectations in
Washington are dashed in Oakland, de Pressman e Wildavsky, publicado em 1973. Nele, os
autores definem implementacdo como “um processo de interacdo entre o estabelecimento de
objetivos e as ac¢Oes realizadas para atingi-los” (Pressman e Wildavsky, 1973:xxiii, traducdo
nossa). Eles descreveram detalhadamente o processo de implementacdo de programas de
capacitacdo e melhoria de servicos publicos em Oakland, na Califérnia (EUA), e pretenderam
mostrar o perigo de distanciar a formulagdo de uma politica publica de sua implementacdo,
além das diversas dificuldades existentes para que essa implementacdo seja bem-sucedida,
decorrentes de inumeros pontos de decisdo e da multiplicidade de atores envolvidos, mesmo
quando as condig¢bes sdo favoraveis. Os autores consideraram impressionante que algum pro-
grama federal ainda consiga ser bem-sucedido (Pressman e Wildavsky, 1973).

Parafraseando Pressman e Wildavsky, Exworthy, Berney e Powell (2002) publicaram um
artigo intitulado How great expectations in Westminster may be dashed locally: the local imple-
mentation of national policy on health inequalities. Nele, os autores discorrem sobre as dificulda-
des para implementar, no Servico Nacional de Satde do Reino Unido (National Health Service
— NHS), programa com o objetivo de aumentar a equidade na sadde. Eles concluiram que as
expectativas foram frustradas tanto em nivel central quanto em nivel local devido a trés fatores:
a lacuna de implementacéo (diferenca entre o formulado pelo nivel central e o executado pelo
implementador local); a falta de condig¢des fornecidas pelo nivel central para que as atividades
fossem implantadas na ponta; fatores politicos que dificultaram que os empreendedores da po-
litica (policy entrepreneurs) pudessem garantir que a equidade se mantivesse na agenda.

Bardach (1977:9, traducdo nossa) refere-se a implementacdo como “um processo de
interacdo estratégica entre numerosos interessados que buscam alcancar seus proprios ob-
jetivos, que podem ou néo ser compativeis com os objetivos estabelecidos na formulagédo da
politica”. Por meio de uma tipologia de jogos, Bardach descreve os diversos empecilhos e difi-
culdades encontrados na implementacdo e afirma que seu livro “ndo € otimista”.

Ollaik e Medeiros (2011) afirmam que, segundo a literatura sobre o assunto, a imple-
mentacao perfeita é inatingivel. Para que houvesse a possibilidade de uma implementacio
perfeita, diversas precondi¢des (impossiveis no mundo real) seriam necessdrias. Ainda que
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essas condicOes existissem, o ponto-chave de qualquer implementacdo é o comportamento
humano. Tal destaque ao comportamento humano interessa diretamente ao trabalho descrito
neste artigo, pois se pretendeu entender o papel da atuacao de individuos na implementacao
de programas de governo.

Com a evolucao das pesquisas sobre implementagéo, surgiram duas perspectivas para es-
tudar o fendmeno, denominadas top-down e bottom-up. Os defensores da escola top-down veem
os formuladores da politica como os atores centrais e concentram a atencdo nos fatores que
podem ser manipulados no nivel central. Esses defensores acreditam que o processo pode ser
controlado de cima para baixo e consideram que a implementacao foi bem-sucedida se as acoes
oficiais foram implementadas e o publico-alvo coincidiu com o definido durante a formulacao.
As principais orienta¢des da escola top-down sdo: definir politicas claras e consistentes, mini-
mizar a quantidade de atores envolvidos, diminuir a necessidade de mudancas, encarregar da
implementacéo alguém que concorde com as diretrizes da politica. Os principais representantes
da escola top-down sdo: Pressman e Wildavsky, Mazmanian e Sabatier, Van Meter e Van Horn,
Bardach, Hogwood e Gunn (Hill e Hupe, 2002; Matland, 1995; Oliveira, 2006).

Em oposicdo a abordagem top-down, os defensores da escola bottom-up consideram que
se entende melhor a implementacdo da politica olhando-a do ponto de vista daqueles que
estdo mais préximos as acoes resultantes delas. Argumentam que a politica realmente se con-
cretiza em nivel local e que os burocratas da linha de frente (street-level bureaucrats) poderiam
e deveriam influenciar mais o processo. Os defensores da abordagem bottom-up afirmam que
o sucesso na implementacdo de uma politica depende, em grande parte, das habilidades dos
implementadores locais. Se eles nao tiverem liberdade para adaptar a politica as condicoes
locais, ela estard fadada ao insucesso. Os principais representantes da escola bottom-up sdo:
Lipsky, Berman, Hjern, Porter, Hull, Barrett e Fudge (Matland, 1995; Hill e Hupe, 2002; Oli-
veira, 2006).

Com a evolucdo dos estudos sobre implementacéo, concluiu-se que o mais adequado é
a convergéncia das duas perspectivas, unindo as variaveis macro dos modelos top-down com
as variaveis micro dos modelos bottom-up (Matland, 1995; Hill e Hupe, 2002).

4. Inovacao

Inovagdo é um tema importante neste artigo porque, conforme sera visto, ha pontos de inter-
seccdo entre os processos de inovacéo e de politicas publicas. Especificamente, hd semelhancas
entre as fases do processo de inovacéo e as etapas do ciclo de politicas ptiblicas. Também chama
a atencdo o fato de que a inovacéo enfatiza a figura do champion, que € uma espécie de empre-
endedor de inovagdo, enquanto existe na literatura de politicas publicas a figura do empreende-
dor de politicas, que — como serd detalhado — tem caracteristicas similares as dos champions.

