ADMINISTRACAO

Algumas reflexoes sobre
a administracao piblica
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A DEMOCRATIZACAO E AS
REFORMAS ADMINISTRATIVAS

Se ha preocupacao comum expres-
sa nos programas de Governo dos
paises que nos ultimos decénios acei-
taram o desafio da democracia, essa
¢, decerto, a necessidade proclamada
de uma “reforma administrativa”,
pressuposto basico de uma “politica
(nova) de administra¢do publica”. A
“democratizacdo das instituicées” é
o fim ultimo de tal determinagio, que
abrange na sua ambigiiidade um con-
junto de objetivos nem sempre clara-
mente definidos, freqiientemente
equivocados na sua natureza e até
confundidos com os meios através
dos quais ¢les podem eventualmente
ser alcangados.

A razao da preocupagdo é clara:
trata-se de enfrentar as circunstancias
dificeis, que normalmente vém asso-
ciadas & emergéncia da democracia,
com condigdes de “governabilidade”
que compatibilizem a participacdo
dos cidaddos com a eficacia da admi-
nistragdo, assegurem uma gestio
equilibrada dos recursos disponiveis
satisfazendo os desideratos de justi-
¢a redistributiva e garantam o desen-
volvimento econdmico, regulando ci-
vilizadamente os conflitos sociais e
minimizando a erosdao governativa.
Dado que na administragio do Esta-
do se concentram 0s seus recursos hu-
manos e financeiros, serd realmente
da eficaz combinagio destes que de-
penderd o sucesso da politica governa-
mental, legitimando a escolha feita pe-
lo voto dos cidaddos. Todavia, a ex-
pressdo “reforma administrativa” é
mais correntemente associada aos as-
pectos de racionalizagdo, estruturagdo
e modernizagao dos servigos publicos,
visando objetivos de eficiéncia e efi-
cdcia, que poderemos classificar co-
mo parametros de “produtividade ad-
ministrativa”. Em anos recentes, o0s
teoricos das ciéncias da administra-

¢do tém proposto o alargamento des-
tes objetivos acrescentando parame-
tros de “produtividade social”, dos
quais se destacam a ‘“eqiiidade”, a
“transparéncia” e a “efetividade” da
administragdo, como condi¢des da
sua democraticidade. E tal como
aconteceu em relacao aos primeiros,
também vém acompanhados de pro-
postas de meios, instrumentos e estra-
tégias para que possam ser atingidos,
com a “participa¢do” e a “formagdo”
em lugar de relevo, ao lado da “des-
concentra¢do”, da ‘‘desburocratiza-
¢a0” e da “modernizagdo”, mais liga-
dos aos objetivos classicos de eficién-
cia e eficdcia.

Nao cabe no ambito deste artigo
a descricdo pormenorizada destes
meios ou das estratégias preconizadas
isoladamente ou em conjunto, como
ndo estd também na nossa inten¢do
dissecar conceitos ou proceder a um
exame profundo do significado dos di-
ferentes objetivos. A literatura exis-
tente sobre cada um destes aspectos
¢ abundante, inclusive a de origem na-
cional. Pretendemos, sim, equacionar
alguns problemas que se levantam re-
lativamente a aplicagdo indiscrimina-
da de instrumentos que se tém por va-
lidos e eficazes na sua generalidade,
sem uma analise cuidada do contex-
to cultural e das condigdes
econdmico-financeiras prevalecentes
no pais cuja administragdo se preten-
de reformar. As consideragGes que se
seguem nao sao, assim, especificas do
caso portugués, embora em um ou
outro exemplo se possa reconhecer a
nossa realidade, o que permite, alids,
uma melhor concretizagdo dos aspec-
tos que se pretendem salientar.

AS TEORIAS E A REALIDADE

A elaboragao de uma politica de
administra¢do publica (que um edi-
torialista italiano considerava, recen-
temente, ser uma missao a entregar ao
seu pior inimigo...) depara com as
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mesmas dificuldades de elaboragao
de outras politicas, tanto setoriais co-
mo horizontais, acrescida de outras
que derivam do carater instrumental
da administragdo publica para a im-
plantagao daquelas. Ndo raro, a in-
capacidade proclamada de resposta
da administragdo publica, justifican-
do uma sua necessaria reforma, ser-
ve de alibi para a inexisténcia ou de-
bilidade de tais politicas; muitas ve-
zes, também, a varidvel administrati-
va ¢é esquecida ou secundarizada, sem
se ter em conta que tdo importante
como a lei ou o plano ¢ a sua imple-
mentagao.

