Desenvolvimento: A Nova Etica da Administragao
Pubtica (¥

Evangelos John Rizos _
D.P.A, Consultor da Organizagdo

Mundial de Salde para a Malasia
(Traducdo de Célia Neves e Dulcy Melgacgo)

esenvolvimento nacmpal e um,fendmeno ﬁue esta surgin-
0 ng mundo inteiro & no qual povos nivels de realidade e de per-
cep$ao estag evoluindo gradualmente.  Velhos galses,enfrentam
agora, pressoes vlolegtas ara elevar seus gadro% de vida e obter
aullzagao maxima_de Seus recursos natyr 1%_e umanps,  Noyos
paises estao, a ém disso, aprendendo, 0 3|gn|, icado da Independen-
la aaegra de culgar dos groprlos n gomos e a obrilﬁagao de
orar ecises e providenclas em_assuntos que os afetanti O de-
senvo vimento_nacional, porem, nao € acidental. Movimentar os
nharleSSFS ° Pr°9resso maderno Ipartic larmente %uagdo acompa-

e um esforco consciente € resoluto, impoe” pesados encargos

-£mi a°.  <<DeR% ' Inaca
g%hh@g@it_fabeauarou DDilbtor- SHAAP G0N B ChaCIRRELRAHD
W eiencia a" Nag0es Unidas para a Aplicacdo da Ciéncia e da

n° °QI% em nSAc‘0 as Areas Menos Desenvolvidas — «que
nn QW ° Pr'me'ro, P*no da historia, nos ulfimos quarenfa. anos, e

ora se encaminha para 0 Seu tefmino, e claro'para tais paises

pm -S.N “mas da or anlzagflo dmlnflstratlva do_crescimento

rB)mgco e do pJogress S0Cl Sf,grans ormrad agora na princi-
re°cupagao de seus povos e lideres». (1

, jt0-"e v'sta dominante neste documento é que a quali-

e .uma V' " min|Sir. a0 Publica num pals e desenvolvimento ndo

elpvar ~ sessa lgxotesca mas Serve e mméas maneiras para
0 maximo de sua capacidace as metas do desenvolvimento
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503 palses através do Projeto terraneo da Organizagdo para
a Alimentacao e a Atgrlcu ura, (2) demonstraram que o desenvol-
vimento tem sido enfravado por defluenuas dos quadros adminis-
trativos e Institucionals.

«Em pro or%ao substancial» — 0 relatorio sobre Progeto
ressalta — «a estrutura € que determina a capacidade de apsor
g 0». Nesse contexto, um .dos pressupostos deste documento e que
administracdo puplica ¢ ?nvoca a Bara montar 0 cenarl(i que
estlmulara 0 padrao de total desenvolvimento do pais, a éle ‘s
ajustara com sensatez e proporcionara uma Sintese operauonal que
fara com que 0s rochsos de desenvolvimento, uma vez est% ele-
c1dos, seéam auto-suficientes. - Provavelmente € esﬁe .0 problema
crucial ¢ todos 0 %overnos das nacoes em qesenvolvimento,
N0SS0 0DJetivo, n tantg, .nao con3|ste em descrever a provavel
or enagao geral das condicdes e relacoes admjnistrativas concretas
para 0 desénvolvimento nacional, nem em dar respostas univer-
sais a problemas administrativos. Nosso propdsito consiste em
assar, em revista 51 nova e frequente esguwa etica, da_administra-
E Ublica, em relaca 8a sua receptividade ao desefivolvimento
aci a a luz do cotidiano — um nivel de abstracag em que ne-
cessidades, dados, metas e praticas assumem um carater temporal
¢ mutante. ESte proposito, Porem, |m8 Xa num mtento réICQ,
orguanto se aprendermos mals cqisas sobre as relacoes d
Istracao publica com 0 desenvolvimento nacional, melhor sabere-
mos como Ihe dar maior eficiéncia.

Na discusss o que se segiuwa trés ropff5|%oes chamardo a
nossa atencdo; (A) o desenvolvimento nacional esta impando novos
encargos 4 admlnlstra a0 publica; (B). a V|taI|dade do’ desenvolvj-
ento n CI na depen e d re$ venescimento a]a dm{nistracao pu-
|ia e [0Cessos da mmlstragao publica nao podem ‘ser
Isolados a corr nte principal dos processos de desenvolvimento.