A definicdo de inovacgdo é ampla. Inovacdo “é uma ideia, pratica ou objeto percebido
como novo por um individuo ou outra unidade que resolva adota-la” (Rogers, 1995:11, tradu-
¢do nossa). Segundo o autor, se a ideia parece nova para o individuo, é uma inovagéo e nao
necessariamente precisa envolver novas tecnologias.
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Ha autores que usam o termo implementacéo para definir inovacéo. Por exemplo, Neves
e Neves (2011:482) afirmam que, no Relatdrio do Global Innovation Index, inovagéo € defini-
da como “a implementacdo de um novo produto ou um produto melhorado significativamente
(bens ou servigos), um novo processo, um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional [...]”. De maneira similar, Spink (2006:25) define inovacéo na gestio publica
como “uma mudanca substancial, quantitativa ou qualitativa, nas praticas e estratégias ante-
riores [...] mediante a implementagdo de um novo programa ou conjunto de atividades ou na
melhoria significativa das atividades ou programas existentes”.

Assim como para o ciclo de politicas ptblicas, também nédo hd unanimidade no que
se refere as fases da inovacdo. Segundo Rogers (1995), o processo de decisdo da inovacgéo é
formado por cinco estagios que se referem ao individuo ou a outra unidade de decisdo: conhe-
cimento (quando se sabe da existéncia da inovacao e de como ela funciona); persuasdo (quando
se forma atitude favoravel ou desfavoravel a inovacao); decisdo (quando séo realizadas ativi-
dades que levardo a adotar ou rejeitar a inovacdo); implementacgdo (quando a inovagao passa
a ser usada); confirmacdo (quando se decide se a inovacdo continuard ou nao sendo usada).

Como mencionado, as fases da inovacéo se assemelham as fases do ciclo de politicas
publicas. Comparam-se, no quadro 1, esses cinco estdgios da inovacdo propostos por Rogers
(1995) com as seis fases do ciclo de politicas ptiblicas apontadas por Souza (2007): definicao
de agenda, identificacdo de alternativas, avaliacdo das opcoes, selecdo das opg¢des, implemen-
tacdo e avaliacdo.

A semelhanca entre as fases da inovagédo e as fases do ciclo de politicas publicas é su-
gestiva, apontando a possibilidade de ampliar e aproximar os campos de estudos sobre os dois
temas (inovacdo e politicas publicas) e de que os resultados e conclusdes de uma drea possam
ser, em algumas situacoes, aproveitados pela outra (sempre considerando as peculiaridades e
o contexto de cada estudo).

Quadro 1
Fases da inovacdo e do ciclo de politicas publicas
Autores Inovacao Politicas publicas
Rogers (1995) Souza (2007)
Definicdo de agenda
Conhecimento
Identificacdo de alternativas
Persuasao Avaliacdo das opc¢oes
Fases
Decisdo Selecdo das opcdes
Implementacao Implementacdo
Confirmacdo Avaliacdo

Fonte: Rogers (1995) e Souza (2007).
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5. Champions, empreendedores de politicas publicas e gestores eficazes

Os estudiosos da area de inovacédo e de mudanga organizacional referem-se frequentemente
aos champions, que seriam aqueles que se envolvem pessoalmente na implantacdo de uma
ideia inovadora, inclusive assumindo riscos, e buscam apoio junto aos integrantes da organi-
zacdo para a ideia (Schon, apud Markham, 1998; Chakrabarti, 1974; Shane, Venkataraman e
Macmillan, 1995; Markham e Griffin, 1998; Bryson, Crosby e Stone, 2006).

Howell, Shea e Higgins (2005) desenvolveram e validaram instrumento para identi-
ficar o comportamento dos champions. A partir de seu trabalho, chegaram a um conjunto de
15 itens que refletiriam esse comportamento: 1) promover entusiasticamente as vantagens da
inovagdo; 2) expressar convicgdes fortes sobre a inovacdo; 3) demonstrar confianca sobre o
que a inovacdo pode trazer; 4) mostrar otimismo sobre o sucesso da inovacdo; 5) apontar ra-
z0es pelas quais a inovacdo serd bem-sucedida; 6) ndo parar de incentivar entusiasticamente;
7) persistir; 8) mostrar tenacidade na superacdo de obstaculos; 9) continuar envolvido com a
inovacdo até que ela seja implementada; 10) derrubar as barreiras a inovacédo; 11) nédo desis-
tir quando outros disserem que ndo pode ser feito; 12) persistir diante das adversidades; 13)
entregar os problemas a quem possa resolvé-los; 14) conseguir o envolvimento das pessoas
certas; 15) conseguir o envolvimento das pessoas que tomam decisoes.

O conceito de policy entrepreneur, aqui traduzido como empreendedor de politicas pu-
blicas, apresenta fortes similaridades com o conceito de champion. Uma das principais refe-
réncias na area de empreendedor de politica é Kingdon. Em seu livro Agendas, alternatives,
and public policies, o autor descreve os empreendedores de politica como “advogados que es-
tdo dispostos a investir seus recursos — tempo, energia, reputacao e dinheiro — na esperanca
de obter futuros beneficios” e acrescenta que eles podem ser encontrados em muitos locais,
tanto em posicoes formais quanto informais, tanto dentro quanto fora do governo (Kingdon,
1995:122 e 179, traducdo nossa).

