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A avaliacdo dasmelhores
praticas. o projeto

O presentetexto éum rel atorio preliminar deatividadesde um projeto
de pesquisaaindainacabado sobre os principai s progressos damoderni za-
¢do dos governos centrais em diferentes paises ocidentais que passaram
ou estdo passando por processos de reforma. Ao contrario de outros
esforcos de avaliacdo, este documento ndo tentaidentificar trajetorias de
modernizacdo de diferentes paises e seus ef eitos, nem mesmo estabel ecer
categoriasou tipol ogias de paises. Eletampouco tentareconstruir o processo
politico da modernizac&o, identificando e explicando aspectos como: a
formagdo daagenda; osfatoresindutores de mudangas; diversos conceitos
e suaracionalidade ou base ideol 6gica; as estratégias de implementaco;
osefeitos do projeto sobre o desempenho administrativo e seus resultados.
Finamente, o interesse primordial deste documento ndo € comparar 0s
resultados de paises distintos, os conceitos dareformae/ou estratégias de
modernizag&o, atribuindo pontuacdo acadainiciativae el egendo vencedores
e perdedores. Ao contrério, o projeto visa identificar aguelas mudangas
que parecem estar funcionando. Observamos e tentamosidentificar novas
préticas que tenham evoluido de modo similar em diferentes paises com
tradigBes administrativas, com culturase caminhos dereformavisivelmente
distintos, e tentamos entender e explicar tais mudancas. Estamos bem
conscientes de que 0s contextos s8o bastante diferentes, de que é grande
a diferenca entre “fazer” e “agir’, e que ainda ha muito mais variaveis
explicativas e independentes do que caracteristicas a serem explicadas,
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mas ainda assim estamaos convencidos de que € possivel — e necessario
— aprender com as experiéncias de outros paises.

Asorigensdo projeto original remontam aos debates profissionaise
politicos a respeito da modernizacdo do setor publico na Alemanha nos
anos 90. Existe um nivel consideravel de acordo entre os especialistas
sobre o fato de a Republica Federal ndo estar na “vanguarda’ da
modernizacdo do setor publico (ver, por exemplo, o estudo comparativo de
Pollit e Bouckaert, 2000): as reformas administrativas inspiradas pelo
denominado model 0 anglo-sax@o daNova Gestéo Publica, ou New Public
Management (NPM) comegaram tarde naAlemanha, ndo antes do inicio
dosanos 90, amaioriano nivel local. Até ent&o, houve algumasiniciativas
relevantes em certos municipios, emborao impacto de longo prazo destas
iniciativas aindasgjaconfuso eincerto (Jann, 1997; Reichard, 1997). Alguns
Lander federais seguiram a lideranca local e comegcaram a introduzir
algumas reformas na gestdo publica, embora em escala muito menor, ao
passo que a esfera federal ignorou os desafios gerenciais e reformistas
até adécadade 90. Segundo alguns, isso se deu gracas aboas e compreen-
siveis razfes, visto que o governo federal estava preocupado com a
unificagdo alemée com atransferénciadaadministracdo federal de Bonn
paraBerlim. Outrosdiscordam, afirmando que o governo deveriater usado
esta “janela de oportunidade” Gnica para promover uma reforma gover-
namental mais radical, ndo somente para introduzir um certo espirito
gerencial no governo federal, mas também e principalmente para
implementar algumas das reformas hatanto devidas, presentes naagenda
politica, no minimo, desde os anos 70 (por exemplo, a modernizagédo do
arcai co sistema de gestdo de recursos humanos e financeiros e das estru-
turas tradicionais dos ministérios federais). Mas tudo isso sd ocorreu na
metade dos anos 90, quase no fim da era conservadora-liberal de Kohl,
guando umavisdo um tanto desfocada de um “ Estado enxuto” (Schlanker
Staat) foi desenvolvida por uma comissdo de especialistas blue-ribbon
(representantes de alto nivel do meio académico). Entretanto, a
implementac&o das inimeras propostas de reforma néo se deu de forma
sistematica, nem contou, digamos assim, com a dedicac&o de que neces-
sitava (Jann e Wewer, 1998; K6nig e Fuchtner, 2000).

Quando, em setembro de 1998, o governo conservador-liberal do
Chanceler Helmut Kohl foi sucedido pelo governo dacoaliz&o “ vermelha
everde’, chefiado pel o socia -democrata Gerhard Schréder, muitos pensa-
ram, e até esperaram, que um novo espirito, um movimento em direcdo a
reforma, fosse ganhar forca. Modernizadores, a maioria a esquerda do
espectro politico e, em geral, afavor de um governo forte e democrético,
viram a chance de fortalecer e, em Ultimainstancia, reconstruir o servico
publico por meio de reformas. A visdo anterior e conservadora-liberal do
“Estado enxuto” foi substituida pela nova Leitbild do “Estado ativo”



(“activating state” ). Assim, a mudanga governamental parecia oferecer
umaoportunidade Unicadeintroduzir abordagensde“hova’ governancae
estruturas gerenciais naesferacentral (Bund) e, até certo ponto, nosniveis
estaduais (Lander). Nesse contexto, emergiu em nosso grupo aidéia de
realizar um projeto de pesqguisa para coletar e analisar 0s progressos ino-
vadores em paises com diferentes estilos de reforma, tentando identificar
as “melhores préticas’ e alimentar com as conclusdes a discussdo alema
— fornecendo atempo algunsinsumos rel evantes aos processos politicos
e as “coalizbes de advocacy” da atualidade.

A idéiabésica, propostapor Frieder Naschold, eraidentificar grandes
inovagdes no campo da reforma de governos centrais, com a colaboragdo
deum grupo de conhecidos especialistasinternacionaisem administragéo e
gestéo publica, e transferi-las para o debate recentemente retomado
naAlemanha. Todo esse empreendimento foi financiado por umabolsada
Hans-Boeckler-Stiftung, uma fundacdo de sindicatos alemaes. Foram
sel ecionados sete paises cujas experiéncias pareciam particularmenteinteres-
santes para a Alemanha, e, aém dos dois autores deste artigo, Frieder
Naschold convidou umaequi pe de especidlistasinternacionaisdaDinamarca
(Carsten Greve e L otte Jensen), Estados Unidos (Don K ettl), Paises Baixos
(Walter Kickert), NovaZelandia (June Pallot), Reino Unido (Fred Ridley e
Morton Davies), Suécia(Stig Montin) e Suica(Kuno Schedler). Cadaespe-
cidistatinhaamissdo de selecionar, descrever eanalisar asinovagfesmais
bem-sucedidas de seu pais, com base em um projeto de pesquisa comum.