JA' rau jamals Visto, 0, desgnvolvimento nacional esta im-
eop 0 NOvos egc rgos a administracao %bhca exigindo que novos
alores e atitudes permeiem em su uta pratica.

%uando Sxamm mos 0 Curso rovavel dos acontecimentos,

ou, a0 contrario, Eara ne%a IasMeg)s estudos realizados em diver-
|

num pals, em desenvolvimento, obseryamos que, ate cerfo grau, a
receptividade ao desenvolvimento pode provir_do mercado ual,
Hor Seu proprio sistema de maiores rem neragoe& ara anqrodu IVI-
ade, cria, para cada Partlm ante, uma o ortunidade do mais eno
acesso a hens e s?rv Sél gsco HO{e no entanto,

MuItos paises em fase |n|0|al e desenvolvimento, uma proporgao
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re atlvagnente eJevada da atividade pro-desenvolvimento € condu-
Zl a S0 Ide de um governo tiue segundo se espera, assuma
responsabi |dade nao a ela rggg amentaﬁao g refacoes econo-
mi aseP elo gumento aacl e e oportunidade de investimen:
0 no setor privado, mas tamb r%roEJor lone uma infra-estrutura a
economia, € fornega as vezes simyltanea ¢ rapidamente, uma va-
re a@e e Servicds que outros palses mais ma Uros & com expe-
rigncia e crescimento cumulativo, envolveram gradualm?nte sob
varios tipos de patrocinios, atraves (e geracoes ando
Mo 0 seme fante, o Professr Riggs 0bSErvou Que o processo de
esenvo vimento . crqu problemas que so Podem ser resolvidos
raves aor9an| aCao publica e, ortanto atraves do aumento das
90veraa entals e UIH eevagao do_orcamento. S
%Jmte trecho do Projeto M |terraneo da FA ﬁorro ora ‘esta
la0. « aya que sea cum ridas gs metas estabelecidas nos.es-
05 08 J£)a|ses 0 papel gfverno forcosamente tera de ampliar-
f"m uas tradlcmnals uncdes. de assegurar a ordem mtern?
erna roteger 0S direitos cIvis, prestar servicos publicos e for-
r investimentos gerais em campos como a educagdo, 0 trans-
J Me 3 §Ue Nesmo estas funoes tradicionais impordo _en-
formj Sasautondades assim “que se envidem vigorosos es-
mSrs- Vunenl? ordanizado, pois serdo necessarias alfas
espemallzadan amPe da or9an|zagao das financas e da técnica

chenm%U‘Tler jestaa comgr)IeXIdade do cendrip contc% P?rango
ocnren ec's’es cruciajs e do congrole poteficial sobre
bastantp Sacm}tec mentos- A velha indagacao — sera 0 homem
mais P(Por"f g A3fra Se auto9overﬁar — cedeu Iugar a uestoei
tomar dpri«~Ca! entes. as_condicbes sob _as quais & possive
dohﬁl m 1%S CPr vg?nmal_s F;ara a cog?ecu 40 das varias metas
m 0 Ment” na n exemrIo. reparar 0
recurso ]ﬁ"e&am é)e o para 0 avanc oq? P &%mo ca %
|glas cW n Pr A a- OS 30 maX|mo Como Ilberar e dirigir ener
otennVil n™8' U’ como aumentar a exdptente capacidade real ou
senvolthnf3 cresc™ento? A necessidade de se abordar o de-
atencdo m n° nacional de um ponto de vista criador dirige a
orientado ™ " 3 n"cessidade de um sistema admlnlstratlvo Posmvo
“ nisseT N mefas. est be(!emdas (% FO mais
qovémo rnam. as exigencias § esenvolwmen ejtas a0
tornam os (Il NP>ca os Intricados, tecnicos e extensivos se

gaogF PTrec Dinistraao ﬁUb ica a levar em considera-

“Raravel d8 deseanfUrﬁ]SHES”tO PRIASASHBA RS ARATIRIR s

Science Quartedy™J u n g ™ | Fyancial Aciministration», 5 Administrative
(4) Op. cit, p. 61_



P(Jblica progeda de conformidade com um padrdo de comportamen-
0 — experimentar, aplicar, ada%ar, Sequir, «ora uma nova neces-
sidade, ora uma nova oportunidade.