Kingdon (1995) afirma que, em estudos de caso, quase sempre € possivel identificar
uma pessoa, ou um grupo de pessoas que sdo fundamentais para fazer com que determinado
assunto tenha destaque na agenda politica e em sua aprovacdo. O autor destaca algumas
caracteristicas que contribuem para o sucesso dos empreendedores: fazer com que suas rei-
vindicacoOes sejam ouvidas e consideradas; ter conexoes politicas e capacidade de negociacio;
ser persistente (provavelmente a mais importante, na opinido de Kingdon). Além disso, o
empreendedor de politica estd sempre pronto para “enfrentar a situacdo que aparecer” e en-
carar cada crise como uma oportunidade (Kingdon, 1995). Kingdon afirma que a definicao
da agenda governamental é funcio de trés fluxos: problemas, policies (politicas publicas) e
politics (atividade politica). E que é papel do empreendedor juntar esses trés fluxos. Zaharia-
dis (2003) mostrou a existéncia desses fluxos e também se referiu a acdo empreendedora de
unir esses fluxos, ndo sé na fase de formacdo de agenda, mas também em outras etapas das
politicas publicas.

Bartlett e Dibben (2002:109, traducdo nossa) afirmam haver “um link ébvio entre ino-
vacdo no setor publico e empreendedores publicos”, dizem que as atribuicées dos champions

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 46(5):1251-270, set./out. 2012



1258 Maria Lucia de Oliveira Feliciano de Lima  Janann Joslin Medeiros

aproximam-se das atribuicdes dos empreendedores no setor publico e enfatizam a importancia
das habilidades e atitudes dos champions na implementacdo da inovacdo. Corroborando essa
opinido, tem-se Windrum e Koch (2008), que usam a mesma definicdo de empreendedor publi-
co adotada por Kingdon e dizem que inovacgoes sdo abundantes em servicos do setor publico.

Finalmente, é possivel observar semelhancas dos conceitos de champion e de empreen-
dedor de politicas publicas com o de gestor eficaz. Ao tratar de eficicia gerencial, Mintzberg
(2010) usa como metafora a confeccdo de uma tapecaria. Os fios condutores (ou disposi¢des
mentais) que ele descreve para a gestdo eficaz revelam-se muito parecidos com as caracteris-
ticas de champions identificadas por Howell, Shea e Higgins (2005) e de empreendedores de
politicas publicas apresentadas por Kingdon (1995) e Zahariadis (2003).

O primeiro fio descrito por Mintzberg (2010:211-220) é o fio energético, que seria “a
enorme quantidade de energia que os gerentes eficazes pdem em seu trabalho”. O fio reflexivo
relaciona-se a saber “aprender com a prépria experiéncia”, explorar diversas opcoes e tentar
outra abordagem quando a primeira nao funciona. O fio analitico refere-se a manter equilibrio
entre conhecimento formal e explicito e informal e tacito; entre andlise e intuicdo. O fio de
visdo de mundo refere-se a cruzar os limites do seu préprio mundo e conhecer os mundos de
outras pessoas. O fio colaborativo trata de fazer vir a tona a energia positiva que existe nas
pessoas e deixa-las colaborar, em vez de controla-las. O fio proativo é aquele em que hd equi-
librio entre reflexao e agdo. Segundo Mintzberg, os gerentes eficazes sdo agentes de mudanca,
e ndo alvo dela. Eles “seguem o fluxo, mas também criam o fluxo”. Por fim, tudo converge
para o fio integrativo. “A gestdo é uma tapecaria tecida a partir dos fios da reflexdo, analise,
mundanidade, colaboragéo e proatividade, todos os quais sdo infundidos com energia pessoal
e unidos pela integracgéo social.”

6. Implementadores de programas governamentais/Street-level bureaucrats

Lipsky (1980) discorre longamente sobre os burocratas da linha de frente (street-level bure-
aucrats), ou seja, as pessoas que implementam as politicas publicas, aquelas que estao em
contato direto com os usuarios dessas politicas, tais como professores, policiais, médicos,
assistentes sociais. O autor afirma que esses implementadores dispdem de altos graus de dis-
cricionariedade e de relativa autonomia no que se refere a implementacéo dessas atividades,
ou seja, eles tém a possibilidade de ndo executa-las da forma como elas foram pensadas e
imaginadas pelos formuladores da politica. E, na maioria das vezes, isso acontece. Em ultima
analise, quem faz a politica sdo os burocratas de linha de frente, eles estabelecem, na pratica,
os limites da intervencao estatal.

Perez (2010:1191) faz afirmacdo no mesmo sentido, quando diz que “alguns autores
tém destacado que a participagdo das pessoas/implementadores em diversas comunidades e
grupos de relacionamentos € essencial para a implementagéo”.

A partir das informacGes sobre atribuicoes, funcoes e dificuldades dos burocratas de
linha de frente, percebe-se a importancia deles e de suas caracteristicas e atuagéo para o pro-
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cesso de implementacdo de politicas publicas e o potencial deles de ser champions ou nédo da
implementacdo dos programas governamentais em nivel local.

7. Método

A pesquisa realizada é descritiva, exploratéria e de natureza qualitativa. A intencdo foi iden-
tificar e descrever, na implementacdo dos programas Bloco Inicial de Alfabetizacdo (BIA) e
Ciéncia em Foco (CF) do Distrito Federal, as tarefas das diretoras de escola e o contexto em
que se encontram, bem como identificar eventuais comportamentos e atitudes que demons-
trassem, entre essas diretoras, a existéncia de caracteristicas de empreendedores de politicas
publicas. A estratégia usada foi o estudo de casos multiplos. Escolheu-se a diretora da escola
para unidade de observacdo porque, devido as suas atribuicoes e fun¢ées como implemen-
tadora de programas educacionais, ela poderia reunir as caracteristicas de empreendedor
encontradas na literatura.

