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Reformas da gestdo publica:
a experiéncia internacional pode ser transferida?

Aprendendooquefunciona

Neste documento, quero meremeter aalgumas questdes fundamentais
ligadas a natureza do conhecimento sobre areformadaadministracdo publica. Meu
argumento principal serao de que, em geral, 0 conhecimento do que funcionae do
gue ndo funciona depende muito do contexto. |ssoimplicadizer que umatécnica
ou estruturaorganizaciona bem-sucedidaem um local pode fracassar em outro.
Assim, ndo existem instrumentos genéricos que possamos transferir de um local
paraoutro, em qualquer lugar do mundo, com aconfiancade que eles sempre
funcionardo. 1sso significaque devemosexaminar cuidadosamente os contextos,
como também os*“termosdo intercdmbio”, cadavez que considerarmostomar
emprestadaumaboaidéagerencia deoutro lugar.

A notoriedade crescente do intercambio gerencial internacional

Certavez, quando eu estavaem Helsinki em umamissao de consultoriaao
governo Finlandés, o entdo Ministro daAdministracdo Publica perguntou-me seeu
achavaqueaFinlandiapoderiacopiar 0 “ modelo neozelandés’. Atéonde eutinha
conhecimento a perguntatinhasurgido sem nenhum motivo. O fato € que nenhum
dendserafavoravel aidéia, mas o importante agui € que essaperguntadeveriater
sido feita. Enquanto isso, 0 model o Britanico do Next Seps para as agéncias
executivas haviasido exportado, inter alia, paraos Paises Baixos, Tanzéania,
Jamaica e Japao (Pollitt et al. 2001, Pollitt e Talbot, 2003). Os aleméaes tomaram
emprestado do governo holandéslocal o modelo de Tilburg paraaplica-lo junto as
autoridades|ocais. Asinstitui¢des de auditorianacionais em todaaEuropa Oriental
trocaram informagdes sobre como realizar auditorias de desempenho (Pollitt et al.
1999) e governosrealizaram umaextensatrocade informagdo sobre contabilidade
gerencial, ou ainda, aidéadetransformar os servicos de arrecadacéo de impostos
em agéncias autdbnomas, surgido deformapioneiranaBoliviae em Gana, nofinal
dadécadade 80, espal hou-se por no minimo 15 paises em desenvolvimento até
2001 (Taliercio, 2003). A propriaENAP, originalmente, deve muito ainstituicdo
francesa EscolaNaciona deAdministracéo (ENA).
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Obviamente, essetréfico internacional estalonge de ser novidade. Por
exemplo, haregistros histéricos de que até as constitui cdes eram freqlientemente
copiadas. Alguns elementos da Constituicdo dos EUA foram levados aAlemanha
Ocidental, eem seguidaaEspanhaeHungria. No Brasil, acredito quea
modernizacdo dos anos 30 incluiu aimportacéo dasidéias gerenciais cientificas
dos Estados Unidos, por meio do Departamento de Administragcéo do Servigco
Publico (DASP— Rinne, 2001).

Questdes académicas selecionadas sobr e transfer éncia inter nacional
de tecnologias de gestao

Apesar do atual aumento de importacdo e sualongahistoria, poucaatencéo
académicatem sido devotadaaela (este comentario esta, somente parcialmente,
detalhado no anexo “Umanotasobrealiteratura’). Grande parte do conhecimento
sobre gestéo publicatem sido, eaindaé, restrito aumajurisdicéo. Aindaassim, a
guantidade rel ativamente limitada de trabal hos produzidos sobre transferéncias
internacionais de tecnol ogias de gestdo ja mostra que el as sdo complexas e
probleméticas. Resumindo, o ato deimportar umatecnol ogiade gestdo de um pais
paraoutro é arriscado e passageiro. Alguns observadores acreditam que um dos
resultados mais comuns é uma“transferéncia precipitadaou inadequada’ (Stone,
1999:54). Transferéncias, frequientemente, resultam no fracasso ou em uma
metamorfose substancial datecnologia— sejaparamelhor ou parapior, elaacaba
setornando algo diferente.

Muitas questfes interessantes podem ser |evantadas a respeito desse
fendmeno. Por exempl o, a guns académicos concentraram-se naidentificacéo das
condi¢des que encorajam ou desencorajam aexportacdo de politicasdajurisdicdo A
paraajurisdicao B (incluindo um texto seminal de Rose, 1993). Outrostentaram
descrever asredesinstitucionais que facilitam o fluxo deidéias (Halligan, 1996;
Premfors, 1998). Mas esses ndo sa0 0s aspectos que pretendo enfocar aqui. Minha
preocupacao principal nestaocasi 8o seraaquestdo das condicdesfavoraveisauma
transferénciabem-sucedida. Tentarei identificar algumas dasvariaveisque
provavel mente tém influéncianas chances de umatecnol ogiaimportada cumprir ou
n&o com as expectativas criadas por ela. Também inclui um anexo que ofereceum
exempl o detalhado dainfluénciadefatores contextuais.

| sto parece bom — sera que eu deveriater um?

Para construir nosso argumento, COmecemaos Com uma posi ¢ao ingénua.
Serdque arazéo pelaqual ndo se produziu muitostrabal hos académicos sobreo
empréstimo de técnicas de gestdo € o fato disso nédo apresentar nenhum problema?
Digamos que eu vejaque meu vizinho tem um carro novo, pergunte aele arespeito
do carro, descubra que ele € mais potente e mais econdémico do que 0 meu, evaaté
aconcessionariacomprar um. Sera gue esse € um assunto simplesassim?
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Note alguns dos pressupostos contidos nessa anal ogia:

« atecnologiatransferida é rel ativamente simples e compreensivel
(um carro);

» atarefaaser desempenhada € (igualmente) simples e compreensivel
(transportedeA aB);

» atransferénciade conhecimento ndo tomatempo (o vizinho e eu
di scutimos rapi damente sobre vel ocidade, consumo de combustivel, conforto
e preco);

 nenhum pagamento esta envolvido — estaé umaagéo de boavontade (0
vizinho, com satisfacdo, me autoriza um curto passei 0 em seu carro; apartir disso,
Sou eu quem decido se devo ou ndo investir nacompradaguele carro paramim); e

* existem basicamente duas partes envolvidas— estaé umatransferéncia
de conhecimento entre o vizinho e eu.

Haaindaum dltimo:

* nésfalamos amesmalingua, portanto, podemosfacilmente trocar
informacdes, como também podemos rapidamente verificar e confirmar que
real mente compartilhamos os mesmos pressupostos.