Muitas das dificuldades sao con-
seqiiéncia de alteragées do ritmo de
mudanga dos parimetros definidores
da conjuntura social e econdmica,
quando nao mesmo de alteragdes su-
bitas e imprevisiveis que modificam
radicalmente esses parametros.

Sem preocupag6es de hierarquiza-
¢ao0, podem apontar-se alguns aspec-
tos envolventes da situagdo atual, co-
muns a maioria dos paises em causa:
(a) mutagdes rapidas no contexto po-
litico (por exemplo, a passagem de um
regime autocratico a um regime par-
lamentar pluripartidario); (b) passa-
gem de um crescimento econémico
rapido a uma fase de estagnag¢do ou
mesmo redugdo dos recursos dispo-
niveis; (c) emergéncia de novos pro-
blemas que ndo tém termo de com-
paragdo ou de referéncia anterior que
possam servir de base a solugdes, pro-
cedimentos ou politicas novas (por
exemplo, o retorno macico de emi-
grantes, a adesdo a CEE, etc); (d)
ocorréncia freqiiente de acontecimen-
tos imprevisiveis que ultrapassam a
capacidade de gestao das crises, des-
de cataclismos naturais a conflitos in-
ternacionais, ou até de questoes na-
cionais com repercussdes internacio-
nais, como, por exemplo, a politica fi-
nanceira dos EU.A.; (e) interdepen-
déncia crescente entre os diversos se-
tores da atividade governamental ou
menor independéncia das politicas se-
toriais, confrontadas com pressdes de
descentralizagdo politica e regionali-
zacdo administrativa; (f) problemas
de ritmo temporal, derivados, por
exemplo das incertezas na duragao
governamental e de continuidade po-

litica, bem como da precariedade das
aliancas partidarias, verificando-se
que os governos tendem a mudar
mais rapidamente que OS
comportamentos.

Se muitos destes aspectos, ou ou-
tros de igual natureza, constituem
condicionamentos Obvios a formula-
¢do de uma politica sem que sejam di-
retamente contraditérios com o0s
meios e estratégias propostos para a
sua reforma e modernizagao — e re-
forcando até a sua urgéncia — alguns
ha que originam duvidas e provocam
perplexidade.

‘4 incapacidade proclamada
de resposta da administra¢cao
publica, justificando sua
necessdria reforma, serve de
dlibi para a inexisténcia ou
debilidade da politica
administrativa”

Nem sempre explicitamente reco-
nhecida como tal, esta por exemplo
a questdo de escassez de recursos,
mais correntemente e sinteticamente
referida como “a crise”, cujas conse-
qiiéncias vdo muito para além das
simples dificuldades de gestao corren-
te e afetam todos os objetivos da ad-
ministragdo, inclusive através da sua
influéncia nos comportamentos indi-
viduais e organizacionais. Deve, alids,
dizer-se que a questdo ndo esta pro-
priamente na constatagdo de escassez
— a administragdo publica esta nor-
malmente habituada a conviver com
ela — mas sim na verificagao do seu
carater permanente e “instalado” e na
auséncia de perspectivas da sua ultra-
passagem em prazo curto.

Com efeito, as medidas de conten-
¢do de gastos assumem, normalmen-
te, caracteristicas uniformes e genera-
lizadas perante a dificuldade — mas
nio impossibilidade — de definir
prioridades e eliminar o supérfluo,
sobretudo quando determinadas uni-
lateralmente pelos servigos responsa-
veis pela politica financeira. Reduzir
recursos nao aumenta a eficiéncia,
que é uma relagdo produto/investi-
mento, e cria sempre, externamente,
uma imagem até certo ponto real, de

Revista do Servico Publico, Brasilia, ano 43, 116(3), jul./out. 1988

incapacidade e desperdicio. Na reali-
dade, uma visdo de uniformidade e si-
metria torna as organizagdes conser-
vadoras e acomodadas; por outro la-
do, a nivel individual, a falta de pers-
pectivas e de recompensa pela eficé-
cia e empenhamento, de ganho de
prestigio, de poder ou até de estabili-
dade, gera o pessimismo e imobilis-
mo e leva a que 0s responsaveis co-
mecem a aceitar como justificado um
comportamento abulico € rotineiro. A
nivel dos dirigentes falta o préprio es-
timulo da fung¢do a que sdo chama-
dos: administrar a escassez normali-
zada é administrar a ineficiéncia e a
ineficacia; sem capacidade de inicia-
tiva, de decisdo e da aceitagdo do ris-
co anula-se o espago de inovagdo e
aniquila-se a criatividade.