O estudo ¢é transversal e, para sua realizacdo, foram usados dados primarios e secun-
dérios. Os dados primdrios sdo provenientes de entrevistas semiestruturadas com represen-
tante da secretaria de educacéo do Distrito Federal, trés dirigentes das Diretorias Regionais de
Ensino e nove diretoras de escolas. As diretoras entrevistadas foram escolhidas com base na
localizacéo da escola e na indicacdo dos dirigentes acerca da gestio escolar. Os dados secun-
dérios foram obtidos em documentos e trabalhos académicos sobre os programas estudados.

A técnica de andlise usada foi a andlise de contetido das entrevistas, comparando e con-
trastando as informagoes obtidas com as caracteristicas identificadas no referencial tedrico. As
categorias de analise usadas, seus codigos e suas defini¢des estdo apresentados no quadro 2,
construida a partir da compila¢éo das caracteristicas de empreendedores de politicas ptblicas,
champions e gestores eficazes obtidas na literatura.

Quadro 2
Categorias de andlise

Codigo Caracteristica Definicdo Referéncia
1 Energia Forca moral; firmeza; vigor; forca (Holanda Fer- Mintzberg (2010); Kingdon
reira, 1975) (1995); Kobrak (1996)
2 Entusiasmo Exaltacdo criadora, inspiracdo, dedicacdo ardente Howell, Shea e Higgins (2005);
(Holanda Ferreira, 1975) Kobrak (1996)
3 Confianca/otimismo Crédito, fé, esperanca firme, achar que tudo vai Howell, Shea e Higgins (2005);

bem, encarar cada crise como uma oportunidade Kingdon (1995)
(Holanda Ferreira, 1975); (Kingdon, 1995)

4 Tenacidade/persisténcia Constancia, afinco, insisténcia, ndo desisténcia Howell, Shea e Higgins (2005)
frente as adversidades (Holanda Ferreira, 1975)

5 Conhecimento técnico Detencdo de informacdes e experiéncias sobre Kobrak (1996); Chakrabarti
determinado assunto (Holanda Ferreira, 1975)  (1974)

Continua
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Codigo Caracteristica Definicdo Referéncia
6 Proatividade Tomar iniciativa; iniciar a acdo em vez de reagirao Mintzberg (2010); Zahariadis
que acontece; ser agente de mudanca; explorar (2003)
0 contexto ao invés de ser explorado por ele
(Mintzberg, 2010); (Zahariadis, 2003)
7 Disposicdo para assumir Propensdo, intencdo de tomar para si a responsabi- Markham (1998); Shane, Venka-
riscos lidade por possiveis danos ou insucessos (Holanda taraman e Macmillan (1995);
Ferreira, 1975) Chakrabarti (1974)
8 Comprometimento Assuncéo de responsabilidade, empenho (Holan- Howell, Shea e Higgins (2005);
da Ferreira, 1975) Kingdon (1995); Kobrak (1996)
9 Criatividade Capacidade de criar, inventar, imaginar (Holanda Kobrak (1996)
Ferreira, 1975)
10 Visdo de mundo Experiéncia de vida, perspectiva sobre como o Mintzberg (2010)
mundo funciona (Mintzberg, 2010)
11 Jogo de cintura Flexibilidade na solucdo de problemas ou situacdes Kobrak (1996); Mintzberg
dificeis (Holanda Ferreira, 1975) (2010)
12 Equilibrio entre anélise e Conciliacdo entre o conhecimento formal e explici-  Mintzberg (2010)
intuicdo to e o informal e tacito (Mintzberg, 2010)
13 Espirito colaborativo Capacidade de relacionar-se com as pessoas e Mintzberg (2010)
de ajudé-las a trabalhar em equipe (Mintzberg,
2010)
14 Espirito integrativo Capacidade de enxergar o todo, de produzir equi- Mintzberg (2010)
librio dindmico (Mintzberg, 2010)
15 Capacidade de delegacdo  Capacidade de entregar problemas para quem Howell, Shea e Higgins (2005)
pode resolvé-los (Howell, Shea e Higgins, 2005)
16 Habilidade politica Capacidade de envolver quem decide (Howell; Howell, Shea e Higgins (2005); Ko-
Shea e Higgins, 2005) brak (1996); Chakrabarti (1974)

Fonte: Elaboracdo dos autores.

Para cada caracteristica foram atribuidos dois codigos. Nao ha ordem de importancia ou
prioridade na atribuicdo desses codigos. O codigo composto apenas por um numero refere-se
a presenca da caracteristica no trecho selecionado. O cédigo composto pela letra “N” seguida
de um ntumero refere-se a presenca do inverso da caracteristica no trecho selecionado. Por
exemplo, o cédigo 2 refere-se a entusiasmo. O cddigo N2 refere-se a falta de entusiasmo.
Entdo, o seguinte trecho de uma entrevista (“A minha avaliacdo é que, apesar do trabalho,
vale a pena!”) é identificado com o cédigo 2. O trecho (“Vocé vai ter s6 resposta negativa!”)
€ marcado com o cédigo N2.

Apresentam-se, a seguir, os resultados auferidos da pesquisa.
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8. Resultados e discussao

A Secretaria de Estado de Educacdo do Distrito Federal (SEDF) é um érgdo da administragio
direta do governo do Distrito Federal. Suas atribui¢bes e competéncias estdo descritas no
Regimento Interno da SEDF. Entre as areas de atuacdo da secretaria, destaca-se a educacao
basica, que compreende a educacdo infantil, o ensino fundamental e o ensino médio. Com-
poem a estrutura da SEDF 14 Diretorias Regionais de Ensino (DRE), que tém, entre outras
competéncias, de realizar a interlocucdo entre a administracao central da SEDF e as institui-
¢coOes educacionais integrantes da Rede Publica de Ensino do Distrito Federal. Em cada DRE
h& um Ntcleo de Monitoramento Pedagdgico, a quem cabe acompanhar, junto as instituicoes
educacionais, a implementacdo dos programas BIA e CF (Distrito Federal, 2009).