Minhaleituradaliteraturadisponivel — e minhaexperiénciano campo da
pesquisainternacional e consultoria— sugere fortemente que, no caso de muitas
transferéncias de reformas de gestdo publica, poucos ou nenhum dos pressupostos
acimaforam observados. Nos parégrafosaseguir, tentarei detalhar asrazes para
esse ponto de vista e suas consequiéncias.

Tecnologias de gestdo simples e compreensiveis

Astecnologias de gestdo transferidas i nternacional mente séo, em muitos
casos, relativamente novas. S80 asinovagoes que al cangam as manchetes, tanto no
campo politico quanto profissional, e que portanto conquistam aatencdo de
potenciaisimportadores, exportadores e empreendedores do campo dagestéo.
Essastecnol ogiasinovadorastendem a ser menos conhecidas do que aquelas
existenteshamaistempo. Os holandeses, por exemplo, comegaram um processo
de adocéo do conceito de* agénciasexecutivas’, baseando-se explicitamente no
programa britanico (Next Seps), noinicio dadécada de 90 — quando o programa
encontrava-se aindanametade de sua primeirafase, e 0 conjunto de suas
implicagbesaindaera, possivelmente, compreendido apenas em parte. O Sistema
Nacional de Salde britanico (National Health Service— NHS) langou dois
grandes e caros projetos de Reengenharia de Processo (Business Process Re-
engineering — BPR) trés anos depois dos americanos Hammer e Champy
terem chegado as manchetes com o anincio de que teriam inventado uma
técnicarevolucionaria (Hammer e Champy, 1995). Aquelaaltura, o BPRmal
estava comegando a ser criticado.
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De modo mais geral, muitas das tecnol ogias de gestéo que tém sido objeto
de recentestransferénciasinternacionais ndo sao nadasimples. Contabilidade
gerencial, BPR, Gestéo de Qualidade Total (Total Quality Management — TQM),
agéncias autdbnomas, Andlise Regul atdriade | mpacto (Regulatory Impact Analysis
—RIA), avaliagdo — cadaumadel as é excessivamente complexa, etem efeitos
simultaneos em diferentes partes das organizagdes que os adotam, como também,
namaioriados casos, em outras organi zagdes com as quais el as se relacionam.
Nenhuma dessas tecnol ogias amplamente comercializadas € umitem simples,
padronizado. Por exempl o, as pesgui sas demonstram, de modo convincente, que o
TQM ndo € umaunicatecnol ogia, mas sim umaabordagem ampla, quetraz consigo
muitas disputas e diferencas (Kogan e Joss, 1995; Zbaracki, 1998). Damesma
forma, as agéncias autdbnomas assumiram umagrande variedade deformasem
paises diferentes (Pollitt et al. 2001; Pollitt e Talbot, 2003). A contabilidade
gerencia contém em si muitas escol has significativas, e somente um observador
muito relapso concluiriaque as cifras geradas pela contabilidade gerencial naNova
Zelandiapoderiam ser comparadas com agquelas do Reino Unido ou da Suécia. Em
seu estudo revolucionario sobre as|i¢des aprendidas nas politicas publicas, Rose
(1993) afirmou, de modo convincente, que quanto mais simples o model o de causa
eefeito, maissimplesatransferénciatendiaaser. Os exemplos, aseguir, mostram
gue essa simplicidade pode ser um tanto rara.

Tampouco trata-se aqui tdo somente de complexidade e variagdo. A faltade
unanimidade arespeito de como tai s técnicas realmente funcionam, apesar de ser
menos reconhecida, € muito freqliente. Como, exatamente, elas produzem os
efeitos benéficos que elas deveriam produzir — qual éaprincipa sequéncialogica?
Umavez trabalhei em umaavaliagéo de um projeto ambicioso de BPRemum
grande hospital, onde um dos lideres do projeto eraum entusiasta defensor e
recém-chegado de um seminario de Mike Hammer (Hammer e Champy, 1995).
Cedo percebi que as expectativas de transformagao variavam muito dentro do
hospital. Alguns— os que realmente acreditavam — estavam certosde queum
mapeamento rigoroso e umareformaradical dos processos-chaveiriam provocar a
transformacéo tao sonhada. A técnicaem si traria osfrutos desgjados. Outros
apoiavam o programa, ndo porque acreditassem no BPR, mas porque pensavam,
como em um experimento de Hawthorne, que praticamente qual quer intervencéo
externaliberariaacapacidade produtivade funcionarios que nuncatinham sido
envolvidostéo diretamente, em escalatdo ampla, em umareformagerencial .
Outrosainda, incluindo alguns doutores de posi ¢do mais el evada, eram céticoscom
relacdo aos clamores do BPR, mastinham percebido que el e trariarecursos
adicionais, e portanto tentavam utiliz&-lo como veicul o parafinanciar os projetos
guelhes eram mais caros, que el esvinham alimentando muito antes da chegada
dos consultores em gestdo. Assim, todos esses grupos acreditavam que um
projeto de BPR poderiaser utilizado paraaumentar o desempenho do hospital, mas
tinham visdes fundamental mente distintas de como e por que esse aumento sedaria.
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Em resumo, aanal ogiadacomprado carro, ou de outratecnologia
mecani caqual quer, s mplesmente ndo funciona. Além do mais, é provavel que
reformas gerenciai s sgjam sO muito raramente“ cedidas’ de umaparte paraoutra.
H&, em geral, muito mais partes envol vidas— com motivos mais complicados—
do que esse.

Tarefas gerenciais ssmples e bem-compreendidas

N&o setrata somente dacomplexidade ndo-padronizavel do bem importado,
mas também da compl exidade datarefa e do contexto ao qual anovatecnologiade
gestdo estasendo introduzida. Existem, no minimo, duas dimensdes paraesta
segundafonte de complexidade. Em primeiro lugar, estdaclareza(ou afatadeld)
do(s) objetivo(s) imediato(s) dapolitica. Em segundo lugar, estéd o contexto
institucional e cultura no qual apoliticaestd sendo implementada. Cadaumadessas
dimensdes merece discussao.