Os relatérios de cada pais deveriam enfatizar principalmente a
implementaco de préticas e processosreais e 0 impacto detaisinovacoes.
Os relatorios deveriam basear-se, sempre que possivel, em avaliacdes
existentes, realizadas tanto pel os governos quanto por agénciasavaliadoras,
cientistas ou institui ¢des independentes. Assim, a esséncia dos relatorios
deveriafocalizar experiénciase préticasinovadoras, e ndo o desenvolvimento
e aandlise conceitual — que parecem ainda muito comuns nos relatorios
de“Estado daarte” damodernizagéo do setor publico, principal mente no
campo da NPM. Também ficou definido que seria de grande valia se 0s
relatorios dos paises se referissem aareas politicas ou projetos claramente
definidos, e ndo a estratégias e programas de modernizacdo em geral.

Osrelatorios dos distintos paises foram detal hadamente discutidos
em duas conferéncias em Berlim, e um curto resumo das principais
conclusBesfoi publicado naAlemanha (Naschold, Jann e Reichard, 1999).
Infelizmente e inesperadamente, Frieder Naschold faleceu no meio do
projeto, e apesquisaficou temporariamente paralisada. No momento, o
relatério final esta sendo preparado e devera ser publicado em breve.
A seguir, apresentamos uma rapida descricéo de algumas das conclusdes
gue nos parecem mais interessantes.
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Enquanto o relatdrio de cadapais procuravaidentificar “asmelhores
préticas’, buscando-as nos estudos e avaliagdes disponiveis, documentos
oficiais, declaracGes governamentais e todo tipo de informagao acessivel
— efinamente, masigualmenteimportante, naexperiénciae o julgamento
critico e bem-informado dos propriosrelatores, umadas principaistarefas
do projeto eraidentificar ostragos e experiénciascomunsentre osdiferentes
paises. Esta claro que experiéncias, estratégias, sucessos e fracassos
diferem profundamente, até mesmo dentro da amostra relativamente
homogénea de “ paises reformistas’, mas havia ainda algumas mudancas
importantes em comum, quetiveram impacto em alguns dos paises selecio-
nados. A seguir, iremos nos concentrar em trés das principais conclusdes:
nanovalgicade atuacéo no nivel do governo central (criagéo de agéncias
executivas e de contratos de gestéo), nas inovagdes no campo da politica
derecursoshumanos (“ normalizac&o” dossistemasde pessoal) e nagestéo
dasfinancas publicas (orgamento e finangas). Concluiremos com algumas
observagles sobre estratégias deimplementacao (politicas admini strativas)
e arespeito de algumas experiéncias desse tipo de esfor¢o de cooperacéo
internacional para arealizac&o de pesquisas.

Agéncias e contratos

Um dos resultados 6bvios a serem extraidos daamostra de paises €
gue praticamente todos 0s governos adotaram e implementaram alguns
dos conhecidos conceitos e instrumentos da NPM para a modernizacao
inter eintra-organizacional dos ministérios e outras institui cbes governa-
mentais — 0 que segue, de certaforma, alogica da descentralizacdo, do
gerenciamento de contratos centrado no desempenho e no monitoramento
de resultados. Mas a conclusdo maisinteressante € que tais el ementos, ao
menos na esfera do governo central, parecem ter sido implementados
€om mais sucesso ha relacéo entre os ministérios e as ingtituicdes a eles
subordinadas — estabel ecendo uma “ noval 6gica de atuacdo no governo
central, quetenta deixar paratras o cléssico controle politico/burocrético
e afuncdo de supervisdo e avancar em direcéo a novas formas de agenci-
ficagdo e contratualizagéo.

Essencialmente, em todos os paises pesquisados, observamos a
mesma tendéncia geral: ha uma crescente devolucdo das tarefas dos
ministérios e departamentos centrais para agéncias e organizaces,
publicas, privadas ou hibridas, todas elas mais ou menos independentes.
Em praticamente todos os paises isso demandou alguma forma de
descentralizacdo vertical rumo aos governoslocais eregionais, ou outros
tipos de descentralizagdo politicae administrativa. Mas como os sistemas
de governo local e os federalismos diferem entre sl em uma escala ainda



maior do que em outros contextos administrativos, concentramo-nos na
devolucdo horizonta detarefas (ver Figura 1; para uma breve descri¢éo das
novas formas de coordenacdo vertica e gestdo em mdltiplos niveis, ver
Naschold, Jann e Reichard, 1999). Existe, obviamente, financiamento externo
e contratacdo de servicos e tarefas especificas, privatizacdo (conferindo
responsabilidades etarefas ao setor privado) e corporatizacio (com acriacéo
de organizagdes hibridas, pertencentes ao menos parcia mente ao publico).

Figura 1. Ministros e a devolucédo
horizontal das tarefas
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Mas enquanto essas tendéncias classicas sdo bem conhecidas, e
ndo modificam, na verdade, 0s arranjos organizacionais prevalecentes
(embora €las tenham, certamente, um certo efeito no tamanho do setor
publico), os processos de criagdo de agéncias parecem introduzir novos
elementos de orientagdo e controle, particularmente por meio do uso
disseminado de contratos e preparacéo de relatérios, combinados com
novas formas e maior liberdade dos sistemas de orcamento e pessoal, em
um nivel mais baixo. Assim, é a nova relacdo entre algumas agéncias
reguladas por contratos e seus departamentos de origem que chama a
atencdo, e ndo o estabelecimento em si de novas agéncias (a exemplo da
iniciativa next steps, ou proximos passos, na Gra-Bretanha), visto que
alguns paises possuem agéncias independentes ha muito tempo, e visto
que, a exemplo do gque aconteceu naAlemanha — a maioria das tarefas
que foram conferidas as agéncias na Gréa-Bretanha nunca foram de
responsabilidade dos Ministérios (Jann e Dohler, 2001). Osrelatériosdos
paises demonstram uma grande variedade dessas novas rel agbes em todos
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0s paises investigados (ndo so 0s “ suspeitos de sempre” — Gra-Bretanha
e Escandindvia— mastambém os Paises Baixos, Suicae Estados Unidos),
em todos ostipos de ministérios e setores politicos, daeducacdo ao mercado
de trabalho, das penitenciérias as Forgas Armadas.