O BIA tem por objetivo geral “reestruturar o ensino fundamental para nove anos, ga-
rantindo a crianca a partir de seis anos de idade a aquisi¢do da alfabetizacdo/letramento, bem
como seu desenvolvimento integral pautado na ludicidade” (Distrito Federal, 2005:12). Com
isso, os responsdveis pela secretaria de educacdo do Distrito Federal pretendem “promover
a progressdo continuada do processo de aprendizagem, além de possibilitar a crianca a or-
ganizacdo de um tempo maior e mais flexivel para o desenvolvimento das competéncias que
precisa construir” (Distrito Federal, 2005:4).

O programa CF tem como principal objetivo promover a inclusdo cientifica e tecnolo-
gica de criancas e jovens. A principal caracteristica do programa é “trabalhar os contetidos
das ciéncias naturais no ensino fundamental de forma inovadora”. Estd articulado em torno
de trés eixos: confecc¢do e distribuicdo de materiais de apoio, tanto para o aluno quanto para
o professor; distribuicdo de materiais e equipamentos para a realizacdo dos experimentos;
formacao inicial e continuada da equipe responsdvel pela implementacdo do programa, prin-
cipalmente professores e mediadores (Andrade, Esteves e Farah Neto, 2009:24).

A tabela seguinte contém resumo das caracteristicas identificadas nas entrevistas com
as diretoras das escolas sobre sua atuacdo na implementacdo dos programas BIA e CF. Cada
“X” representa a ocorréncia de um trecho da entrevista que corresponde a determinada
caracteristica. Entdo, por exemplo, a diretora D1, durante a entrevista, fez duas afirma-
¢Oes que caracterizaram entusiasmo, duas que caracterizaram confianca/otimismo, trés que
caracterizaram proatividade e assim por diante. Também estavam presentes, na mesma
entrevista, uma afirmacao que caracterizou falta de entusiasmo, uma que caracterizou des-
confianca/pessimismo, duas que demonstraram falta de conhecimento técnico e assim por
diante. Quando a célula estd em branco, significa que ndo foi constatada, na entrevista, a
caracteristica. Nesse mesmo caso, ndo se constatou, por exemplo, ocorréncia de trecho que
demonstrasse energia, tenacidade/persisténcia, conhecimento técnico, disposi¢do para as-
sumir riscos etc.
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Tabela
Ocorréncias de caracteristicas nas entrevistas com diretoras de escola
Codigo Caracteristica D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9
1 Energia X XX XX
2 Entusiasmo XX X XXX XX X X XXX XXXX XX
3 Confianca/otimismo XX XXX X X X X XXX
4 Tenacidade/persisténcia X X
5 Conhecimento técnico X X XXXX XXX XXX
6 Proatividade XXX X XX XXX X XX X XX
7 rl?siigsosigéo para assumir X X XXX
Comprometimento X XXX XX XX
Criatividade XXXX XXX XXXXX X XX XXXX X XXX
10 Visdo de mundo XXXXXX X X XX XXXX
11 Jogo de cintura XXX X X X XXX X
12 :En?ltjiiclféborio entre andlise e "~
13 Espirito colaborativo XX X XX X
14 Espirito integrativo X XX X XX X
15 Capacidade de delegacdo X XX
16 Habilidade politica X
Qtde. 8 11 10 2 9 5 7 12 12
N1 Falta de energia X X
N2 Falta de entusiasmo X XXXXXXX X X XXX
N3 Desconfianca/pessimismo X X XXX X XX XX XXX XX
N4 Falta' d? tgnacidade/falta de 0K
persisténcia
N5 Eic;gco conhecimento téc- X X X XX
N6 Falta de proatividade X XX XXXX XXX X X
N7 E;);;zcd;zposigao paraassu- X X XK X X
N8 Falta de comprometimento X X X X
N9 Falta de criatividade XXX XX X
N10 Pouca visdo de mundo X X
N11 Falta de jogo de cintura X XXX X X
N12 Dgsequjlibrio entre andlise
e intuigdo
N13 Pouco espirito colaborativo XX X XX XXXX
N14 Pouco espirito integrativo X X XXXX
N15 Incapacidade de delegacdo XX XX XXX XX
N16 Inabilidade politica
Qtde. 6 5 2 14 8 6 9 4 2

Fonte: Elaboracdo dos autores.
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Entre as caracteristicas esperadas para empreendedores de politicas publicas, entu-
siasmo e proatividade foram identificados em todas as diretoras entrevistadas. Criatividade
também esteve presente em todos os relatos, com excecdo de D4. A presenca macica dessas
caracteristicas mostra que nao basta ser criativo, proativo ou entusiasmado para ser champion
ou bom empreendedor de politicas publicas. E necessario reunir um conjunto de caracteris-
ticas para bem implementar os programas, e nio apenas algumas delas. J4 as caracteristicas
capacidade de delegacdo e tenacidade/persisténcia apareceram pouco (apenas em duas en-
trevistas cada). Também pouco frequente foi o equilibrio entre andlise e intuicdo, presente
apenas em D9.

A pouca capacidade de delegacao pode ser explicada pelo fato de que as diretoras po-
dem ser responsabilizadas, até mesmo criminalmente, por determinados atos da gestio esco-
lar. Por exemplo, se ndo forem encontrados objetos que fazem parte do patriménio da escola,
a diretora tem de responder pelo dano. Diante dessa situacdo, é natural que ela resista em
delegar tarefas a outras pessoas, ja que a responsabilidade néo é delegada.