Devemos admitir que poucos, poriam em duvida a desejabili-
dade de um padrdo de administracao publica gésse tipo. As
vezes, porem, esPera-se %ue a aden_lstragao ublica_ produza re-
sultados num' melo que ndg e propicio ad desenvolvimento e que
multo ,gosswelmente nao reflete a expansdo ou as responsabiligaues
atribyidas ao governo. Isto nao Se relere apenas a um pais re-
cém-independente mas também a um. pais (hue embora indepen-
dente, possua um sistema administrativo hertiado de um govemo
anterior ndo interessado no desenvolvimento — ou p?!o Menos no
fentldo moderno do téfmo. Pode haver insuficiente |d§ranr$a PQ-
itica ou |_nterfsses go ItIcos que Se contrapgnham a0 desenvolyi-
mento racional.  C nsequentemente,_na ausencia de uma tradlﬁao
golmca V-gorosa e resgel ag,el, 0 Servico, puplico, sobreAudo uarido
ustentado” por valores tradicionals, pode formar um dos mais Im-
g,rtantes elementos do govérno. Todayia, embora Possg revelar
icacla na manutencao da ordem e da lel, e ate na arrecadacao de
Impostos, 0 governo. pode ser Inadequado para conduzir u gro-
8r ma de deSenvolvimento,  Seus ,grecelto e_t]r_em men(so pode
ar enfase a syas tarefa? de quardjao da estabilidade e das tradi-
goes, mas contmu(?_r a refletir os metodos e a logica de ym Sistema
dministrativo dedicado a outros objetivos que nao o desenvolvi-
mento, A situacdo, em fodos 0s paises, sem duvida, ndo € exa-
famente a mesma, aqui gescrita, mas o Importante e que a experi-
encia passada gerou muitos elementos persistentes que, conquanto
adeq#ados em outra situacao, fre(huentes Vezes tendem JJara ornar
mge tes 0s esforcos em prol do desenvolvimento ¢ para transfor-
ra admlpl,stra a0 publica em vetadora em vez de patrocipadora
0 desenvolvimento. = Enquanfo a mentalidade da classe adminis-
trativa continuar apegada exclusivamente a_ velhas praticas admi-
nistrativas, famlllahres, e as atitudes persona(Jlsta habltualmentﬁ,d(?-
minantes, sempre havera o perigo de se perder de vista 0 que ha de
esse_nmfll no desenvolvimento~do pais..  Nesse contexfo, oferece
particular interésse um trecho do FAQ Africa Survgg: «Faz-se
mlster,regxamlnar 0§ _concgltos atfuals sobre a formacao profissio-
nal exigida dos administragores africanos. — Alguns efses_concer
tos talvez fossem ade% ados .numa epo%a em que o wnedamfento
para 0 desenvolvimento econdmico e o bem-estar soclal nao, figu-
ravam entre 0s principais gncargos do servico cjvil. A _combmaﬁa_o
e %uallflcaﬁogs tecnicas, . intimo” connecimento do ambiente e Intl-
ma compreensao, dos ese+o_secapa0|dades das massas, emglrlam do
modern: admlndstradf)r rican uma forma%ag especialmente diri-
8|da, di erenée aque a,ormagao ue se considerava adequada nos
13 %ue as. duas ,uallflca?oe eSSENCials eram Infegridade e capa-
cidade administrativa geral. Tais qualidades obviamente continua-



[0 g ser fundame tais, mas deverdo ser suplementadas por quali-
IcacOes mais amp as»

desenvolwmento nacional apresenta Hma situacdo Unica,
n ular.  Conseguientemente, a organizacao g admin) traS%o nU-
|c nao se pode basear na exPerl ncia passada.  Nao pode ca-
minhar para 0 amanha com melos e instrumentos de ontem Els
POJ que 0 desenvo wmgnto naclonal exig que novos valores e atl-
es permelem a conduta pratica da adm nlstragao publica, con-
forme pronunmamentos partidos de todos os lugares..