Os objetivos declarados desses novos arranjos institucionais séo,
de varios modos, as conhecidas bases doutrinarias da NPM, isto & mais
flexibilidade, transparénciade custos e desempenho, aumento de qualidade,
produtividade, eficiéncia e efetividade — também no nivel central do
governo, entre os ministérios e o resto da administracdo publica. Outros
objetivos, mais recentes e mais dificeis de alcancar, sao também mencio-
nados, em particular aqueles que limitam a atual independéncia, quase
“autérquica’, das organi zagBes governamentais, facilitando aformul acéo
e implementac&o de prioridades novas e em constante mudanca.

As estratégias gerais para atingir mais flexibilidade, transparéncia
e orientacdo por metas na relagdo entre diferentes organismos e niveis
governamentai s sdo bastante conhecidas. No que diz respeito asfinancas,
hauma evolucao do orgamento rigido e detalhado de autoridades subordi-
nadas para orcamentos mais abrangentes e adaptéveis. Espera-se que a
gestéo de recursos humanos abandone os sistemas classicos e unificados
de pagamento, carreirae promogao, por solucbes maisindividualizadase
especializadas para cada tipo de setor, agéncia e pessoal. Finamente, o
objetivo primordial é substituir os mecanismos classicos da burocracia,
voltados para o cumprimento de regras e atamente hierarquizados, por
redes erelagOesinterorgani zacionais que demonstrem flexibilidade, orien-
tacdo por resultados e capacidade de aprender.

O instrumento mais importante e inovador para se alcancar metas
tao intangiveis &, de longe, o0 uso de contratos entre ministérios e suas
agéncias subordinadas, particularidade encontrada em todos os casos
estudados. Haaindaumaconvergénciaconsideravel naformae nasfunctes
desses contratos. O contrato tipico € um instrumento escrito, geralmente
assinado pelo ministro e pelo dirigente da agéncia. N&o se trata de um
contrato formal, isto &, ele ndo apresentadispositivoslegais, massim contém
informagdes e acordos especificos sobre metas e resultados a serem
alcangados, por exemplo sobre aqualidade dos servicos, tempo e recursos
necessarios paraaobtencdo de determinados produtos, o desenvolvimento
eamensuracdo da produtividade, aavaliacdo da“ satisfacdo” do clientee
até mesmo a avaliagdo dos produtos (outputs) e resultados (outcomes)
das agéncias. Os contratos podem incluir acordos sobre prioridades e
“posterioridades’, um compromisso acerca das condi¢des sob as quais 0s
resultados devem ser alcangados (o arcabouco legal, por exemplo) e
especialmente a respeito dos recursos (financeiros, humanos e outros)
disponiveis. Finalmente, os contratos explicitam responsabilidades mituas
e condicdes para seu término ou modificacbes. Em geral, os contratos



tém duracéo de trés ou quatro anos e, em troca de assegurar determinados
resultados e conqui stas, déo as agéncias executivas consideravel liberdade
no uso de seus recursos. As agéncias ficam assim livres das restricdes
tipicas quanto ao uso dos recursos financeiros e humanos, e também no
gue serefereaestruturaorganizaciona eao uso deinstrumentosgerenciais.

Outro importanteinstrumento utilizado em associagdo com o modelo
contratual sdo as novas formas de prestacdo de contas (reporting). Em
praticamente todos 0s paises, exigéncias especificasrel ativas aosrel atorios
anuais foram introduzidas juntamente com os contratos. Dessaforma, as
agéncias passam a preparar relatdrios seguindo a linha da prestacéo de
contas empresarial, encontrada no setor privado, tentando conter infor-
macao melhor e mais abrangente, necesséria para se julgar 0s progressos
al cancados pelas organizagBes publicas. O objetivo dessasnovas exigéncias
de prestacéo de contas é fornecer a todos os stakeholders, internos
(liderangas, ministérios) e externos (parlamento, empresas de auditoria,
cidadéos e o publico em geral) um quadro mais amplo e confiavel dos
custos e beneficios das agéncias publicas. A forma e o contetido desses
relatérios sdo, por vezes, determinados por longas regulamentacdes
governamentais. Em geral, os relatorios devem conter informac&o do ano
anterior arespeito de atividades, finangas, resultados, mas podem também
incluir exigéncias mais especificas sobre temas como meio ambiente,
género etc. Em alguns paises (principalmente os escandinavos), 0s
relatdrios sdo parte integrante do processo de preparacéo do orcamento
anual, e seus documentos estdo disponibilizados via | nternet; em outros,
os relatorios chegam a ser avaiados pelo érgéo naciona de auditoria, e
recebem mencéo pela qualidade, variando de AA a CC.

A questdo principal, éclaro, aindapersiste— quaissao, sehouver, 0s
efeitos e resultados globai s desses novos model os contratuais? Aqui, novar
mente, as diferentes avaliagdes e 0s varios sumarios das nossas pesguisas
nacionais mostram um panorama surpreendentemente similar. Apesar dos
problemas conceituai s e das dificuldades naimplementac&o (ver aseguir), o
cendrio geral é encorgjador. Os estudos disponiveis mostram que o modelo
contratual sustentaefortal ece aefetividade e osniveisadequados de servico
e qualidade das agéncias governamentais. Além disso, estudos comparando
“novas’ agéncias regidas por contratos com as “antigas’ institui¢cdes, com
forte controle hierérquico, fornecem evidéncias quantitativas de que as
agéncias mostram mais produtividade e umaorientacdo por objetivosmuito
mais clara. As agéncias regidas por contratos refor¢cam_outros elementos
da nova gestéo publica (por exemplo consciéncia dos custos, gestéo de
pessod etc.) e, acimadetudo, gjudam acriar um dialogo amplo e estruturado
entre departamentos e agéncias. No fim das contas, elas tornam mais fécil
a avdiacdo do desempenho (e a identificagdo de fracassos) e fortalecem a
trangparéncia, a0 menos para aguel es interessados nesse tipo de informacéo.

39



40

Em quase todos 0s nossos paises, uma “mudanca cultural” signi-
ficativa € citada como um dos mais importantes resultados. As atitudes e
0 comportamento dos funcionérios tém se tornado mais voltados ao
desempenho e a efetividade, e certamente mais gerencial (a abominével
postura‘can-do’ — “eu posso, eu fago”) mastambém mais autoconfiante.
Asagéncias acabaram tornando-se mai s e mais atraentes parafuncionérios
jovens, ambiciosos e bem-formados dos ministérios tradicionais, mesmo
dos departamentos financeiros— o que &, seguramente, um bom indicador
de sucesso.