Por trés décadas, ou mais, uma observacdo comum entre os estudantes do
processo de politicas publicas era de que 0s objetivos das politicas eram
fregUientemente“ multiplos, conflitantesevagos’. 1sso €, de certaforma, também
verdade paraareformagerencial. Ao estudar o processo de autonomizagdo das
agéncias publicas nos Paises Baixos, van Thiel descobriu que os politicos
ofereciam umavariedade de razdes paraareestruturagdo, mas geralmente sem
especificar um objetivo tnico paraela(van Thiel, 2001). E comum ser verificadaa
ambiguidade quanto ao objetivo principal ser aeconomia, amelhoriadaqualidade
de servico para o usuario ou a€ficiénciado servico, apartir do ponto devistado
governo. A atitude normal dos promotores dareforma € afirmar que todos esses
efeitos ocorrerdo, rejeitando ou ignorando aidéiade que pode haver algumaforma
de balanceamento entre eles (Pallitt e Bouckaert, 2000: capitulo 6). Emtais
situacdes, € provavel gue existam diferentes opnides quanto ao “ sucesso” da
transferénciadatecnol ogiade gestéo, porque nuncaestevetotalmente claro qual
deveriater sido seu objetivo central.

A segundafonte de compl exidade apresentaumaameaca provavel mente
mais direta as transferéncias bem-sucedidas de tecnol ogias de gestéo entre paises
digtintos. Trata-se dainsercéo do “avo” (o programaou organizacao do pais
importador) em umarede maior de relagdes, e particularmente sua cultura
administrativa. Klein resume bem esse ponto quando afirmaque:

“0 aprendizado dapolitica(...) € em grande parte, um processo de
auto-exame — de reflexdo a respeito das caracteristicas de seu préprio
pais(...) como também de observacdo daexperiénciadeoutros’ (Klein,
1997:1269-1270).

Ignorar esse quadro maior podelevar aproblemas. Radaelli, emuma
andlise recente arespeito da disseminagdo da Regulatory Impact Analysis (RIA)
por todaaEuropaOriental, observaque:
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“N&o haduvidade que as mel hores préticas e 0 estabel ecimento de
padrdes de comparacao (benchmarking) sdo, de longe, mais populares
do que aslicdes aprendidas com casos contextualizados’ (Radaelli,
2002:5).

Ele criticafortemente aabordagem de melhores préticas, quando utilizada
sem levar em consideracao o contexto (ver também Lynn, 1996:105). A RIA, afirma
Radaelli, émuitas vezestratadadessaforma, apesar do fato de que:

“0s problemas aos quais a RI A se associadiferem muito de um pais
paraoutro. A RIA éumatentativade enfrentar o problemada
competitividade naAustrdia. Tornou-setambém umasolucéo parao
problema de competitividade no processo de liberacéo e integracéo
econdmica (viaNAFTA) no México. E elacertamente eraasolucdo para
o problemado “ enxugamento do Estado” nos primérdios das avaliactes
de controle de custos do Reino Unido. Esse € um instrumento voltado
paraametageral desimplificacéio ede* Estado enxuto” naAlemanha. E
umaformadaUnido Européatentar adaptar-se ao problemada
legitimidade do seu sistemaregulatorio” (Radaelli, 2002:5).

Alguém poderiaafirmar que algumas tendéncias contemporaneas ha gestéo
publicatornam anecessidade delidar com o “ quadro maisgeral” aindamais
urgente. A emergente popul aridade — em muitos paises— das parcerias publicas/
privadas ou publicas/publicasimplicaqueaintroducdo de um novo sistemade
gestéo parauma organizacao publica pode ter facilmente um efeito direto em outras
partesinteressadas. Pode-se dizer o mesmo arespeito datendénciaem vogado
“governo compartilhado” edos* programasintersetoriais’ (Pollitt, 2003).

Novamente, aanalogiadacomprado carro leva-nos aconclusdes erroneas.
Elasubestima apossibilidade de gue existam varios pontos de vistaarespeito da
naturezado trabalho aser realizado, eignoracompl etamente apossibilidade de que
0 processo em questdo (naanalogia, dirigir do local A paraB) esteja, napréatica,
intimamente relacionado a uma série de outras tarefas e processos.

Transfer éncia de conhecimento rapida e direta

Pode-selidar comisso rapidamente. A reformadagestéo publicaé, emgerd,
um processo de multipl os estagi os que tomaum tempo considerdvel e envolve muitas
interacBes. Pode haver muita discussio acercade umatecnol ogia especifica, porém
com poucaacao. Podeexistir umadecisio formal deque elasgaadotada, massua
implementacdo pode ser pouco entusi astica ou mesmo incompetente. Ou, ao contrario,
aimplementagéo pode ser vigorosa, e, mesmo assim, osresultados desgj ados podem
nao aparecer. Contratempos e distraces podem ocorrer em cada estégio, e por
diferentesrazdes (Pallitt, 2001). Deinicio, as novastecnologiasimplementadas
podem parecer chelas de obstacul os ocultos, mas gpds a guns anos de acomodacdo, 0s

7



obj etivosoriginalmente visados podem ser gradualmenteatingidos. A analogiada
comprarapidade umaferramenta, e de seu uso imediato, geramente ndo seadaptaa
mudancaorganizaciond delargaescda

Transferéncia de tecnologia de gestao

Transferir tecnologiade gestdo de um pais paraoutro tornou-se um grande
negacio. Vizinhos bem-intencionados, sem outro motivo que ndo sgjaaboa
vizinhanca, sdo cadavez maisraros. O maiscomum € encontrarmostransferéncias
cobertas com consideracdes de prestigio, legitimidade, exercicio deinfluénciaou
0 desgjo direto e simples de receber um bom pagamento.

Algumastransferénciastrazem em si umadimensao pos-colonial. Os
governos das antigas col 6nias francesas naAfrica Ocidendal recebem consultoria
deespeciaistasdeParis. Os programas de agencificacéo da JamaicaedaTanzania
sdo realizados com asubstancial gjuda e orientagdo de Londres (Pollitt e Talbot,
2003). Outrastransferéncias de tecnol ogiaa paises em desenvolvimento podem
ser condicionadas a empréstimos e/ou outras formas de assisténcia por parte de
organizacfesinternacionais, taiscomo o Banco Mundial ou aUni&o Européia.
Algunspaises— entreelesAustrdia, NovaZelandiae o Reino Unido — orgulham-
sedeestar navanguardadareformagerencial, eenviam seus especialistas apaises
do mundo todo.