das Nacdes Unidas: «O desenvolvimento depende em
perand&.) parte da qualidade do pessoal administrativo ~existen-

do Mediterraneq: «Um serwgo (}IVI| eﬁmente dedicado ao
desenvolvimento economico, e Indispensavel ao hom exao
estudos realizados no flals clamam, portanto, por uma reforma da

?strutura governamental ad |n|strat|va e por experiencia de novas
ormas de” organizacao».

da Africa; «Ha u a crescente compreensdo, por todo 0
ontinente, de que 0 quadros administrativos evem ser radical-
mente aperfelgo dos para que os esforcos deliberados no sentido
g, ace ernr ° Prpgresso econdmico e social P ssa Iogrr hom
gxno gcaursague Ff% 0S coerentes possam ser elaborados postos

da Asia e do Extremo-Oriente: «A jm Iementa%ao de um
proﬁrama edesenvolwmegto repousa, em (ltimg analise” ria ma-
quifia a mmistrativg e evidentemente nao ha merito em elaborar
m programa que ndo tenha condicoes de ser implementado,

‘i a América Latma «A maior er{aeran?a de melhoria re-
| N0 m eresse genera |z|ado ﬂue sug a maigria dos paises a
merica entral ¢ do Su P g lemas do funclonamento

Pe pos

g vemg ¢ fa result disposicao para Introduzir processos
oves e modknbe:

. & novamente Fas Nagbes Unidas: «Uma conglusgo pri-
mor m ... e que a melhoria da administracdo € condicao sine qua

Dev%J e RelatlonL{ ononﬁ)f%rtano H&?al ?(S)I\Rlltkw“e(i?o Agri%an l% 3'.

Gene{g, York El%tllt% I\Pa }/Oer!(s)p%%t Decad é?eport of the Secretary-
83 Op cit., p 123.
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nop da implementacdo de programas de desenvolvimento nacio-
naly, (L TjPrementasao e prog

~ B. Embora 3 ayrora se mostre nublada, e ndo sega facil defi-
nir metas, . a vitalidade do, desepvolyimento nacional de néig a0

re qhvenesmmento da, administracao. publica, mesmo na escuridao de
conhecimento e pratica ainda Insuficientes.

Q. que nos .interessa neste ponto é: Como tornar concretas,
P_araNflns administrativos nos Rauses_ em desenv?lwmento, genera-
|za%0es e asplrag?e_s de desenvolvimento amplo? Como “definir
metas .de desenvolvimento,. com ftal clareza, que nos Hermlta
adqsulr_lr um conhecimento sistematico dos Broces 0S e metodos ne-
£essarios a sua consecucqo? Evi ?ntem nte, a resposta_a essas
mdaga?oes nao € suscetivel ge calculos muito rlﬁoro 0S. Sabemos
muItfssimo bem o ciue reten emo% dizer e no eftanto erman?ce-
mos_curiosamente impotentes na_formulacdo de qualquer detalhe.
Se fosse é).osslvel, Fetermmar 0s fins ultimos e reas do desenvolvi-
mento e distingui-los dos fins Intermediarios & parcials que na. ver-
deide sa0 S Pjes Melos ou fases ,nP caminho dos fins uétlmos,
talvez a materia nao fosse tdo dificil. Como € bem sabido,. S0
depois de connecer com clareza os fins Ultimos podemos examinar

0s melhores caminhos e 05 meios especificos para atingi-los.