E impressionante o fato de que em quase em todos os paises (exceto,
obviamente, Nova Zelandia e Reino Unido), as principais razdes para o
estabelecimento de agéncias reguladas por contratos ndo sejam as téo
conhecidas doutrinasNPM de* principal - agente” e*“ cliente-fornecedor”.
Quandoissofoi revelado de maneiraexplicita— e, de certaforma, critica
— emum relatério da OCDE-PUMA, aresposta dada pelo ministério de
financas dinamarquésfoi um tanto interessante: osdinamarqueses afirmam
gue os contratos eram vistos inicialmente como um instrumento particu-
larmenteflexivel paraproporcionar ajuste e aprendizado organizacional, e
ndo paracontrolar erestringir tais processos. O objetivo geral éum didlogo
mai s bem-estruturado einformado sobre as prioridades e posterioridades’
politicas e financeiras. Postos assim, como no caso dinamarqués, 0s
contratos sdo usados em uma versdo “ soft”, indicando uma “ governanca
por contato”, e ndo uma “ governanga por contrato”.

O mesmo pode ser dito acerca do caso sueco. Também, nesse
caso, 0S conceitos excessivamente racionalistas de orientag&o e controle
sS40 vistos com algum ceticismo, talvez por causadaavaliacdo sistematica
daversdo suecado PPBS nos anos 60 e 70. Ao contrério, lase afirmaque
a caracteristica mais importante € o equilibrio entre as demandas e os
interesses, que podem ser diferentes e contraditérios. Uma abordagem
mais ad hoc e flexivel é, portanto, considerada aceitavel. Os contratos
s80 utilizados parasuperar algumas das patol ogias do controle burocrético,
sempre por meio do estabel ecimento de um fluxo continuo deinformacoes,
debates e consultas arespeito dos objetivos, instrumentos, desempenho e
resultados das politicas governamentais. Dessa forma, as relagdes entre
0s ministérios e as agéncias sd0 mais caracterizadas pela confianca do
gue pelo comando e controle. A supervisdo e adirecdo verticais, de cima
para baixo, sdo menos importantes do que a coordenagdo dos recursos,
atividades e metas. Novamente, nas palavras do estudo de caso sueco, 0s
“limites baseados na confianga”, em vez dos “limites regulamentais’ ou
“limites contratuais’ caracterizam de forma mais apropriada o desen-
volvimento das relacfes entre as varias instituigdes do estado de bem-
estar sueco.



Apesar do caréter geralmente positivo dessas avaliacOes, existem,
certamente, sérios problemas e conflitos por detras da nova légica
orientadora das agéncias regidas por contratos. Com mais frequéncianas
avaliacdes independentes disponiveis, mas também em alguns relatorios
de auditoria e de ministérios de finangas, varios problemas recorrentes
foram mencionados:

* existénciade contratos muito simples, com objetivos pouco ambi-
Ci0S0S OU exigentes;

e ainda assim, nem todos os objetivos declarados s&o atingidos
(ecom frequiénciaisso sequer € percebido pelos ministériosresponsaveis);

» atividades importantes das agéncias ndo constam dos contratos,

* 0s0bjetivos sdo, muitas vezes, pouco especificos (excessivamente
detalhados, 0 que leva a um deslocamento da meta ou a outras respostas
tradicionalmente burocréticas);

* 0s objetivos sdo formulados de forma muito vaga, o que torna
dificil, por vezesimpossivel, verificar seu cumprimento; e

» muitas vezes ndo ha sangfes para metas e promessas nao-
cumpridas.

Além dessasfahas— de caréater geral e em principio bem conhecidas
— da gestdo contratual, foram apontados problemas especificos. Na
mai oriados casos e dos paises, ficaclaro que os contratos séo maisinfluen-
ciados pelas agéncias do que por seus departamentos de origem. Politicos,
e também ministros, sdo raramente muito envolvidos nas negoci agdes dos
contratos, efreqlientemente o interesse dos atores politicos (parlamentares,
partidos etc.) e do publico em geral nesses acordos € bastante pequeno,
paradizer o minimo.

Em um nivel mais técnico, os relatérios sdo criticados por serem
muito longos, extensos, excessivamente descritivos e pouco analiticos. H&
umatendénciaadar um tom burocratico e técnico ap processo, que passa
aseconcentrar em cifras pseudo-exatas, model os e requerimentosformais,
e ndo nasuarelevancia pratica. Nos casos em que ha dados disponiveis,
eles sdo utilizados, mas ndo necessariamente sdo Uteis e essenciais.
Os problemas de assimetriade informagcéo podem setornar mais evidentes
e maistransparentes no caso dos model os contratuais, mas ndo chegam a
desaparecer.

Por fim, € evidente que nem todas as organi zagOes estéo satisfeitas
com os contratos. Atores diferentes perseguem diferentes objetivos e
agendas ao promové-los e introduzi-los. Algumas agéncias temem perder
autonomia, alguns ministérios temem perder o controle, eassim, ao final,
osarranjos contratuai stém quelidar com distintas percepcdes deinteresses
— quem ganha e quem perde — e, portanto, com a consciéncia e a
realidade do poder.
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Tendo em vistaestes problemas, que sdo consideraveis, umaquestéo
Obvia se apresenta— se podemos de fato identificar umanovaformade
governanganagestao por contratos, ou se 0 que observamos éalgo distinto.
A resposta, principalmente para os estudos de caso um tanto detalhados
dos paises escandinavos, parece sugerir que a gestdo por contrato é
raramente encontrada no Estado puro, tecnocrata, da literatura sobre
gerenciamento, em uma forma excessivamente real, pratica e gjustada.
Existem poucos contratos“rigidos’, com metas especificas e quantificaveis
e sangBes— positivas ou negativas— tangiveis, como pregaaabordagem
tedrica. Mas ha muitos processos continuos, mais abertos e sisteméti cos,
de negociacao e gjuste de obj etivos, processos e desempenho, e de continuo
aprendizado mituo. A gestdo por contrato € vista cada vez menos como
um jogo de soma-zero de autonomiae controle, e mais como um processo
compartilhado de aprendizagem e gjuste.