A nivel nacional a administragao
da escassez é em si propria parado-
xal, pois é justamente em periodos de
escassez que aumenta o apelo aos re-
cursos publicos, até mesmo para ra-
cionalizar a distribuigdo desses recur-
sos. As 4reas sociais sd0 mais solici-
tadas, como remédio contra 0 desem-
prego ou em virtude deste, a ativida-
de assistencial é for¢ada a atender a
um maior numero de problemas € a
propria atividade econémica privada
vem disputar recursos para assegurar
a sua sobrevivéncia e, indiretamente,
garantir a paz social...

Para além de se questionar, por-
tanto, a racionalidade das solucGes
uniformizantes, outras duvidas sur-
gem quanto 2 possibilidade de ado-
¢do de certas estratégias de reforma
administrativa, por exemplo das me-
didas de descentralizagao administra-
tiva. Com efeito, e embora a tendén-
cia para uma maior autonomizagao
celular estatal seja uma das caracte-
risticas dos modernos regimes demo-
craticos, tal autonomizagdo origina
maiores exigéncias de integragdo das
diversidades estruturais e funcionais
e exige mecanismos de planificagéo e
controle adicionais. Necessariamente
expande-se o aparelho burocratico e
aumentam os gastos publicos, mesmo
que se impe¢a a admissdo de mais
quadros, pela necessidade prevista de
criar sistemas de incentivos, eles pro-
prios potencialmente geradores de as-
simetrias e conflitos, com possiveis
efeitos de arrastamento. Descentrali-
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zagdo e contengdo de gastos publicos
nao sdo politicas compativeis.

Outra questdo, ligada com a ante-
rior mas com raizes mais fundas,
prende-se com a propria natureza do
modelo burocratico estabelecido e
com as atitudes e comportamentos
por ele determinados, bem de acor-
do com as leis da dindmica de gru-
pos. Assim, a administragdo publica
tradicional visualiza-se a si propria
como uma espécie de grande maqui-
na, muito usada, com naturais pro-
blemas mecanicos e, por conseqiién-
cia, rendimento deficiente. Como so-
lugdo para tais problemas aponta-se,
também naturalmente, a “moderniza-
¢do” da maquina e a aquisi¢do de
“tecnologias” mais avangadas. E
aponta-se, por oposi¢do e como pa-
drédo de referéncia (inatingivel e inde-
sejavel porque o Estado ¢ diferente e
ineficiente por fatalismo histdrico...)
o modelo superior da administragdo
privada (onde os exemplos de inefi-
ciéncia e ineficdcia sd0 bem mais nu-
merosos que os de sucesso real...).

Bem de acordo com a concepgdo
“mecdnica” da institui¢do, a moder-
nizagdo entende-se no sentido tecno-
l6gico-consumista de aquisicio de
equipamento sofisticado e da impor-
tagdo de vocabuldrio técnico. O
“hardware” informatico invade os
servicos, muitas vezes desproporcio-
nado as necessidades, freqlientemen-
te sobredimensionado, pulverizado ¢
incompativel entre si. O caldo técni-
€O vem em vagas sucessivas, de acor-
do com o ultimo grito da moda: or-
ganizagdo e métodos, orgamentos-
programa, or¢amentos base-zero, ges-
tao por objetivos, planejamento estri-
tégico, andlise custos-beneficio, ava-
liagdo de projetos, etc., etc., técnicas
cujo dominio no plano tedrico se tor-
na um objetivo em si proprio, estimu-
lado pelo seu apelo intelectual e be-
leza formal. S0 muitos os casos em
que ndo se procura resolver proble-
mas existentes, mas sim adquirir os
equipamentos e as técnicas, procuran-
do depois encontrar uma aplicag¢do
para os mesmos...