.. O maior problema,. a%uu gira.em torno dia %uestao: como (de-
finir o termo desenvolvimento nacional com clareza e especificida-
de. Desenvolvimento nacional nao € obra de um artista, destina-
a a safisfazer seu prolpr|o~deseJo de auto-expressdo. . Ndo signi-
ICa, tampouco, ? fo mggao e uma so%’eda e perfeita, pem a
eitura de uma planta deal. Tentar-se qar tal concelogao a0
termo desenvolvimento nagional ferla torna-lo. tao compleko que
oucas pessoas, — ninguem, talvez, —_ estariam caﬂaglta as a
ossulr 0 conhecimento “factual _necessario g compreensao e ava-
1acao. (o eS?nvonmentci. N&p existe metodo para determinar
0S ob{etlvo,s uﬂmoi — talvez S0 uma especie de Intuicao, No
entan ? ha uma glternativa (ﬂue merece atengao. Esta interpre-
tacao focaliza o, pals como_matriz de Seu proprio continuum de de-
senvolyimento; isto ¢, o esf,orgo de desenvolvimenio tem sua origem
no gals, néle tem suas raizes, cresce com 0 pais ¢ e renovado e
ntado pelo R]rolprlo pais. Q termo desen,volmento naclonal
eqado ar? significar a upldade obal e_rPro-
(£SSOS menores que Sao (? fre aga 03 ggr valores comuns e inter-
ligados, a um sistema rg?r? de necessidades, cuja orlgem e Cujo fim
e 0 proprio pais. Paralelamente ao continuum de

sust
pode entdo ser e

esenvolvimen-
to, & em cada fase, ha uma politica, uma decisao e uma agao ade-
quadas que se conjugam para mais um passo a frente. Ha, assim,

(11). United. Natjons Techpical Assistence Programme, A Handbook o
Publls A)dmlnpsltratlon (New YorE,I EJnftA‘e(fI?\satlpons, ?86131, p. L |



Processos para mstltud%oes isoladas, como as de saude e agerlcul ]y
a, ou educagao ein strlallzagao (que surgem gara fins especi
C05. Tals processog compatlveﬁ uns o utros, numa base
coerente e coordenada, nao remodelam o a|s como um todo, mas
estabelec?m as provid enmas gre&)@ram o caminhp para méls um
eafso a frente.” Para uant icar ¢ exito deste esforco de desen-

olvimento, cumpre determinar prioridades nfetas esta]be ecer
certos. indices-chave, tais como produto naciopal brut uydo,

Investimentos 9overnamentals consumo, emprégo e gesemprego
renda per capita

Sur(%e agora a questdo; o que se espera que 0 desenvolvimen-
to ressalte? 3 g uco .aqui € possivel epera 1zar. Ao atacar um
Ejro grama de esenvolvimento, ha varias alternativas para efscolher
m’ pais poegnl]Jerer Criar um s|stema de producao mais eficiente,
edlantg 0 estimulp a pro utm?a e outro, Bara atenuar 05 Erg
emas edesemgrego referir’ criar novas oportunldae e
em reP Hm tercelro e?en olver uma base para a forma a(?
ca Ita |n zindo aﬁo aaoagou panca; um outro, fazer gesa-
ece[ snivel e ée 0S VarioS Setores dg economia, me |ante
est|mu 0S a eevagao 0S nivels de vida. Gragas a multipl}-
C|dade Je. criteriod e porgue determinado oHetlvo P de ser atln I-
de vari smar(]emas naoefacn esgemflc;a empirjcamente. ua 0
%> %Jnto e con lﬁoes concretas mal proPmoa desenvolvimento.
efato, .a escolha do onjetivo ? a selecao dos melos para sua
consecuiao sa0 dominados Por valores e atitudes (ﬁva |ccentes em
ca a pals, assim por sua sltuacdo economica e politica, e ate por
sua polifica internacional ~ Observando-se, or exem lo, 05 alses
a regido da ECAFE (Eg gomlc comission fo |a an
ast); nota-se uma diversidade de scoRo e amﬁ]ltu ?esforﬁ
e esenvolvimento, Eal como consubstanciado em seus planos
esenvolwmento Aguns c?ntem certas metas at%rega as, como
[imeIro Plang tenal da_india, que se refere as tiaxas de
aumento arenda %(:lona,l 0 Pro rama Sexenal do Ceildo que
se retere a taxa de absorca dos des mgre gados.  Outros, como 0
rimeirg Plano iun enal do Afganistao, nao apresentam metas
Bgésga ﬁ por e estatisticas sobre renda nacional e em-

desgnvolvlmento nacional é o resrltado global éls forcas
em at|V|da e existentes, a epoca, em qualquer p ada e%ue
na contribuicdo e mais uma pega no crescente mosaico do desen-