Normalizacdo dos sistemas de pessoal

O segundo resultado geral danossa pesquisa diz respeito aimpor-
tancia e as mudancas significativas em todos os aspectos de gestdo de
pessoal, remuneracdo e recrutamento. Quase todos 0s paises realizaram
esforgos considerdveis no campo da gestao dos recursos humanos, etém,
na sua maioria, renovado e reformado os sistemas do servigo publico.
Além disso, em grande medida, os governos parecem reconhecer que 0s
esforcos de reforma requerem a participacdo ativa e a efetiva motivacéo
de seus servidores. Em quase todos os “paises reformistas’ podemos
observar as seguintes inovagdes, que parecem particularmente interes-
santes e estimulantes:

» uma “normalizacdo” generalizada do servigo publico, isto €, a
convergéncia dos regimes e condicdes trabal histas dos setores publico e
privado, rumo aum sistemamaissimilar e unificado;

* a descentralizac@o das competéncias de recursos humanos, das
agéncias centrais para ministérios e agéncias locais;

e um recrutamento mais pluralista de diversas profissdes para
posi¢des no servigo publico, como por exemplo a constante admissdo de
economistas, cientistas politicos e administradores (publicos);

* introducdo de conceitos de remuneracdo ligados ao desempenho
e de contratos de trabalho por tempo determinado para altos burocratas;

* estabelecimento da carreira do “ Servigo Executivo” paraformar
e remunerar os altos gerentes de forma adequada e inovadora; e

* novas formas de reducéo efetiva dos quadros dos servidores
publicos.



A integracdo dos sistemas de servico publico ao regime trabal hista
gerd do setor privado de um pais (0 que os holandeses chamam de* norma-
lizagdo™) parece ser ainovagdo maisinteressante e radical, especia mente
paraos Estados europeus de administracao classicacomo aFranca, Itélia,
Espanha e Alemanha. A vantagem dessa mudanca de paradigma € perce-
bida quando se da a abertura do servico publico, quando ele se “desem-
baraca’ de um sistema estatal centralizado, isolado e sem vinculos. Em
seu cerne estaareducdo dos privilégios e diferenciagbestradicionais, que
ndo parecem mais funcionais. A normalizagdo deve aumentar as
oportunidades de rotacdo eintercambio de pessoal entre os setores publico
eprivado, e pode contribuir paraum trabalho maisdirigido ao desempenho
e as condi¢Bes de remuneracdo no setor publico, promovendo assim a
equalizacdo, aprendizagem e competicéo entre os dois setores.

A normalizacdo, entre outras coisas, significaque amaior parte dos
servidores governamentais— aparte de um pequeno nucleo de servidores
gue aindadesfrutam de direitos especificos (como juizes, policiais, membros
especiais do corpo governamental) — tém um contrato de trabalho
“normal”, e que suasrel agdes de trabalho sdo reguladas pelalei trabalhista
comum do respectivo Estado. Funcionérios ndo gozam mais de contratos
vitalicios, sistemas especiai s de aposentadoriae outros privil égiostradicio-
nais bastante conhecidos. Eles passam a ser, de certa forma, tratados
como o resto da forga de trabalho do seu pais.

Outra consequéncia da normalizagéo é a forma mais “normal” de
recrutar e capacitar o pessoal para 0s postos nas organizacdes do servico
publico. Ao passo que os sistemas administrativos classicos recrutam e
capacitam seus servidores de maneira especifica e exclusiva, isolados do
setor privado, o quetornaarotatividade entre os setores publico e privado
dificil, sendo impossivel, amaior parte dos Estados reformistas da nossa
amostra buscam mais ou menos as mesmas profissdes e qualificagdes
que o setor privado. A ampla gama de profissdes e a troca regular de
funcionérios entre os setores publico e privado parecem ser umaimportante
pré-condicdo parauma “mudanca cultural”, de valores burocréticos para
outros mais profissionais, gerenciais e ligados ao desempenho.

O forta ecimento daorientacéo por desempenho nagestéo de recursos
humanos € outro topico importante para os principais paises reformistas.
Muitos paises tentam reestruturar o sistema de incentivos dos servidores
publicos para avaliacBes mais justas e premiacdes pelo desempenho. De
um lado, um amplo espectro de incentivos ndo-materiais € oferecido, entre
elesclarasresponsabilidades e competéncias decisorias, tarefas que of erecem
mais desafios, contatos mais satisfatorios entre grupos (ou equipes) e um
comportamento que motiva a lideranca. Por outro lado, todos os Estados
estéo experimentando novos esguemas de pagamento, mais orientados ao
desempenho, ao menos para os servidores em cargos de lideranca.
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Maisumavez, nem sempre as avaliacfes sao positivas. Muitosdos
paises relatam efeitos encoragjadores da rel agdo desempenho/pagamento,
mastambém haexperiéncias criticas, principalmente emrelagdo aavaliacéo
do desempenho e & proibi¢ao de pagamento antecipado de bonus. Caso os
critérios sgjam pouco claros, 0sbdnus muito pequenos ou disponiveis apenas
para um pegueno nimero de funciondrios, os sistemas de pagamento
relacionados com o desempenho gerardo muito mais desmotivacéo do
gue motivacdo. Mesmo a descentralizacdo da gest&o, recrutamento e
remuneracdo de pessoal apresenta suas falhas. Estudos de caso apontam
para 0 abuso de gestores, principal mente Nos casos em que as compe-
téncias ndo tinham sido claramente definidas ou os gestores tinham sido
pouco preparados para suas novas tarefas.

Com todas essas estratégias de reforma, um perigo plausivel e
potencial é o de que valores especificos e atitudes éticas, que eram — até
certo ponto — comuns ao servigo publico tradicional, percam-se e sgjam
substituidos por atitudes comuns, iguais as normais e costumeiras encon-
tradas em qualquer emprego privado. O desaparecimento da ética do
servigo publico pode, no final, abrir oportunidades parao comportamento
oportunista, e até mesmo para a corrup¢do. Ha indicagdes de que, em
alguns dos paises pesqguisados, esse seja um perigo bastante real .

Contabilidade em tempo real
(Accrual Acounting) e or camentacao
por produto

Por fim, ossistemas de gestao financeira, principal mente osrel atorios
contabeis, orcamentérios e financeiros, foram identificados como instru-
mentos Uteis e necessarios para a modernizacdo administrativa, e para
gue 0s governos possam ter a transparéncia necessaria da sua situagéo
financeira, dos recursos utilizados e dos ativos e obrigacOes existentes.
Todos 0s paises da nossa amostrarealizaram esforgos sérios para renovar
Seus sistemas e praticas de gestéo financeira, e todos parecem estar em
vias de convergir seus conceitos com as abordagens comerciais do setor
privado. Dois campos de inovagdo tém particular relevancia: atendéncia
aadocdo de conceitos de contabilidade em tempo real baseadaem recursos,
e 0s recentes desenvol vimentos no campo da orgamentagao por produto.