Estapode ndo ser umaligacéo ex-colonial, mas sim aexpansao de uma
comunidade particular de discurso particul ar, estabel ecida por acordo internacional
paraumaposi¢do de dominacdo internacional, aqual produz um didlogo desigual e
menos “voluntario”. Entre oinicio eametade dosanos 90, o Servico de
Administracdo Publica (Public Management Service— PUMA) da Organizacéo
paraaCooperagao e o Desenvolvimento Econémico (OCDE), sejapor acaso ou
intencional mente, assumiu o papel de porta-voz global paraum modelo particular,
“anglo-sax&o” dereformagerencial (Halligan, 1996; Pollitt e Bouckaert, 2000;
Premfors, 1998). A normatornou-se um programa continuado de mudancano
estilo da New Public Management NPM, e paises que ndo contassem com tais
programas corriam o risco de serem rotulados como “lentos’.

Hamaisde 20 anos, Powell e DiMaggio propuseram umaexplicacéo
tedricaparaaconvergénciadas formas organi zacionais em determinados campos
paraum tipo comum (Powell e DiMaggio, 1991). A idéiade"isomorfismo
instituciona” tem sido, desde entéo, bastante utilizada paraexplicar astendéncias
nos setores publico e privado (por exemplo, Pollitt, 2001). E interessante, para
nossaatual preocupacdo com astransferénciasinternacionais, notar que nenhum
dostrés mecanismos de convergéncia propostos por Powell e DiMaggio envolvea
simplescopiavoluntéria, que visaexclusivamente ao mel hor desempenho. O
primeiro tipo, o isomorfismo coercitivo, ocorre quando uma organizagéo adota
umanovaforma porque a gumaautoridade superior ou dominante apressionanesse
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sentido. A insisténciadaPrimeira-MinistraThatcher de que houvesse
obrigatoriamente fornecedores de servicos que competissem com o governo local
e 0 Servico Nacional de Salde seriaum exemplo disso. Naarenainternacional,
algumas das reformas dos paises em desenvol vimento séo claramente
implementadas em nome de organi zagbes beneficentes, nacionais ou
internacionais. O segundo tipo, o isomorfismo por mimetismo, ocorre quando, sob
determinadas condic¢des de incertezaarespeito do melhor caminho asetomar, uma
organizacao conclui que o caminho mais seguro € copiar o quefoi feito por
organizag&o aparentemente mais bem-sucedidas ou com maior status no mesmo
campo. |sso deveriaconferir legitimidade, mesmo que o desempenho n&o
melhore. O fato de tentar imitar o melhor é sempre umaboadefesa. O terceiro
tipo, 0 isomorfismo normativo, acontece tipicamente quando um 6érgéo profissional
ou outras organi zacdes responsavei s pel o estabel ecimento de padrdes de qualidade
decreta que determinados processos devam ser organizados de umadeterminada
forma. Os hospitaisorganizam um certo tratamento damesmaforma porqueisso é
recomendado pel as academias de medicina. No mundo dagestdo publica, empresas
internacionais de consultoriapodem espal har umadeterminadatecnologiada
mesmaformaque o vento espal ha sementes (Powell e DiMaggio, 1991:70).

A quest&o arespeito dateoriado isomorfismo institucional € que ela
estende o leque de motivos pel os quais as transferéncias internacionai s podem
acontecer paramuito além dasimplesboa-vontade ou, defato, umabuscavisando
simplesmenteaumamaior eficiéncia. Aquelesgueimportam atecnologiapodem
N&o ser atores racionais— ou, em determinada proporgdo, ser nao somente atores
racionais. Copiar tecnologiapode ocorrer por causa de pressao externasobre o
governo importador, por parecer o caminho mais seguro delegitimar areforma, ou
simplesmente porgue al guns pedacos parti culares datecnol ogiade gestéo tenham
setornado “anorma’ emimportantesredesinternacionais.

A transferéncia é diaddica— existe apenasum “importador”
eum “exportador”

Transferéncias internacionais podem ser diédicas, masem geral as
coisas sao mais complicadas do que isso. Os governos certamente proclamam
suas histérias de sucesso diretamente a outros governos, mas a crescente rede
de seminérios e conferéncias internacionais, em que se trocam idéias arespeito
da“boagovernanca’, “benchmarking” e“melhores préticas gerenciais’, inclui
outros tipos de atores além dos atuais servidores publicos civis. Esses outros
tipos incluem:

» os funcionarios das organizagGes internacionais e supranacionais, tais
como o Banco Mundial, OCDE ou Comisséo Européia. Essasinstituicdesrelinem
representantes de governos nacionais (e as vezeslocais) em foruns especialmente
dedicados a aperfeicoar tecnol ogias de gestéo, e engajam-se em papéis de
consultoria e proselitismo;
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» consultores de gest@o, contratados regularmente, seja paratrabalhar como
consel heiros especiais em instancias especificas de transferéncia tecnol dgica, ou
pararelatar aos foruns deliberativos os Ultimos acontecimentos no setor privado;

» servidores publicos de altos escal bes, recentemente aposentados, que
freqlentemente encontram-se em constantes viagens paraprestar consultoriasa
outrosgovernos,; e

« alguns académicos— haum nimero reduzido, porém crescente, de
académicos que constam dos arquivos de governos nacionais e de agéncias
internacionais, e que sao regularmente convidados aintegrar equipes de consultoria
apaisesimportadores de tecnol ogia, ou, Simplesmente, paraatuar em seu campo de
especiaidade, fornecendo insumos académicos em seminarios ou conferéncias
internacionais (Talbot e Caulfield, 2002, € um exemplo dessetipo detraba ho).

Napratica, atransferénciade tecnol ogia de gestéo de um pais paraoutro é
raramente um trabal ho de um Unico consultor (de qualquer um dosgrupos acima).
Em geral, esse € um esforco de equipe, com grupos compostos de uma combinacdo
de membros das categorias descritas acima. No melhor dos cenarios, tais grupos
podem constituir em interessantes locais de trabalho — umamisturafrutiferade
experiéncias e perspectivas. No pior, os diferentes motivos e estilos cognitivos dos
vériostipos de consultores pode levar aumairritagdo muitua e aincoeréncia, ou
superficialidade, das orientagbes que o grupo oferece.

Muitos desses grupos de trabal ho ter&o designado umapessoaparaagir
como contato naadministracéo dajurisdi¢céo queimportaatecnologia. Algumas
equi pes podem até mesmo incluir umindividuo daquel e pais como membro. Esse
pode ser um papel crucial. Como indicado acima, acompreensao do contexto
domeéstico — as redes institucionaislocais e dependéncias, e a cultura politico-
administrativado paishospedeiro — pode ser essencia paraaschancesdeuma
transferénciabem-sucedida. E pouco provével queaimplementacio daTQM em
umaagénciarussague emite autorizagdes paraconduzir veicul os se parecacom a
implementacdo da TQM em um hospital sueco. Sem o conselho pertinentea
respeito dasituacdo local, mesmo a equipe mais especializadaencontrara
dificuldades facilmente. Porém, mesmo com tal orientacéo, as coisas aindapodem
sair do curso. Terda pessoa que fornece as referéncias locais razes pessoais para
seenvolver com o trabalho? Como pode o resto daequipeter certezadaqualidade
das“dicas’ querecebe?