Por outro lado, confrontados com
um sistema descontrolado que pen-
sam poder racionalizar limitando os
gastos publicos, alguns incansaveis le-
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gisladores forjam continuamente ilu-
soes de mudangas administrativas, ge-
neralizadas e seguramente eficazes,
que a pratica se encarrega de por em
causa a curto prazo, nio pela carén-
cia de informagdo ou de tecnicismo
suficiente. Na verdade, recolhem-se
estatisticas, fazem-se diagndsticos,
analisam-se e classificam-se fungges,
reestruturam-se organogramas,
redistribuem-se competéncias, criam-
se novos Orgaos para controlar as ino-
vagdes e institucionaliza-se tudo, pa-
ra todo o sempre, na forma de um
bem pesado diploma legal. S6 que o
problema esta em que se trabalha com
modelos abstratos, com universos
andnimos, numa perspectiva logisti-
ca, esquecendo sempre o fator huma-
no, os funciondrios, a quem se quer
exigir mais, mas a quem ndo se dd o
reconhecimento correspondente,
limitando-se ao invés, as suas regalias
¢ perspectivas e anulando as motiva-
¢Oes para progressao nas carreiras, tu-
do isto na ldgica contabilistica de
contengdo de recursos, em alguns ca-
sos ajudada por um tempero progres-
sista de redugdo de leques salariais.

Claro que a questdo ¢é pacifica; a

. administragdo publica tradicional ¢

paulatina e ordeira, ignora o confli-
to, encolhe-se (“‘shrinking-violet syn-
drome” de Downs), e admite como
normal que o tempo se escoe sem que
os problemas individuais sejam resol-
vidos, no que so se pode louvar a sua
coeréncia, face aos padrdes aceitos
como bons para os cidaddos... Em
contrapartida defende-se, doseia o es-
forgo, cria anticorpos e gera mecanis-
mos de resisténcia; é a “burocratiza-
¢do”, a sacralizagdo de rituais, a in-
vocagdo de rotinas institucionais le-

“Sao muitos os casos em que
ndo se procura resolver
problemas existentes, mas sim
adquirir equipamentos e
técnicas, procurando depois
encontrar aplicacdo para os
mesmos...”

gitimadas pela tradigdo, o secretismo,
a manipulag¢do da informagao técni-
ca ou juridica, a territorialidade, o
corporativismo, a reagdo a participa-

¢do ou a reinvindicagdo. Criam-se até
no interior da propria administra¢io
ministérios de 12 e de 22, de acordo
com as dependéncias relativas que
possam existir... Nao hd reforma ad-
ministrativa possivel nestas condig¢des.
Aqui como noutras circunstancias,
havera que questionar antes de mais
e seriamente a racionalidade contabi-
listica or¢amental, que gera a irracio-
nalidade administrativa e as conse-
quentes deseconomias.

As medidas de contencdo de
gastos assumem,
normalmente, caracteristicas
uniformes e generalizadas
perante a dificuldade — mas
ndo impossibilidade — de
definir prioridades e eliminar
o supérfluo, sobretudo
quando determinadas pelos
organismos responsdveis pela
politica financeira

Curiosamente, governantes e diri-
gentes a varios niveis de responsabi-
lidades reconhecem os problemas, ve-
rificam as distorgdes, propdem medi-
das... e nada acontece; as idéias
perdem-se na burocracia instituida e
gerida pelos proprios defensores da
mudanga, o sistema resiste. As atitu-
des e pensamentos dos dirigentes sdo,
com freqiiéncia, mais modernos que
os atos administrativos.