A maioriados” Estadosreformistas’ introduziu recentemente, princi-
pal mente nadécada passada, conceitos de contabilidade em tempored, isto
€, um sistema contabil onde as transagies financeiras sdo registradas no
momento em que sdo “realizadas’. Na pratica, isso significa que o uso e
consumo derecursos, como investimentos ou capital humano, sfo registrados
durante todo o periodo de execucao contabil — sgja por depreciacdo, por



calculo dos encargos de capital ou pelo registro das provisies pensionistas.
Esse sistema contabil baseado em recursos é bem conhecido pelo setor
privado, e seus principios maiores foram transferidos — muitas vezes por
meio de padrdes nacionais de contabilidade como o Generally Accepted
Accouting Principles—GAPP (Principios Contabeis Geralmente Aceitos)
— parao setor publico. Em geral, esse sistemacontém ao menostrés compo-
nentes principais. umadeclaracdo de fluxo de caixa (recibos e despesas de
caixa), uma declaracdo de rendimentos (comparavel as declaracbes de
lucros e perdas no setor privado: um registro de receitas e despesas) e uma
folhade balanco (queregistratodos os ativos e obrigacdes, incluindo ainfra-
estruturapublicae osativos herdados, provisdes de pensionistase, em quase
todos os casos, de equiidade).

Essetipo de sistema contabil, afirma-se, € muito maisinformativo,
no que concerne a todos os tipos de transacOes e ativos relevantes, do
gueo tradicional sistemacontabil publico, com base no fluxo decaixa. Ele
€ capaz de informar aos chefes de divisdo ou se¢éo o custo total de suas
unidades e dos servicos produzidos, fornecendo assim dados relevantes
paradecisdes voltadas paramais eficiéncia. Além do mais, ele promove a
justicaintergeracional, visto que registrao consumo de recursos no periodo
em que ele ocorreu. 1sso parece ser especia mente relevante para dividas
de longo prazo ou pensBes de servidores a serem pagas no futuro. De
fato, tal sistema contébil fornece um quadro mais realista da situacdo
econdmicaefinanceirado governo como um todo, ou de umadeterminada
organizacao do setor publico.

Alguns paises do nosso estudo confiam inteiramente no sistemade
contabilidade em tempo real, outros praticam ambos os conceitos de
acréscimo e de caixa: contabilidade em tempo real para departamentos e
agéncias governamentais, sistema de caixa paraa contabilidade governa-
mental como um todo. Alguns paises chegam a aplicar os dois conceitos
no nivel governamental agregado. No geral, parece existir umatendéncia
clara: acomunidade profissional internacional estaaum passo de concordar
com os principios contabei s comuns do setor publico, com algumas particu-
laridades no momento de avaliar os ativos ou calcular custos.Os
International Public Sector Accounting Sandards — IPSAS (Padrdes
Internacionais Contabel s parao Setor Publico) da Federagdo I nternacional
de Contadores sdo um exempl o bem elaborado e praticamente concluido.
Outra tendéncia interessante € a convergéncia dos sistemas contébil e
orcamentério para uma base padronizada de acréscimo comum. Como se
pode observar em vérios dos nossos paises, ambos os sistemas baselam-
se em dados que mostram 0 consumo e a producao de recursos presentes
e futuros.

Praticamente todos o0s paises da nossa amostra experimentaram
alguma formade flexibilizacdo da formulac&o e execucéo orcamentéria,
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com estruturas de orgcamento orientadas por produto. Em linhas gerais,
essa ndo &, certamente, uma tendéncia nova. Vérias nagoes realizaram,
durante décadas, esforcos continuos para modificar seus conceitos
orgamentarios, do orgamento-insumo puro paraas variagdes orcamentérias
por produto. As mais conhecidas sdo as atividades do PPBS nos anos 60
e 70. Por diversas razfes, na maioria das vezes em virtude do “exagero”

tecnocrataeracionalista, esses primeiros esfor¢cos ndo al cancaram sucesso
nem sustentabilidade. Porém, dentro do movimento geral daNPM e seus
fundamentos racionalistas, 0os governos redescobriram o desafio do
orcamento-produto e elaboraram novos conceitos e aplicagdes para
variagdo orcamentéria. Os orcamentos detodos os Estados vém setornando
maisemaisglobalizadose com menositens, comparando-se com o passado,
e ficamais fé&cil transferir fundos entre seus itens. A tendéncia rumo ao
“orgamento de um item s&” permite maior flexibilidade para gestores
financeiros e chefes de departamentos ou unidades menores de tomada
de decisdo durante o ano orgamentério.

Outro exemplo especifico é o orcamento plurianual, introduzido
particularmente na Suécia. Do ponto de vistada gestdo financeira, parece
altamente recomendavel ndo confiar somente em orcamentos anuais, mas
também tornar o crescimento financeiro de médio prazo maistransparente.
Entretanto, esse tipo de orgamento requer um ato nivel de disciplina
dagueles que tomam as decisdes politicas, para garantir o cumprimento
dos itens plurianuais definidos. O segredo do caso sueco parece estar no
fato de que o parlamento decide inicialmente o volume total e os niveis
maximos de gasto (“landmarks’) para cada orgamento ministerial, antes
de chegar aos detalhes das dotacdes.

Em todos os Estados contidos no nosso estudo, encontramos opor-
tunidades memoraveis de tornar a execugdo or¢camentaria mais flexivel.
A transferénciade dotagOes entre itens diferentes dentro do mesmo grupo
de produtos, em linhas gerais, ndo enfrentamais restrigoes. Além disso, o
carry over dos recursos financeiros para 0 ano orgamentario seguinte €,
com agumaslimitagdes, normalmente aceitavel e possivel. Algunsestudos
sistematicos (amaior parte realizadaem paises escandinavos) comprovam
queaflexibilizagdo daexecucdo orcamentériapodelevar anotaveisganhos
em termos de eficiéncia

Estruturas orientadas por programas ou produtos podem ser encon-
tradas no orcamento federal de alguns paises. A tomadade decisdo politica
se faz com base em dados mais ou menos genéricos sobre produtos e
metas de impacto, as relativas dotagdes or¢camentéarias, e a informagéo
sobre como tais metas devem ser atingidas (ver abaixo o trecho sobre o
relatério de prestagdo de contas). A idéia central é de que o parlamento
decida sobre um montante global de recursos a serem aocados em uma
determinada agéncia ou conjunto de produtos, e que o departamento



governamental (ministério ou agéncia) possautilizar taisfundosdentro de
uma determinada margem orcamentériae dentro de um conjunto de metas
definidas, com algumaflexibilidade.