A A euben E. Slensinger, «Basic Problems in Economic Planning
Svreve lintrts>n Seria/ Studies in Social and Economic Scien-
I r a s& e.s!S»)N; 3,iWashinflton' National Institute of Social

r
C
S
Fgéc\ PAAD s DeveloPment Planning and Implementation in the
1961), pp 12 Economic Bulletin [or Asia and the Far East (Dec.



yolvdmento nacional, embora as vézes swa conseqiiéncia pratica
Imediata nao se[|a evidente, Essa mterag% UaIsquer que
sedam as suas dificu ?des £ a Pnratlca cotl a da administra ao
hlica, s0_atraves dela arprende 0s como conciliar diretrizes,
msoes e acfes, como obter consequeéncias praticas, como agusta as
e reajusta-las de modo que possam produzir os efeitos qué deseja-"
mos. Cabe notar, porém, que quando éste pontq de vista e aplicado
a Situagoes rudimentares e Incipientes, a admlnlstragao publica exj-
ge maior esforgo Visao e magmagao especialmenté na procura de
Uma organizacdo adequada, capaz de propormonar as 130 necessa-
ras ponfes para decisoes racionais. Se um pais sofre crlses
8udas de gscassez tanto mais sensivel elas tornam as taref
administracao publica em seu esforco de desenvolvimento. Fa an o
em escassez estamos de fato procurando determinar as eX|genC|as
que . inf uengciam ? funmonameg 0eaca acm|a e de sol u%?o da
a mlnlstra a0 publica. ema essencial e saber como de-
senvolver 0s recursos disponivels de organizacdo e encontrar 0s
tipos de relacOes que reaglrao posifivamente aos objetivos do de-
senv?Iwmento A ‘administracdo ubllca adquire, assim, um ndvo
significad pratl 0 € assume, pouc go co, & forma (e um enorme
adlomera o de fatos Iﬁartlculanstlcos & Variavels (lie tem de ser
confrontados uns com 0S 0utros ue torna as tarefas da
admlnlstfagao ublica mais ingentes, num pals em desenvolwmgn-
t0, ndo e a urgenci de nenhu ?e seus gspect? Jomado iIsglada-
mentT f 0 Tato ue todos éles ttm de se fundir numa sintese
trabalhavel, capaz, de roporcionar, a curto e longo _prazo, diretri-
765 demsoesea Oes simyltaneas. ~ EStas consideracdes sao impqr-
tantes sopretud o num gals &m que a rogrla falti de um agmlms
tracao gubllca eficiente exige um esforco pessoal mais deliberada-
mente irigido.

g Rrocessos a admlnlstragao piblica ndo odem ser
|sola|os da corre te geral dos processos de desenvolviment
clona

Talvez seja um truismo dlzer que 0s conceitos de desenvolvi-
mento — gor mais bem concebidos (rwe sejam, por_maiores espe-
rancas ﬂ“ despertem — se reveste rPouca importancia, a
Menos que sejam, primeiro, expressos em pIa 05 OU programas gem
formulad?s e realisticos, e de 0IS bem agllcados na pratlca To-
davia, vale 3 pena examinar com cuidado éste EQH'[Q de vista apa
rentemente 0bvio, porarue se trata, aqul, de distincoes bem sutis.
Estes d0|s as?ectos a formulacao de um P ano de desenvolwmento
e sua administracdo, ou, em outras palavras, questoes su shantlvas
egrocessuals sao com efeito, dificers de separar Camln am (e
maos dadai £ Se apoiam um no outro.  Por um ad% Hestoes
de desenvolvimento, com todos 0S sFus infini Jos detalhes, acham-se
tao entrelacadas com todo o complexo de diretrizes governamen



tais e com a administracdo, que ndo podem ser consideradas a
parte, isoladamente, Pgr outro lado, o Processos_ a administra-
an Ublica se fundem de modo p?rtlcu armente Util com 0s pro-
essos do desenvolvimento nacional, formando, déste modo, o seu
sistema_nervoso.  ISto € o que freqientemente se denomina uni-
dade efetiva no desenvolvimento. n ,clonill. A groposno, pode-se
notar que, no Primeiro Plano Quinquenal da india, um dos motl-
VoS por que as despesas dg plano ficaram aquém das metas foi a
Inadequacao da maguina adml_nlstrad;lva emftente gara tomar a seu
fgrgctla) astissimo programa Incluido no pfano de desenvolvimen-