Em suma, transferéncias internacionais de tecnol ogias de gestéo séo
raramente realizadas com base em umarelagdo “demim paravocé”. Elas
freqUentemente envolvem representantes de diferentes organizagdes ou disciplinas,
unidos paraum determinado propésito e que devem trabal har juntos, como uma
equipe. O acesso ao conhecimento local €, em geral, vital e muitas vezesdificil.
Umatransferénciadessetipo ndo sereduz auma publicacdo em papel couchet oua
umaapresentacdo em power point — elaé, em si, um processo complexo, que deve
ser bem gerenciado.
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Existe um idioma comum entre aquele queimporta e aquele que exporta

M uitas pessoas que estudaram ou participaram detransferéncias
internacionais de politicas e tecnol ogias tém histérias para contar arespeito das
confusdes ou divertidos mal-entendidos surgidos porque maisde um idiomaera
utilizado. Palavras podem ser enganosas, e mesmo quando tudo étraduzido paraum
sb idioma, ostermos-chave podem ter conotacdes distintas para osindividuos que
tém outralinguamaterna, geralmente em funcéo de associacdes com experiéncias
em seu proprios paises. Quando realizavameu trabal ho comparativo sobre agéncias
executivas, fiquel muito espantado ao perceber que, mesmo entre holandeses,
suecos e finlandeses — quase todos fluentes em Inglés— o termo “agéncia’
despertavaexpectativasdistintas, em geral bastante diversasumasdasoutras, e
quase sempre muito diferentes das que possuem os britanicos, jaacostumados com
as agéncias do tipo Next Seps. (Pollitt et al. 2001).

Estando é umaquestéotrivial, e suaimportanciaéampliadapelo fato de
gue agquilo que se comercializainternacionalmente ndo é apraticaemsi, massim
palavras que descrevem aprética:

“ Agentes encarregados das reformas podem aprender arespeito delas
por meio de relatorios escritos, assistindo palestras arespeito da
experiénciacom asreformas durante curtas visitas adeterminados
paises, ou ainda— de maneiramaisindireta— quando consultoresou
pesquisadores contam-1hes arespeito de mudangas ocorridas em outros
lugares. Dessaforma, o que vem sendo espalhado ndo éapraticaem s,
mas sim registros dessa pratica’ (Sahlin-Andersson, 2001:54).

Comentarios finais

Em termos do panoramadominante da ciénciasocial, estamos
aparentemente no estégio no qual reconhecemos a compl exidade dostemas, e
desenvol vemos alguns esguemas conceituai s que Nos aj udardo amapear o que,
suspeitamos, irdse mostrar um conjunto de variavei sindependentesimportantes.
Elasincluem a semel hanca das metas entre os paises que importam e os que
exportam, asimplicidade/complexidade datecnologiaemsi, asemelhanca
institucional entre asjurisdi¢des, suacompatibilidade cultural, entre outros. Uma
série de estudos de caso esclarecedores destacam aimportanciade um ou mais
desses fatores para o sucesso ou fracasso datransferéncia (ver também o anexo do
presente documento, do qual constaum exemplo maisdetalhado). O que nésainda
nado temoas, entretanto, € uma boa quanti dade de trabal hos comparativos, em quea
mesma estrutura conceitual € aplicadaaumasérie detransferéncias de gestdo, para
analisarmos sealgumasvariaveis, em certas circunstancias, figuram comomais
significativasdo que outras. Emtermosgerais, € possivel que as caracteristicas,
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tanto datecnol ogiaquanto do contexto institucional parao qual elaestasendo
importada, afetaréo o resultado (Manning, 2001; Pollitt, 2003), masfazer tal
afirmacéo nadamais é do que anunciar o primeiro passo da construcdo de um
modelo.

Em nivel maisbésico, hamuito trabalho aser feito parase operacionalizar
alguns dos conceitos que figuram naliteratura datransferénciade politicasaté o
momento. A compatibilidade cultural, por exempl o, € sempre mencionada, mas
como fazemos para mensuré-1a? Que técnicas nos possibilitam distinguir entrea
situacao A, em que asdiferencas culturai s sGo substanciais, mas podem ser
superadas, easituacéo B, em que elas sdo téo profundas, que atransferénciaem
guestdo teria poucas chances de sucesso?

Umavez que tenhamos avancado com aoperacionalizacéo eas
comparacdes sisteméticas, estaremos aptos acomecar a entender as frequiéncias
relativas dos diferentes tipos de abordagem e resultados. Seraque osgovernos
normal mente vasculham seu portifélio de arranjos gerenciais correntes,
identificando areas de maior debilidade, paraentéo procurar pelamelhor comprano
mercado internacional ? Ou seraque nos estamos em um mundo mais
“kingdoniano”, em gque as sol ugdes técnicas fluem, enquanto seus advogados
esperam por um problema adequado paramartelar etorcem por um breve momento
de atencdo politica; forado qual, podem-se espremer a autoridade e 0s recursos
necessarios paraaagdo (Kingdon, 1984, Wolman, 1992:36)? Estudos de caso de
transferéncia parecem revelar aexisténciados doistipos. o “comprador raciona” e
omodeloda“latadelixo” de* comprapor impulso”, quando um problema
particularmente persistente precisade um novo g uste delegitimidade. O queainda
ndo sabemos consiste em qual € a distribuicdo entre esses dois extremos, e se de
fato o crescente interesse em transferéncias significa que essa distribuicéo esta se
maodificando.