Daqui decorrem, naturalmente, os
objetivos que mais recentemente fo-
ram assinalados para a administragdo
publica: transparéncia, eqiiidade, efe-
tividade. E a defesa da sociedade ci-
vil, que embora geradora da adminis-
tragdo que possui, seu reflexo, afinal,
pretende garantir que ela esta de fato
a0 seu servigo e ndo constitui um fim
em si propria, auto-estimulando-se
incestuosamente. E como instrumen-
to para assegurar aqueles objetivos,
a novidade chama-se agora “partici-
pagao”, encarada mais como “vigilan-
cia” do ponto de vista dos adminis-
trados, porque do angulo governa-
mental a discussdo tedrica seria an-
tes sobre o tema cldssico da “neutra-
lidade” weberiana da burocracia, evi-
dentemente posta em causa...
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Qualquer destes aspectos merece
por si s6 uma andlise mais longa e
aprofundada do que é possivel fazer
no dmbito das presentes reflexdes; o
primeiro choca-se, também, a parti-
da, com a conjuntura de escassez de
recursos — a participag¢dao dos admi-
nistrados na administragio exige me-
canismos proprios, diversificados e
complexos, com inevitdvel aumento
dos gastos piblicos, tanto nas estru-
turas como na quebra de rendimento
dos processos decisorios. A historia
internacional recente de casos de ad-
ministragao participada abunda em
exemplos elucidativos que ilustram a
afirmagao feita. Desejdvel, em prin-
cipio, a participa¢do tem de ser pre-
cedida de uma analise cuidada dos ni-
veis em que se ocorre e das formas
que pode assumir, antes de enveredar
por generalizagées demagdgicas que
acarretam a paralisia das instituigdes.

A questdo da ‘“neutralidade” da
administragdo publica é muito mais
complexa e passivel de controvérsias
apaixonadas, dado o cardter ambiguo
deste mesmo atributo ou do que se
lhe contrapde: o “comprometimento”,
Deixa-lo-emos para quem se sentir
motivado por este tipo de dilemas em
que se entrechocam principios éticos
e argumentos de eficdcia social.

A ADMINISTRACAO
NECESSARIA

Formular, num texto critico de teo-
rias e procedimentos, sugestdes ou re-
comendag¢des para uma reforma po-
sitiva da Administragdo poderia pa-
recer ingenuidade, sendo mesmo pre-
tensionismo, ndo fora o fato das mes-
mas reproduzirem idéias ja correntes
numa amostra ampla dos paises que
enfermam de maleitas semelhantes as
nossas € aos quais as consideragées
anteriores se aplicam com o mesmo
grau de pertinéncia. Do mesmo mo-
do, vdrias dessas sugestdes nao se po-
dem considerar novidades, mesmo em
Portugal, mas o certo € que a prdtica
nao as confirma e havera que reafir-
ma-las para suscitar ao menos a dis-
cussao e tomar desde logo, partido na
mesma. :

Explicitemos antes alguns princi-
pios, enumerados sem preocupagio
hierdrquica:

1. A Administragdao Publica deve ter
um claro compromisso nacional e
orientar-se por principios de efi-
ciéncia, eficacia e efetividade so-
cial.

2. A Administragio Piblica deve
possibilitar e assumir a expressao
da democracia no seu seio, irradi-
cando o autoritarismo contrapos-
to a autoridade.

3. A Administragio Publica deve eli-
minar a arbitrariedade e a irracio-
nalidade burocraticas, respeitan-
do os direitos e assegurando a
igualdade dos cidadaoes face ao
Estado.

4. A Administragdo Publica deve ser
transparente no seu funcionamen-
to a todos os niveis, evitando a co-
bertura de opgdes politicas com
pretensos argumentos técnicos.

5. A Administragdao Publica deve en-
contrar mecanismos apropriados
para obstar ao problema da cor-
rup¢do administrativa, mais atra-
vés de medidas preventivas e per-
suasivas do que de medidas puni-
tivas.

6. A Administragido Publica deve,
por fim, estimular a organizacao
¢ mobilizagdo da sociedade civil,
procurando a sua colaboragédo e
fomentando a conjugacdo de es-
forg¢os, da mesma forma que esti-
mula a mobiliza¢do das atividades
produtivas em periodo de crise
econdmica.

Para além destes principios gené-
ricos e algo vagos, com principios que
sdo, haverd que referir algumas con-
di¢oes ou linhas de forga que os con-
cretizem, enumerando-se um conjun-
to, que se reputa importante, sem cui-
dar de estabelecer ligagdes, alids ob-
vias e multiplas, para ndo alongar ex-
cessivamente a exposigao.

Sao elas:

1. Estimular a formag¢do permanente
dos funciondrios, em particular
dos dirigentes, visando o desen-
volvimento das capacidades pro-
prias, a adaptagdo de atitudes e
comportamentos adequados a
uma sociedade democratica e a
criagdo de um espirito receptivo a
inova¢do e a mudanga.