Novamente, as evidéncias disponivei sapontam paraa guns problemas
e falhas, sendo assim muito cedo para prever as chances definitivas de
um orgamento maisflexivel e orientado por produto. Por um lado, alguns
fatores criticos, que causaram problemas no primeiro experimento
orcamentario trintaanos atras, sdo aindavalidos (fundamentalmente pres-
supostos ingénuos de natureza tecnocrata e racionalista relativos a vida
politica). Quanto mais flexivel e orientado por produto o orgcamento se
torna, mais os instrumentos classicos de controle e influéncia politica
tornam-se obsoletos. Além de tudo, o orcamento descentralizado e
globalizado acentua os bem conhecidos problemas de fragmentacéo e
coordenacdo. Por outro lado, destavez o orcamento-produto estaintegrado
a um conceito maior de gestdo publica, e estd mais afinado com sua
caracteristica de desembol so em bloco. Assim, as chances futuras de um
orcamento-produto parecem ser mais realistas e positivas do que ha 30
anos. Mas é claro que o or¢gamento globalizado so é factivel se estiver
combinado com um sistemade monitoramento e de el aboragéo derelatorios
informativo.

O mesmo se aplica ao novo sistema de orcamento em tempo real.
Ele oferece informagbes adicionais e mais realistas sobre o uso, acurto e
longo prazo, dos recursos publicos, mas por outro lado diminui asoportuni-
dades de controle que tém os ministérios de finangas, os ministérios de
origem das agéncias e o parlamento. Por causa de escolhas viaveis e
factiveis de avaliac8o de ativos, obrigagtes ou da futura execucgéo de
recursos, esse conceito permite mais e melhores oportunidades para
manipular as contas publicas. Elendo é, dessaforma, téo claro e definitivo
como um sistema contdbil baseado em fluxo de caixa, mas é claramente
mais ambicioso no que exige dos contadores e na sua operacao diaria.

LicOes aprendidas?

Que licao, se houver alguma, pode ser aprendida desses exemplos
de “melhores préticas’? Em primeiro lugar podemos aprender que certas
inovacdes funcionam — ao menos em certos aspectos, e em determinadas
circunsténcias. Sempre existiréo problemas — de medida, de relagbes
causais, de conseqgiiénciasimprevistas— e as reformas nunca funcionam
como se pretendia, maselastém certos efeitos, e a guns deles sdo positivos.
E natural que sempre que ouvimos falar de conceitos, iniciativas e
avaliagdes de reforma que so apresentam resultados positivos, vejamos
tais histérias com 0 méximo ceticismo. Nenhum desenvolvimento
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organizacional modestamente complexo ocorrera sem enfrentar o mais
comum de todos os fenbmenos sociais — processos e resultados
imprevistose atéimpensavels. Aindaassmisso ndo significaqueamudanca
sejaimpossivel ou que os produtos e resultados sejam al eatorios.

“Melhores préticas’ sdo dificeis de se identificar e ndo podem ser
entendidas ou explicadas sem um profundo entendimento do contexto.
Mas alguns paises estéo retirando suas proprias licdes, alguns até identi-
ficando“melhorespréticas’ quase-oficiais (como naDinamarca), edeveria
ser 6bvio que outros paises devessem ao menos considerar taisexperiéncias.
Ao tentar identificar e entender as “ historias de sucesso” e aprender com
elas, mesmo gue o0 sucesso seja modesto e contestado, podemos ganhar
conhecimento “utilizével” (Cohen e Lindblom, 1979) sobre politicas
institucionais, sua estrutura conceitual e seus provaveis efeitos. As
evidéncias fundamentais e 0s pressupostos causais a respeito do sucesso
podem, as vezes, ser incertas, mas elas nos permitirdo retirar licoes para
NOoSso proprio contexto. |sso parece ser a segunda licdo: os contextos sao
tao distintos, e nossos sistemas politicos e administrativos diferem tanto
(é provével que nossas administragdes sejam muito mais distintas do
gue nossas empresas privadas, principalmenteem um mundo “ globaizado”)
gue qualquer licdo muito simples sera falsa, porque todas as relactes
causais estardo “ superdeterminadas’. Portanto, deveriamos suspeitar de
qual quer model o genérico que traga consel hos com receitas aparentemente
féceis sobre bons governos e boa governanga. Mas, mesmo assim, se nos
dermos conta de que os contextos séo diferentes e que os resultados
dependem de uma série de variaveis e influéncias, poderemostirar licdes
vélidas de outras experiéncias.

Algumas conclusdes sobre as diferentes estratégias de implemen-
tac&o e politicas administrativas dos nossos “ paises reformistas’ podem
ser usadas como um exemplo final: em quase todos 0s casos as reformas
parecem ser mais bem-sucedidas se forem coordenadas e implementadas
por atores centrais relevantes, isto €, em geral pelos ministérios da area
financeiraou, aindamelhor, pelo governo central. Umaestratégiaclarade
reforma e comunicagdo, que demonstre aos participantes e observadores
gue a modernizagdo administrativa é prioritaria na agenda politica e que
atores politicos relevantes se importam com ela, parece ser de grande
gjuda. Masisso obviamente ndo val e paratodos os paises (0s Paises Baixos
parecem ser uma excecao), e nem &, por motivos 6bvios, uma estratégia
facilmentetransferivel paraaAlemanha, com seu sistemapolitico-adminis-
trativo altamente fragmentado, legalistae voltado parao consenso. Mesmo
assim, se tentamos desenhar uma estratégia de implementagdo viavel,
observar outras experiéncias pode ser Util.

Outralicao diz respeito a disponibilidade de avaliagdes. Uma das
conclusBes do nosso estudo comparativo € a distribuicgo desigual de



avaliacOes disponivel sarespeito dos processos de moderni zacao em curso.
De modo bastante grosseiro, ha uma divisdo norte-sul. Na Escandinavia
existem vérias (ainda insuficientes, e nem sempre “estado da arte”)
avaliagdes sistematicas das reformas governamentais. Algumas dessas
foram feitas por agéncias do governo, geralmente por ministérios de
financas ou departamentos de auditoria; mas existem também avaliagdes
“independentes’ feitas por cientistas e organizagdes de pesquisa. Alguns
desses estudos, também de fontes oficiais, utilizam um “verdadeiro”
desenho de pesquisa comparativa, tentando comparar, por exemplo,
agénciasregidas por contratos com astradicionais, ou perseguindo andlises
sisteméticas de desempenho e produtividade do tipo “antes e depois’.
E claro que muitas* culturas’ de modernizag&o diferentes (mais empiricas/
incrementais na Escandinavia, mais prescritivas/racionalistas nos paises
Anglo-Saxdes) também sdo encontradas na maneira como as avaliactes
sdo solicitadas e utilizadas.