Finalmente, deveriamos retornar ao temado conhecimento gerencial em si.
E muito comum o pressuposto silencioso de que gestdo € no momento, um campo
com tantas certezas e conhecimentosinvariaveis que €l e pode ser intercambiado
em praticamente todo tipo defronteiras— organizacionas, legais, culturais,
lingUisticas, topograficas. Os para-quedistasdo Banco Mundial ou daArthur
Andersen ou ainda o Gabinete do Primeiro-Ministro do Reino Unido vé&o correr o
mundo g udando os governosimportadores de tecnologiaaconstruir sistemasde
indicadores de desempenho, sistemas de gestéo financeira ou agéncias com
autonomiafinanceira. Elesfacilitardo o aprendizado, construirdo redese
compartilhardo as melhores praticas. Ostextos oficiaisfazem crer que, em
principio, quase todatécnicapode ser transferida. Naverdade, acategoria
“tecnol ogias de gestdo especificas paraum determinado tempo elugar, e que ndo
podem ser transferidas’ estadefato vazia— ninguém nuncaserefereaela. Afinal
de contas, gjustes (muitas vezes ndo-especificados) podem ser feitos para atender
asdiferencasinstitucionais e culturaisdo paisimportador. Asfundactes
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epistemol Ogi cas desse conhecimento gerencial sdo raramente discutidas. A
possi bilidade de que tecnol ogias amplamente utilizadas possam conter falhasou
contradi¢des fundamentai s ndo esta naagenda (embora, é claro, existauma
literatura critica paral ela que questiona o status desse ramo de especializacdo: ver,
por exemplo, Power, 1996, sobre auditoria; ou Hood e Jackson, 1991, arespeito
dos principios daadministracdo publica, ou Pollitt, 2003, capitulo 7, falando de dar
e receber consel hos sobre gestdo publica). O discurso oficial é basicamente
positivo, no sentido de que os problemas, na prética, sdo encarados como desafios
gue exigem aaplicacéo de umaespecializacdo aindamaior edeumaliderancamais
forte, e ndo como sinais apontando paraumavoltae umatentativaem outradirecao.
Enquanto isso, novas carreiras para 0s novos especiali stas estéo emergindo.
O advento dalnternet e afacilidade das viagens aéreas permitem que asredes
profissionais sejam realmenteinternacionais. A constru¢éo de uma categoriade
especialistas internacionais em gestdo publica e de umarede de instituicoes
conectadas prossegue a passos rapidos. Ao mesmo tempo, aidéiade solucbes
“caseiras’ paraos problemaslocais— funcionérioslocaistraba hando
paci entemente paramelhorar suas proprias praticas— comegaa parecer infundada
eobsoleta. No nosso mundo globalizado dagestéo, pressupde-se cadavez maisque
amelhor solucdo esta com alguém lafora, precisamos somente encontra-lo.
Minhamensagem final € de cautelaarespeito dessamaneirade olhar os
fatos. Os especidistas internacionais podem conhecer atécnica, maseles,
geramente, sabem pouco do contexto local e das fungdes especificas envolvidas.
Apesar disso, o conhecimento funcional e contextual pode ser maisimportante para
0 sucesso ou o fracasso de umareforma do que o conhecimento datecnologia
propriamente dita. Somente se combinarmos aespecializacdo em gestéo técnica,
conhecimento funcional e aten¢éo ao contexto local, poderemoster esperancade
preencher esse hiato naimplementacéo dareformanagestdo publica. A combinacdo
ef etiva desses trés ramos de conhecimento é, em si, umatarefagerencial damais
altaimportancia.

Umanota sobrealiteratura

Como foi indicado no inicio deste documento, aliteratura académicaa
respeito das transferénciasinternacionais de tecnol ogia de gestéo publica é muito
limitada (porém crescente). Existe, no entanto, umaoutraliteratura, muito maior,
gue pode conter idéias bastante relevantes. Elainclui atransferénciade politicas
em geral, (Dolowitz e March, 1996; Rose, 1993; Stone, 1999), trabahos sobre a
difusdo deinovagtes (Halligan, 1996; Rogers, 1995) e andlises dos modos de
propagacado das tendéncias gerenciais (Jackson, 2001; Pollitt, 2001). Parece claro
gue os conhecimentos derivados da transferéncia de tecnol ogias de gestéo entre
jurisdicdes diferentes dentro de um mesmo pais podem-se mostrar bastante
relevantes para o temaai ndamais complexo dastransferéncias entre paises.
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Anexo

Um exemplo de influéncias contextuais na
selecao de uma tecnologia de gestao

Um exemplo deve gjudar ailustrar como osfatores contextuai s podem
interagir pararestringir ostipos de abordagem gerencia que tém chancesde se
mostrar eficientes. Comparemos a gestdo de uma escola secundarialocal coma
gestéo de umaagénciagovernamental que emite habilitagcbes paraconduzir carrose
caminhdes.

Primeiro, com relacéo a possi bilidade de padronizac&o, emitir habilitaces
paraconduzir veicul os € umaatividade muito mais padronizével do queensinar
criangas. Uma carteira de motoristaé muito mais parecidacom outrado que uma
Crianca se parece com outra, e agamade possibilidades de produzir o servigo
(emitir carteiras de motoristas, educar criangas) € muito mais vasta paraaescolado
que paraaagénciade habilitacdo de condutores. Portanto, € muito maisféacil definir
emensurar 0 processo pelo qual uma carteirade motorista é emitidado que o
processo pelo qual umacriancaé educada. O primeiro é, além disso, maissimples,
no sentido de que capacitar funcionérios, em geral, deveria ser um processo muito
mais curto para preparar os instrutores de direcéo do que os professores.
Professores séo profissionais que gozam de considerével poder discricionario no
processo de ensinar elidar com cadacrianca. Elestém umalongacurvade
aprendizagem, namedidaquelidam com novos assuntos e diferentestipos de
alunos, e, gradua mente, acumulam experiénciae umaligagéo sentimental como
trabalho. Aqueles que emitem autorizagdes paradirigir tém umacurvade
aprendizagem muito mais curta, durante aqual elesatingem o dominio total deuma
tarefamuito maissimples e padronizada.

Segundo, com respeito a possi bilidade de observacao dos produtos e
resultados, dificilmente pode-se perceber a mesma diferenca entre os dois
servicos. Registrar aemissdo de umacarteira (produto) € simplesedireta.
Registrar aconclusdo de um processo educativo € muito complexo e caro.
Geralmente, fazemo-lo por meio de exames, mas é muito dificil garantir que estes
sejam padronizados e megam todos os aspectos do processo educacional sobre o
qual cadausuario daescola atribui valores significativos (por exemplo, aptiddes

14



matematicas, criatividade, disciplinaetc.). A culturatambém infiltra-seaqui,
porgue pode ser dificil garantir que qualquer exame sgjajusto com os estudantes de
bases culturaisdiferentes. Assim, osexames acabaram tornando-se umaindustria,
gue contacom grupos de especialistas parasupervisionar, elaborar arranjospara
definir e padronizar as pontuagdes, e com umacomunidade de pesquisadores
académicos parainvestigar se e até que ponto os exames (em diferentes matérias)
realmente medem o que deveriam medir, de maneiraconfiavel eimparcial.