Em seu estudo sobre a influéncia dos champions, Markham (1998) afirmou que eles
usam mais taticas cooperativas que de confronto. Portanto, para lidar com suas atividades,
existe uma tendéncia dos champions para o uso de criatividade, otimismo, jogo de cintura, es-
pirito colaborativo e integrativo, enfim, de caracteristicas que levem a consenso, a cooperagao.
Ainda citando Markham (1998), os champions parecem ver pontos positivos onde outros nao
veem. Eles tendem a tentar transformar situacoes adversas em situacOes favoraveis. Assim,
embora a tenacidade e a persisténcia sejam caracteristicas importantes, elas sdo menos perce-
bidas porque levam & necessidade de insistir e de, muitas vezes, conviver com adversidades.

Quanto a pouca presenca, entre as diretoras pesquisadas, do equilibrio entre analise e
intuicdo, Mintzberg (2010:213-214) oferece uma possivel explicacdo quando observa que ha
muitos gerentes “que enfatizam, em excesso, a dimensao analitica” e afirma que, “no campo
da gestdo, a énfase excessiva na andlise costuma tentar ocupar o lugar do juizo”. Confirman-
do o encontrado nesta pesquisa, 0 autor sugere que sdo poucos, portanto, os gerentes que
conseguem o equilibrio desejado entre andlise e intuicdo. Nao por acaso, a tnica diretora que
demonstrou possuir essa caracteristica também foi a que demonstrou estar mais préxima de
um champion e de um empreendedor de politicas publicas ideal.

Ressalte-se que as diretoras que apresentaram essas caracteristicas menos encontra-
das (capacidade de delegacdo, tenacidade/persisténcia e equilibrio entre andlise e intuicdo)
também demonstraram ter as caracteristicas mais comuns. Esse fato mostra a aderéncia dos
resultados ao referencial tedrico, uma vez que essas diretoras se mostraram mais proximas de
champion ou de empreendedor de politicas publicas.

Do lado negativo, ou seja, entre aquelas caracteristicas que ndo se espera encontrar em
empreendedores de politicas publicas, com excecdo de D3, todas as diretoras demonstraram,
em algum momento, desconfianca/pessimismo, mesmo aquelas com caracteristicas positivas
predominantes. Isso pode ser explicado pelo momento politico em que foi realizada a pes-
quisa. Varias manifesta¢des pessimistas referiram-se a mudanga no governo e a consequente
alteracdo no comando da Secretaria de Educacdo do Distrito Federal e das diretorias regionais
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de ensino. As proprias diretoras foram exoneradas no final de 2010 e reconduzidas ao cargo
no inicio do ano seguinte. Entretanto, a situacio de algumas equipes ainda estava indefinida
quando da realizagdo das entrevistas. Também era motivo de preocupacdo e desanimo a in-
certeza com relacdo ao programa CF. As diretoras entrevistadas foram unanimes em afirmar
que o programa € étimo e que desperta bastante interesse nas criancas. Porém, com a mudan-
ca de governo, desconfiavam de que ele poderia ser descontinuado.

Observa-se que, em algumas entrevistas, surgem trechos que denotam uma caracte-
ristica positiva e, em outro trecho, da mesma entrevista, aparece uma citacdo referente a
mesma caracteristica, porém negativa. Isso aconteceu, principalmente, com as caracteristicas
entusiasmo, confianca/otimismo e proatividade, e com suas contrapartes negativas (falta de
entusiasmo, desconfianca/pessimismo e falta de proatividade). Por exemplo, D7 fez diversas
manifestacOes entusiasmadas quando falou dos programas (BIA e CF), quando falou de como
vale a pena e compensa ser diretora da escola e de como isso a deixa feliz. Entretanto, também
se ressente da falta de recursos financeiros e das dificuldades para lidar com as familias, e isso
a deixa desanimada. Essa presenca das mesmas caracteristicas, na forma positiva e negativa,
numa mesma entrevista, ocorreu, de forma predominante, com as diretoras D5, D6 e D7. Isso
pode ser explicado porque, junto com D1, essas diretoras ndo apresentaram perfil marcante,
seja de empreendedor, seja de ndo empreendedor. Portanto, ndo podem ser consideradas
champions ou empreendedores de politicas publicas. Tal situacdo confirma o que foi apresen-
tado no referencial tedrico.

Observou-se, ainda, diferenciacdo nos temas que entusiasmam e desanimam essas dire-
toras. Elas se entusiasmam, em geral, com os programas, principalmente o CF, e com o carater
gratificante do seu trabalho. Ja a falta de entusiasmo decorre de falta de recursos e de dificul-
dades na gestdo escolar. Quando as diretoras demonstram confianga e otimismo, os principais
motivos sdo a crenca na escola e na eficicia dos programas, a intencao de ver o lado positivo
das coisas e o fato de colocarem seus filhos na escola publica, por acreditarem na qualidade do
ensino publico. J4 o pessimismo vem, em geral, da recente troca do governo e de temores ao
redor das mudancas pretendidas. Com relacdo a proatividade, as principais iniciativas dizem
respeito a projetos proprios e a adequagdes ao BIA e ao CF. E a falta de proatividade caracte-
rizou-se na falta de reposicdo do material do CF, quando necessario.

Os resultados apresentados na tabela permitem reunir as diretoras em trés grupos:
aquela em que predominaram caracteristicas negativas (D4); aquelas que demonstram equi-
librio entre caracteristicas positivas e negativas (D1, D5, D6 e D7) e aquelas em que ha mais
caracteristicas positivas (D2, D3, D8 e D9). Dessas quatro, ainda é possivel distinguir dois
grupos: D2 e D8, que apresentaram varias caracteristicas negativas (cinco e quatro, respecti-
vamente), e D3 e D9, que apresentaram apenas duas caracteristicas negativas.