Por dltimo, uma palavra sobre 0 desenho desta pesquisa, em que
especialistas nacionais puderam realizar sua propria andlise subjetiva de
conceitos, estratégias e resultados, com base em uma estrutura e em
guestionario comuns, e discutiram afundo uns com os outros. Se concor-
darmos que os contextos sao de grande importancia, que os efeitos sdo
dificeis de se medir, e que 0s pressupostos causai s Sd0 pouco confiaveis,
esta parece, a0 menos nanossa opini&o, umaforma bastante apropriada e
confiavel de conduzir um projeto de pesquisa comparativa. No final, ndo
podemos apresentar resultados quantitativos e testados. Tanto a andlise
das experiéncias nacionais e dos sucessos quanto a avaliacdo geral dos
resultados comparativos, relevantes paramuitos, sendo todos os paisesda
nossa amostra, baseiam-se fortemente no conhecimento, experiéncia e
julgamento de cada um dos pesquisadores. Mas isso, a0 menos para
propdésitos préticos, esta relacionado com o “conhecimento utilizavel” e
orientacdo politica— conforme se pretendiano desenho da pesquisa— e
é preferivel a qualquer tipo de exatiddo pseudocientifica. No final, todas
as conclusdes viaveis desse tipo de esfor¢o de pesguisa dependem dos
pesquisadores, 0s quais sdo capazes de formul &las. Se Frieder Naschold
ainda estivesse conosco no final desse projeto de pesquisa, temos certeza
de que nossas conclusdes teriam sido de algumaforma distintas e, possi-
velmente mais audaciosas.
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Nota

In memoriam Frieder Naschold 1940-1999, Universidade de Postdam, Alemanha.

A idéaorigina do projeto foi desenvolvidapor Frieder Naschold, diretor do Centro de
Ciéncias Sociais de Berlim, cujatrégicamorte em 1999 é a principal razéo pelaqual o
relatdriofina eapublicagdo com as conclusdes néo estarem concluidos. O titulo completo
doprojeto origina é€“Reformano Governo Central — ExperiénciaseMelhores Préticas
Internacionais paraaFuturaM odernizago do Estado e daAdministragdo naAlemanha’.
Foi apresentado na conferéncia organizada por Hellmutt Wolman, “ Avaliando a nova
gestéo publica no mundo”, Rio de Janeiro, 13 e 14 de setembro, 2001. Publicagdo
autorizada pelos autores.
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Resumo
Resumen
Abstract

M elhor espr aticasnamoder nizagdo do Estado
Werner Jann e Christoph Reichard

Este artigo resume 0s primeiros resultados de um projeto de pesquisa internacional
comparativaque avaiaas mai simportantesreaizagdes damodernizacdo dos Estadoscentrais
em diferentes “paises reformistas’ ocidentais. Baseado em relatorios dos paises por um
numero de conhecidos especialistas em administracdo plblicae gestéo piblicadaDinamarca,
Paises Baixos, NovaZelandia, Suécia, Suica, Reino Unido e Estados Unidos, novas préticas,
gue evoluiram de maneira similar em diferentes paises, com tradicdes administrativas
obviamente muito diferentes, culturas e caminhos de reforma, e que parecem funcionar, s8o
identificados e analisados. A principal énfase é na implementacdo, nos processos e nas
préticasreais e no impacto deinovagtes em areas claramente definidas de politicas publicas
€/ou projetos, e ndo nos programas e estratégias gerais de modernizaggo. O texto concentra
seem trésdescobertas principais: em umanoval gicade direcdo no nivel do governo central
(agencificag@o e direcéo contratual), nas inovagdes no campo do pessoa (normalizagdo e
orientacdo para a performance nos sistemas de pessoal) e nagestdo financeira (orcamento e
controle). O estudo conclui com agumas observagoes sobre estratégias de implementagéo
(politicaadministrativa) e com algumas experiénciasgerais destetipo de esforgo internacional
cooperativo de pesquisabastanteincomum, baseado maisno material disponivel enojulga
mento esclarecido que em um avangado desenho de pesquisa.

Lamejor practicaenlamoder nizacion del Estado
Werner Jann y Christoph Reichard

Este articulo resumelos primeros resultados de un proyecto de encuestainternacional
comparativa que evalla las mas importantes realizaciones de la modernizacién de los
estados centralesen diferentes” paisesreformistas’ occidental es. Basado eninformes para
cada pais hechos por un nimero de conocidos especialistas em Administracién pubicay
gestién publicadelaDinamarca, Paises Bajos, NuevaZelandia, Suécia, Suiza, Reino Unido
y Estados Unidos, nuevas praticas, que evoluiran de manerasimilar en diferentes paises,
con tradi ciones admini strativas obviamente muy diferentes, culturasy caminosdereforma,
y que parecem funcionar, son identificadosy analisados. El principal énfasis es puestaen
laimplementacion, enlos procesosy précticasrealesy en el impacto deinovacionesen las
areas claramente definidas de politi cas publicas y/o proyectos, pero no en los programasy
estratégias generales de modernizacion. El texto concentra su foco en tres descobertas
principales: en unanuevalégicadedirecion enel nivel del gobierno central (agencificacion
y direccion contratual), en las inovaciones en € campo del personal (normalizacion y
orientacion para la performance en los sistemas de personal) y en la gestion financiaria
(presupuestoy control). El estudio concluye con algunas observaciones sobrelas estratégias
de implementacion (politica administrativa) y con algunas experiencias generales deste
tipo de un esfuerzo internacional cooperativo de encuesta bastanteinusual, basado masen
el material disponibley en el juicio esclarecido que en un avanzado dibujo de encuesta.

Best practicein central gover nment moder nization
Werner Jann and Christoph Reichard
Thispaper summarizesfirst findingsfrom an international comparative research project

evaluating major achievements of central state modernization in different western“reform-
countries’. Based on country reports by a number of well-known public administration
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and management experts from Denmark, the Netherlands, New Zealand, Sweden,
Switzerland, United Kingdom, and the United States, new practices, which have evolved
similarly in different countries, with obviously quite different administrative traditions,
culturesand reform paths, and which seem to work, areidentified and analysed. Themain
emphasis is laid on the implementation, on the real practices and processes and on the
impact of innovationsin clearly defined policy areas and/or projects, and not on genera
modernization strategies and programmes. The paper concentrates on three main findings:
onanew logic of steering at central government level (agencification and contract steering),
on innovations in the field of personnel (normalisation and performance orientation of
personnel systems) and on public financial management (budgeting and accounting). It
concludeswith some observations about implementation strategies (administrative policy)
and with some general experiences from this kind of a rather unusual international co-
operative research effort, based more on available material and informed judgement than on
an advanced research design.