2. Reduzir o carater formalista, pro-
cessualista, normativista e meca-
nicista da Administragdo, evitan-
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do ou simplificando a legislagao,
valorizando a capacidade decisé-
ria, a flexibilidade, o espirito de
iniciativa e o bom senso.

3. Privilegiar reformas parcelares e
seletivas, evitando metas globais,
solugdes uniformes e simétricas;
aceitar os principios do incremen-
talismo como estratégias de refor-
ma.

4. Atender as pessoas e as carreiras,
nao as estruturas € a organizagao.

5. Privilegiar a racionalidade admi-
nistrativa contra a racionalidade
orcamental e contabilistica, res-
ponsabilizando os gestores pelos
resultados da gestao.

6. Eliminar falsos preconceitos de
igualitarismo, premiando a quali-
dade, o bom desempenho, a res-
ponsabilidade e a chefia, mas eli-
minando privilégios indevido pa-
ra fungoes iguais de carater rotinei-
ro.

“4 administracdo necessdria
exige uma mudanga de
atitudes e comportamentos
que tem de vir de cima, sob
pena de ser ineficaz...

a administragcdo de cada
Estado serd o que for o seu
alto funcionalismo”

7.Estabelecer mecanismos de coor-
denagdo nos niveis hierdrquicos
adequados, delegando competén-
cias e responsabilizando os deci-
sores.

8. Dinamizar a execugdo atraves de
projetos horizontais, estimulando
a competitividade entre servigos,
sobretudo no ambito dos progra-
mas sociais.

9. Desenvolver capacidade de inves-
tigagdo e inovagdo na Administra-
¢ao Publica em paralelo com a ca-
pacidade cientifica e tecnolégica
nacional, procurando atingir uma
massa critica de técnicos capazes
de equacionar e resolver proble-
mas concretos nos contextos eco-
ndmico e cultural nacionais.

10. Superar a concepgdo da varidvel
administrativa como secunddria e
automatica, comum em politicos
e planejadores econémicos.
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11. Publicar os deveres e obrigagoes
dos funciondrios, esclarecer os
seus direitos e regalias e elaborar
guias simples para os utilitdrios
dcs servigos administrativos.
Em resumo, privilegie-se o indivi-

duo e a sua capacidade inovadora,
apostando decisivamente na educa-
¢ao, na formagdo, no principio do
bom desempenho, na carreira atraen-
te, na chefia compensadora. Esse se-
ra meio caminho andado.

O outro meio esta na ultrapassa-
gem do espirito legalista e centralista
que prevalece no seio da Administra-
¢a0, 0 que exige uma atitude volun-
tarista do Governo, simplificando,
desburocratizando, e desconcentran-
do rotinas e decisées. E, por coerén-
cia, eliminando também disparidades
indesejaveis e privilégios menos jus-
tificados, decididamente e com a au-
toridade necessaria.

Tudo o mais é uma questdo de es-
tratégias adequadas e de bom senso,
desde que se definam claramente os
objetivos a atingir. De outro modo, se
nao se souber para onde se vai, qual-
quer caminho nos levara l4..., onde
quer que seja, indiferentemente.

O PAPEL DA FORMACAO E O DA
INVESTIGACAO

Deixamos para ultimo lugar alguns
comentarios adicionais sobre a im-
portdncia da formagdo e da investi-
gacao enquanto estratégias de refor-
ma administrativa, embora ja antes
lhes tenhamos feito referéncias repe-
tidas, explicitas ou implicitas.

Quanto a primeira as opinioes sio
unanimes e os resultados incontrover-
$0s; na maioria dos paiscs desenvol-
vidos ¢ uma atividade corrente tanto
nos departamentos ministeriais como
nas empresas e, ¢m alguns casos, ¢
também proporcionada a nivel supe-
rior em universidades ou em escolas
ou em institutos auténomos. Nestas
condigdes, qual a razdo da nova én-
fase dada & formag¢do como estraté-
gia privilegiada de reforma, a ponto
de a este aspecto ser dedicada uma
fragdo consideravel do relatorio do
Banco Mundial sobre o desenvolvi-
mento do mundo em 1983, de outras
organiza¢oes como as Na¢des Unidas
€ a OCDE se debrugarem atentas so-
bre o tema, e de 0 mesmo ser o obje-
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tivo central de varios congressos in-
ternacjonais recentes?