Esses resultados sdo coerentes com a literatura sobre o tema. Howell e Shea (2006) afir-
mam que champions sdo raros nas organizagoes. Das diretoras pesquisadas, D9 é a que mais
se aproxima de champion e de empreendedor de politicas ptblicas porque é a que apresenta
mais caracteristicas positivas (12) e menos caracteristicas negativas (duas). Além de possuir
as caracteristicas identificadas com mais frequéncia nesta pesquisa, tais como entusiasmo,
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proatividade e criatividade, D9 apresentou outras caracteristicas mais dificeis de encontrar.
Por exemplo, podem-se citar habilidade politica, equilibrio entre andlise e intuicdo e disposi-
¢do para assumir riscos.

Naéo foi encontrada, nesta pesquisa, diretora que apresentasse todas as caracteristicas
indicadas na literatura. Nao seria esperado encontrar alguém com perfil tAo completo por-
que a quantidade de caracteristicas é muito grande. Ademais, o proprio contexto em que as
diretoras se encontram e a forma de implementacdo top-down dos programas identificada
— algumas diretoras teceram comentarios acerca da forma top-down de implementacao dos
programas — podem servir de limite para a atuacdo dessas gestoras. Assim, criam-se poucas
oportunidades para que elas assumam riscos, ndo ha muito espaco para delegacdo de tarefas
nem para o exercicio de habilidades politicas. Mesmo assim, os resultados parecem apontar
que algumas se sentem mais a vontade que outras para desafiar os limites.

Diversos autores afirmam que champions e empreendedores de politicas publicas contri-
buem para o sucesso das atividades que desempenham. Por exemplo, Schon, pioneiro nos es-
tudos sobre o tema, afirmou que uma nova ideia encontra um champion ou morre (Markham
e Griffin, 1998). Em outro texto, Bartlett e Dibben (2002:119, traducdo nossa) afirmam que
“o empreendedor do setor publico é critico para a implementacdo bem-sucedida de recentes
iniciativas politicas”. Assim, o fato de encontrar essas caracteristicas nas diretoras de escola
entrevistadas significa que, provavelmente, os programas BIA e CF estdo sendo mais bem
implementados na escola dirigida por D9 que na escola dirigida por D4. Entretanto, néo foi
escopo desta pesquisa mostrar correlacdo entre as caracteristicas e o grau de implementacdo
de programas, mas verificar quais caracteristicas sdo encontradas em implementadores de
programas governamentais.

Diante dos resultados apresentados e das discussoes feitas acerca deles, é possivel che-
gar a diversas conclusdes sobre as caracteristicas das diretoras entrevistadas, bem como apon-
tar temas para novas pesquisas na area de implementacéo de programas governamentais.

9. Conclusoes

O principal objetivo desta pesquisa foi identificar e descrever as caracteristicas de empreende-
dores de politicas ptblicas encontradas em implementadores de programas governamentais
brasileiros. Os resultados sugerem que a atuacio desses implementadores varia bastante no
que se refere a posse das caracteristicas desejadas e necessarias a um empreendedor de po-
liticas publicas. E possivel notar diferencas na atuacfio e no comportamento de diretoras de
escolas no que se refere a implementagédo de programas de governo.

A partir das entrevistas realizadas, foram identificados trés tipos de diretoras de esco-
la: aquelas em que predominam caracteristicas negativas, ou seja, cujos comportamentos e
atitudes sdo contrarios aos descritos na literatura para um bom empreendedor de politicas
publicas; aquelas em que néo se sobressaem, de forma marcante, caracteristicas positivas ou
negativas; e aquelas que demonstraram comportamentos e atitudes que correspondem aos re-

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 46(5):1251-270, set./out. 2012



1266 Maria Lucia de Oliveira Feliciano de Lima  Janann Joslin Medeiros

gistrados no marco tedrico como de empreendedores de politicas publicas e champions. Entre
as diretoras entrevistadas, D9 é a que mais se aproxima de champion e de empreendedor de
politicas publicas.

Com base nesses resultados, a primeira conclusio a que se chega é que existem, entre
as diretoras entrevistadas, pessoas que se assemelham a champions e a empreendedores de
politicas publicas. Pode-se concluir, também, que as caracteristicas ndo sdo igualmente encon-
tradas entre os implementadores de programas governamentais. Entre as diretoras entrevista-
das, algumas caracteristicas sdo mais faceis de encontrar, tais como: entusiasmo, proatividade
e criatividade. Entretanto, capacidade de delegacio, tenacidade/persisténcia, equilibrio entre
analise e intuicdo e disposicdo para assumir riscos sdo encontradas com mais dificuldade. E
essas ultimas seriam as realmente necessdrias para caracterizar a atuacdo de champions e de
empreendedores de politicas publicas, porque as diretoras que mostraram ter essas carac-
teristicas também tinham aquelas encontradas com mais facilidade. Assim, esses resultados
sugerem que o que realmente diferencia um empreendedor de implementacdo de um ndo
empreendedor sdo as caracteristicas encontradas com menos frequéncia entre as diretoras
entrevistadas.

O trabalho teve natureza descritiva e ndo teve como objetivo fazer inferéncias sobre a
atuacio das diretoras e a eficdcia da implementacdo dos programas BIA e CF, nem analisar se
esses programas seriam inovacoes no sistema educacional do Distrito Federal. Mesmo assim,
¢ possivel identificar contribuicées do estudo para um novo olhar para a implementacgéo de
programas governamentais. Aproximando as literaturas de politicas publicas, implementacao
e inovacdo, podem-se tecer algumas consideragdes relevantes para os rumos de teoria e pra-
tica na implementacéo de politicas publicas.