Com relacdo a mensuracao dos resultados, elaédificil paraasduas
organizagdes. Qual seriam os resultadosfinais daemisséo de carteirasde
motorista? Evitar que motoristas pouco preparados cheguem asruas e provoquem
acidentes? Arrecadar recursos parao Estado? Fornecer ao Estado informagtes
sisteméticas sobre quem dirige e quem ndo dirige? Em cada um desses casos, a
emissdo de carteiras de motorista € somente uma parte da equacéo. Por exemplo, a
identificacdo de motoristasilegais e pouco preparados depende maisdapoliciado
gue daagénciaque emiteaslicencas.

Asdificuldades sdo aindamaiores paraaescola. Quaisdeveriam ser 0s
resultados delongo prazo daeducacdo? Umapopul agéo que sabeler, escrever e
contar? Uma populacéo adultaque sabe distinguir o certo do errado e possui a
disciplinanecessariaparagovernar seus préprios atos de maneiraapropriada? Uma
populacdo “ civilizadd’ que compreende asnhogdesde* civismo” eécapaz de
apreciar asartes e o artesanato? Uma popul agéo domesticadaque adquiriu as
aptidbes basi cas para cozinhar e limpar e consertar seu carro e cuidar de suapropria
sallde? Todas as alternativas acima? Mas como podemos medir esses resultados de
longo prazo — e mesmo que possamos e o fagcamos— em que medida eles podem
ser atribuidos ainfluénciadaescola, e ndo aorientacdo dos pais, atelevisao,
Internet, grupo de amigos, ou outros fatores que possam interagir parainfluenciar
umapessoajovem?

Se passamos para o terceiro ponto — relevancia politica— ficaclaro que
carteiras de motorista sdo menos politicamente rel evantes paraamidia (embora
ISs0 possamudar rapidamente, caso o sistema entre em colapso e os motoristas néo
possam obter suas habilitagdes para dirigir — como o escritério de emissdo de
passaportes britanico descobriu nos anos 90). A educagdo é sempre um tema
relevante, em parte porque acredita-se que el a af eta vari os aspectos de nossas vidas
— muito maisdo que aposse de umahabilitacdo paraconduzir. Muitospaisse
interessam pela educacdo de seus filhos, 0 que obriga os politicos atambém se
interessarem por ela. No entanto, nem sempre umaescolalocal estaranas
manchetes daimprensa, assim podemosafirmar que, naprética, arelevancia
politicade umaunicaescolaémediana, ao passo que adaagénciade habilitacdo
ébaixa

Em quarto lugar, o impacto das conseqliéncias. Nenhumaorganizacéo tem
em seu trabal ho conseqiiéncias tdo importantes como o Corpo de Bombeiros, um
servico de ambulanciaou a central de controle detransito. No entanto, o impacto da
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educacdo € enorme, apesar de diluidaem um longo periodo de tempo. O sucesso

ou fracasso escol ar af eta definitivamente nossas “ chancesnavida’.

A maioriados

pais (e das criancastambém) estd atenta aisso, e portanto tem enorme interesse no
funcionamento daescola. Em comparacdo aisso, o funcionamento daagénciade
habilitac&0 de condutorestem muito menos conseqgiiéncias. E verdade que pode ser
irritante e mesmo muito inconveniente se alguém com direito auma carteirade
motorista ndo conseguir obté-la ou precisar esperar muito pararecebé-la, masisso
normal mente ndo altera o curso de suavidadamesmaformaque aeducacdo o faz.
Nem se pode tragar uma equival éncia entre 0s poucos minutos que perdemos
preenchendo um formulério de solicitagdo de carteira de motoristaparadirigir com
osanosdavidaqgue passamos naescola. O Quadro 1, aseguir, resume essasituacao.

Quadrol
Agénciadehabilitacdode| EscoladeEnsino Médio
condutores
Possibilidade de dta baixa
padronizacdo
Observacdo dosprodutose | ata (produtos) média (produtos)
resultados média (resultados) baixa (resultados)
Relevanciapolitica baixa(geralmente) médiaaadta
Impacto das baixo meédio aalto
consequéncias

Até este ponto partimos do pressuposto de que ambas as organi zacdes
est&o operando dentro de um mesmo sistema politico-administrativo e mesma
culturade servigo publico. Agora, mudemos ostermos de comparacdo e
analisemos os efeitos contextuais de diferentes sistemas e culturas. Poderiamos
comparar, por exemplo, umaagénciade habilitacdo em um paisrico eestavel da
Europa Ocidental com outrade um pais mais pobre da EuropaOriental, que enfrenta
atransi¢do do regime soviético paraademocracialiberal e aeconomiade mercado.
No paisdaEuropaOcidental, existe um servico publico estével, erazoavel mente
bem-equipado e respeitado. O nivel de corrupcéo ébaixo. Asingtituicdeseos
habitos de accoutability publicaestdo bastante entrosados. A agénciade
habilitacéo pode desfrutar de grande autonomiadentro de umaestrutura
previamente definidae de um conjunto de formas de mensuragdo do desempenho.

O ministério eaagéncianacional de auditoriaestdo bem-equipados para
acompanhar seu desempenho e existe um alto nivel de confiancaentre essas
variasinstitui coes.

No pais em transi¢do, porém, o contexto € muito diferente. O servico
publico évisto com baixissimaestima. Eleaindaéidentificado pelaopinido
publica, com aantigaburocraciasoviética. Os salérios sdo baixose o treinamento é
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pouco valorizado. A corrupcéo égeneralizada. Os ministérios sdo incapazesde
plangjar e executar acordos paraacompanhar o desempenho — e ndo possuem
autoridade paraexigi-lo. A culturadaaccountability publicaé pouco desenvolvida.
Em taiscircunstancias, conceder autonomiaparaumaagénciaquerecebedinheiro,
como € o caso de umaagéncia de habilitagdo de motoristas, pode ser umaatitude
bastante arriscada.

Quais sdo asimplicancias desses detalhes contextuais par a a gestdo das duas
or ganizacoes?

Em nome dabrevidade, restringirel meus comentarios a questéo do carater
factivel de umaabordagem NPM. E comecarei com o pressuposto de que
examinamostanto aagénciade habilitagdo quanto aescolaem umademocracia
ocidental, estavel erica

Basicamente, o0 argumento seriao de que umaabordagem NPM iria
provavel mente (ceteris paribus) adaptar-se muito bem aagénciade habilitacdo, mas
gue aescolaexigiriaumaabordagem diferente. Consideremos, aseguir, algumas
proposi ¢coes.