Antes de mais nada havera que no-
tar que a “formacgdo” tradicional na
Administragao Publica ¢ acentuada-
mente técnica e profissionalizante, di-
rigida essencialmente a quadros mé-
dios ou de apoio. Os quadros supe-
riores tém sido menos contemplados
e nas chefias s6 o foram em muitos
raros casos, em contraste com o que
se passa no dominio da administra-
¢ao empresarial, o que pode ser ma-
téria para alguma reflexdo. E certo
que em universidades e institutos au-
ténomos sdo justamente os quadros

“Necessita-se, de fato, para
motivar a mudanga dos
comportamentos e atitudes
necessdrios a democratizagao,
de viver espontinea e
abertamente essa mesma
democratiza¢do”

superiores que sdo visados, mas as
primeiras e grande parte dos segun-
dos fazem formagdo inicial de novos
quadros e ndo cobrem as faixas mui-
to mais amplas dos funcionarios ja
em exercicio, que, na verdade, contro-
lam o sistema. O impacto dos novos
quadros ¢, assim, limitado no inicio,
¢ tende mesmo a gerar conflitos deli-
cados que o tempo nao dilui porque
0 debito das escolas é limitado e a ex-
periéncia ¢ também aqui, mestra
insubstituivel.

Entende-se, assim, que o esfor¢o
adicional de formagdo a realizar de-
ve incidir sobre as faixas ndo abran-
gidas, e nestas, sobretudo, sobre as
chefias superiores até ao nivel mais
elevado. A administragdo necessaria
exige uma mudanga de atitudes e
comportamentos que tem de vir de ci-
ma, sob pena de ser ineficaz; confor-
me C.F. Marx bem demonstrou, a
Administra¢ao Publica de cada Esta-
do serd o que for o seu alto funcio-
nalismo.

A questdo esta pois no modo de
induzir essa mudancga de atitudes e
comportamentos atraves de agoés de
formagao, o que nao ¢, evidentemen-
te, tarefa simples, nem o6bvia, para a

qual exista metodologia garantida e
transmissivel; cada instituigdo tera de
procurar o seu modelo especifico, o
seu modo préprio de atuar, sem pre-
tender imitar modelos bem-sucedidos
noutros horizontes e noutros contex-
tos. Em nossa opinido, a formagdo a
este nivel devera visar, sobretudo, o
autodesenvolvimento das capacidades
proprias, incidir sobre o estudo de ca-
sos e a resolucdo de problemas, ques-
tionar praticas e conceitos tradicio-
nais, e evitar, especialmente, a tendén-
cia teorizante, académica, doutoral,
do nosso ensino.

Mas mais importante do que o
conteudo das a¢Ges é o ambiente em
que se processam: de qualidade, an-
tes de mais, atestada pela competén-
cia dos monitores e pelo envolvimen-
to bem aceito da instituicdo forma-
dora em problemas de investigacdo
aplicada, de importancia para o Es-
tado, ndo apenas decorativa ou refle-
tindo os interesses pessoais, quantas
vezes umbilicais dos investigadores;
de sa convivéncia, alegria e camara-
dagem, por outro lado, entre todos os
que trabalham na institui¢ao e os que
a freqiientam, de modo a que estes se
sintam parte dela e contribuindo pa-
ra ela, estimulo essencial ao esforgo
e criatividade dos primeiros; de con-
vergéncia, por fim, entre governantes
e dirigentes, espaco de encontro e dia-
logo onde se possam desenvolver re-
lagGes pessoais € suscitar, através do
conhecimento, uma melhor compre-
ensdo global dos atos da governagdo
por aqueles que tém a missao de os
conduzir na pratica didria e da reali-
dade da Administragdo por aqueles
que tém nela o seu principal instru-
mento.

Necessita-se de fato, para motivar
a mudan¢a dos comportamentos e
atitudes necessarios a democratiza-
¢do, de viver espontdnea e abertamen-
te essa mesma democratizagao, reali-
dade que nao pode deixar de impreg-
nar uma instituicao de formacgao coe-
rente com os objetivos que visa, € pro-
jeto que ndo pode ser sO desejo de
uma elite para toda uma sociedade.

* JJR. Fraiisto da Silva é presiden-
te do Instituto Nacional de Admi-
nistracdao de Portugal.
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