Em primeiro lugar, foi observada na revisio das respectivas literaturas semelhanca en-
tre determinadas definicOes de politica publica e algumas definicbes de inovacdo no setor
publico, assim como pontos de convergéncia entre as fases de inovagéo e as fases do ciclo de
politicas ptblicas e entre os conceitos de champion (na literatura de inovacdo), empreende-
dor de politica publica (na literatura de politicas publicas) e gestor eficaz (na literatura de
gestdo).

Este trabalho, ao encontrar caracteristicas de champions de inovacao e de empreende-
dores de politicas publicas em implementadores de programas governamentais, traz evidén-
cias empiricas de que as semelhancas ndo sdo meramente tedricas.

A contribuicéo do trabalho para o campo tedrico é a aproximacdo de duas literaturas
que se debrucam sobre a mesma problematica sem, até o momento, dialogar entre si: a de
inovagdo na gestdo publica, na literatura de administracido publica, e a de implementacdo
de politicas publicas, na literatura de politicas publicas. A aproximacao e o reconhecimento
mutuo dessas duas literaturas podem contribuir para mudancas na forma como o processo de
implementacdo € visto e avaliado. Na perspectiva top-down da literatura de implementacao,
esse processo € tratado como ndo problematico. Envolve simplesmente cumprir o que foi
previamente determinado, de acordo com regras e procedimentos previamente estabelecidos.
Mas, se a acdo governamental do processo de implementacéo for vista como envolvendo ino-
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vagdo na gestdo publica, abrem-se novas maneiras de entender este processo e de lidar com
ele. Permite entendé-lo como algo néo predeterminado que requer qualificacdes ndo exclusi-
vamente técnicas para executar com Sucesso.

No campo pratico, as conclusoes deste estudo podem contribuir para o aumento da
eficiéncia e da efetividade da implementacdo dos programas governamentais, ou seja, sugere
novos elementos que ndo os exclusivamente técnicos a serem considerados na selecdo e na
capacitacdo de implementadores de politicas publicas.

Da mesma maneira, abre-se uma gama de novas possibilidades aos pesquisadores de
implementacdo, pois permite que sejam aproveitados, nos estudos sobre implementacao, re-
sultados e conclusdes de estudos sobre inovacao. Assim, este trabalho contribui para o avanco
dos estudos sobre implementacdo que, como se sabe, é a etapa menos pesquisada do ciclo de
politicas publicas. A possibilidade de apropriar-se dos resultados de estudos sobre inovacio
(quando cabivel) seria bastante titil para ampliar o conhecimento sobre implementacéo.

A partir dos resultados obtidos, além das contribuicoes ja descritas, vislumbram-se algu-
mas contribuicbes para futuros estudos. A primeira delas é a conexao que parece existir entre
empreendedores de politicas publicas, inovacdo e implementadores de programas governa-
mentais. A literatura sobre champions vem da drea de inovacdo. Entretanto, aproximando-se
literaturas distintas, verificou-se que ha pontos em comum entre as fases de inovacao e as do
ciclo de politicas publicas e ha semelhancas entre os conceitos de champions, empreendedores
de politicas publicas e implementadores de programas governamentais. Uma possibilidade
a ser testada em futuras pesquisas é a proposicdo de que a implementacdo de um programa
governamental seria um tipo de inovagdo ou de difusdo de inovacgdo. Considera-se que uma
pesquisa nesse sentido seria de grande utilidade porque, se for comprovado que a implemen-
tacdo é um tipo de inovacdo, os resultados dos trabalhos de uma 4rea poderiam ser aprovei-
tados para a outra, criando intercimbio benéfico e aumento de conhecimento, tanto para os
pesquisadores de inovacdo quanto para os pesquisadores de implementacao.

Outra sugestdo de pesquisa acerca do papel de empreendedores de implementacéo se-
ria a realizacéo de novos trabalhos que tenham por objetivo estudar a correlacdo entre as ca-
racteristicas de champions e empreendedores de politicas ptblicas e o grau de implementacdo
de programas. Se essa correlacdo for comprovada, o estudo poderia demonstrar a efetividade
de designar pessoas com caracteristicas de champions para implementar programas governa-
mentais, pois essa designacdo levaria a melhoria na implementacdo desses programas.

Por fim, os resultados desta pesquisa indicaram que a implementacdo de programas
estd inserida em quadro politico bastante amplo, sendo influenciada, por exemplo, por mu-
dancas governamentais. Diante disso, seria pertinente fazer paralelo entre os fluxos identifica-
dos por Kingdon (1995) e Zahariadis (2003) na fase de formulacdo de politicas publicas com
eventuais fluxos na fase de implementagéo. Os resultados da pesquisa aqui descrita sugerem
que, da mesma maneira que mudancas no fluxo de politics podem abrir (e fechar) janelas de
oportunidade para incluir assuntos na agenda politica, na fase de formulacdo de politicas
publicas, mudancas no fluxo de politics (como mudanca de governo ou mudancga de dirigen-
tes) podem impedir, bloquear ou dificultar a continuidade da implementacdo de programas e
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projetos publicos em andamento. Conclui-se, portanto, que politics parece ser um dos fluxos
envolvidos também em implementacdo. Assim, um possivel tema para futuras pesquisas seria
verificar, a exemplo do que fizeram Kingdon (1995) e Zahariadis (2003) para a formulagao,
a existéncia de fluxos no processo de implementacdo de politicas publicas. No caso de eles
existirem, também seria interessante identificar quais seriam esses fluxos. Um trabalho desse
tipo contribuiria para o avanco do conhecimento, ndo somente sobre o fenémeno de empre-
endedores de implementacdo de programas governamentais, mas sobre o proprio fendmeno
do processo de implementacao.
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