Os produtos daagénciade habilitacdo podem ser facilmente padronizados,
avaliados em termos de custo e mensurados. Portanto, seria possivel desenhar um
sistema com um pequeno numero de indicadores de produto e de custos, que
capturariam os aspectos maisimportantes do trabalho daagéncia. Tal sistema
poderiaser utilizado tanto para permitir que aaltagerénciaorientasseaagénciae
monitorasse os problemas que surgissem, quanto para os propositos de
accountability externa (para o ministério de origem, o parlamento e o publico). Os
resultados seriam facilmente explicaveis e — se insatisfatérios— modificaveisem
um curto periodo de tempo. Desse modo, 0 processo de gestéo aconteceria sem
muitaintervencao politicaou interesse daimprensa— assim o tempo daalta
geréncia poderia ser dedicado astarefas operacionais e ao plangjamento estratégico
de melhorias do sistemano futuro. Se erros individuai s fossem cometidos, seria
pouco provavel que as consequénciasfossem ameacadorasou irreparaves, ou
mesmo muito vultosas.

Como pode ser relativamente facil especificar e calcular os custos dos
produtos, também seriapossivel considerar acontratacdo externadafuncéo
habilitadora. Elapoderiaser tratada como um pacote razoavel mente bem-entendido
deatividades.

As coisas sdo bem diferentes naescola. O nivel baixo de padronizacdo
requer gue muito tempo da geréncia, sgja gasto com casos pouco usuais ou sem
precedentes (0 que devemosfazer com anovameninacujos paisacabaram de
chegar daGuianae quetem forte alergiaaderivadosdo |eite? Como lidar com o
menino da 42 série cujas hotas sdo excel entes, mas que parece estar liderando uma
gangue? Qual € o melhor tipo de software de mateméticaa ser comprado, agora
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gue o velho esta chegando ao fim dasuavida Util ?). Essetipo de questfes exige uma
discussdo profissional com os funcionarios, e tem muito mais chances de ser
implementado efetivamente se algum tipo de consenso for al cancado. E claro que
um conjunto deindicadores de desempenho (produtos— resultados de provas,
nivel de assiduidade das aulas etc) seriabastante Util, mas dificilmente capturariaa
vastagamade metas e atividades daescola. Assim, muitos outrosfatores
importantes deveriam ser considerados juntamente com os resultados mensurados.
Além detudo, mesmo os resultados padroni zados necessitariam de uma
consideravel dose deinterpretacdo e discussdo — seus significados ndo seriam
necessariamente 6bvios, especialmente paraos paise paraaimprensa. Por
exemplo, umagueda nos resultados de mateméti cadeste ano pode ser atribuidaa
Subita partidado antigo professor de matemati caapds um ataque cardiaco ea
dificuldade em encontrar e contratar um substituto aaltura. Seriapossivel esperar
umaalteracdo somente temporaria, porque agoraum bom substituto foi encontrado
e contratado. Por outro lado, os sinais de crescente violéncia ou uso de drogas,
emborando sgfam mensurados como parte dos indicadores oficiais daescola,
podem significar um problemamuito maissério, queexige aconversacom pais,
alunos e funcionérios. Grandes erros ou omissdes podem ter sérias consequéncias,
incluindo aameaca psicol 6gicaou fisicadas criangas, ou mesmo aperdadavida
Todaessainconstanciadeve ser enfrentadaao lado de um publico muito mais
interessado de pais, imprensalocal, politicoslocais e (as vezes) autoridades
nacionais do que seria o caso daagénciade habilitacao.

Gerenciar umaescola, portanto, exige habilidade de explicacéo e
negoci acao ndo sO com col egas, mas também com muitos atores externos
envolvidos— pais, professores, imprensalocal etc. A dimensdo “diplomaticae
representativa’ dagerénciaénormalmente de grandeimportanciaparaum diretor.
Umapercepcdo agudade”justica’, “ compaixao” ou “direitosdacriancano longo
prazo” tem, indubitavel mente, um papel muito mais proeminente do que no caso da
agénciade habilitacdo. Em resumo, acapacidade de anadlise decisoria é
extremamente valiosaparao diretor. A gestéo operacional dos processos
padroni zados ainda éimportante, mas ndo central, como no caso daagénciade
habilitac8o. A puradistribuicao de ordens aos subordinados, no estilo burocrético,
provavel mente criariaumaescolamuito infeliz em pouco tempo. Em suma, otipo
de abordagem que levariaao sucesso agestéo de uma dessas organizagoes
dificilmente serviriaparaaoutra.

Finalmente, agora podemos passar para o diferente contexto cultural deum
Estado menosrico, em Estado detransicdo. Ao passo que asdistingdesfuncionais
entre as duas organi zagOes ainda se aplicam, o contexto cultural e sistémico éum
tanto diferente. Embora em teoriafosse possivel administrar aagénciade
habilitacdo em um estilo NPM, estabel ecendo padrdes rigidos de mensuracéo de
desempenho, isso seria, na pratica, muito arriscado. Portanto, antes de estabel ecer
um regime auténomo detrabal ho, seriasabio garantir que determinadas exigéncias
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fossem cumpridas. Primeiro, o ministério deveter acapacidade, em termosde
pessoal e capacitacdo, de estabel ecer metas e monitoré-las. Segundo, os sistemas
de contabilidade e auditoriadevem possibilitar que o ministério e osauditores
externos detectem qualquer sinal de corrupgdo. Terceiro, é preciso que hgjaaguns
incentivos paraencorgjar os funcionérios acumprir com suas metas— se as metas
forem somente cifras al eat6rias constantes de documentos de planejamento,
porque osfunciondrios, em geral, deveriam se preocupar com elas? Ha,

provavel mente, muitos outros pré-requisitosimportantes, mas esses servem para
ilustrar aquestdo. Também estaclaro que montar umatal agénciae coloca-laem
bom funcionamento néo é trabal ho parapoucas semanas. Umalonga preparacéo
serd necesséria parareduzir os riscos de resultados indesejados. A licdo que
tiramos é que as técnicas daNPM (ou de quaisquer outras tecnol ogias de gestéo)
podem funcionar, mas somente se pensadas com muito cuidado em termos de sua
adequacdo paraafuncéo e parao contexto administrativo e cultural.
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