Ng busca das metas de desenvolvimento, 0 péso das necessi-
dades de operagoes raticas torna Imperativo_que Sejam sincroniza-
dos 0s esforcos co aunt,os de toda & organiz 8ao éovernamental,
sto ?lgnlflca que cada orgao do govérno tera de désempenhar seu
trabalno como parte Integrante do"esforco e desenvolvimento, mas
no contexto de Seus praprios inferésses, de suas proprias, diretyi-
zes. A cada esta%lo da progressao do desenvolvimento, cada 0rgdo
t.0 govérno tera e tomar d Seu cargo, novas e crescentes ativida-
£s°e, em conseﬂu_enma, enfr?ntara inimeras (iuestoes administra-
tivas, novas e cheias de detalhes para as quals terg de descobrir
um meto 0 para adapta-las as necessidades especificas a serem
nten i as, bem como as realidades rpolltlcas, econdmicas, e SOQI?,IS.
es e g_onto de vista, PO.de arecer que.a agministracdo qub Ica
num pais em desenvolvimento nao mcém nada fundamentalmente
novo, nas palavras da ECAFE, «quando o govérno funciona efi-
cientemente e 0S processos  de coordenaﬁao Ihe s&o naturais, pouca
C0 sa nova, ta vez, em matéria de administracdo especifica e geral,
era e ser acrescentada, para o planejamento_e execucdo dos pro-
gramas " e desenvolvimento de cada repartico». (15% Mas nem
Sempre este € 0 caso.  Por exemplo, C1air W itcox, Teferindo-se
as iipmas, observa que as diretrizes e os programas dos depar-
amentos do govérno, até 1960, ndo tinham relacdo aljuma com o0s
anos e désenvolvimento do paisy, %6? Quanto ao Plano
ctonal de Burma, adotado em 1953, Wilcox declara que «o
programa de varios ministérips e 0rgdos, ndo evoluia como parte
negrante o plano.  No inicio, a “agricultura foi excluida do

am 1o, e fc0c|>mpetén(:i30dos gslaBe'adores; um outro plano agricola,

separado, for preparado pel Meses.
BaminG WYA SpefalRéferentdChol BEARES L RFRAIME. Bignning and Pro-
(15) Ihid, p. 58.

Asiaj Ocasional “Panpr® ~ Execution °i Economic Dcvclopment in Southeast
Harvard UnK'grsity B8RtBF Yor International Affalls, $s{Cambiige. Mass,



Elaboraram-se_ grogramas mdepengentes com 0 emllo (e
assessores das NacGes Unidas, para a educacao, saude e habitacaa.
A firma KTA (Knap en TI? tts Abbett gmeermg Company
apresentou Pro ramas ;t)ara B PO tes, Industrias e enerr%
resultado fo 'ilestru ura ? e macroeconomla acompanha-
a no setor[p ico, por. varios programas nao relacionado entre
A esta alfura nao existia nada qUie se parecesse com um plano
de dfsenvo vimento glenament mtegrado» 517) Relatjvamente
a0 Plano Rara Duplicar a Renga Nacional (1961-1970), do Japao,
observa Shigeto Tsuru_que o documento do plano, apds enumerar
medidas _de” desenvolvimento, simplesmente ‘acrescenta um  curto
trecho dizendo que «a fim de atingir stes ohjetivos, sera neces-
%arlo (ue,0 overno se esforce ao Maximo no esemg%n 0 de suas
un%oes de aBmo e aceleramento» _182} sequir, eto acrefs
centa que € P ssivel que_a omissa V|denC| S especlfi
cas tenha 3|do deliberada, a fim de que os inistros Jnteressados
Pudessem elaborar. propostas concretas quanto a medidas legisla-
Ivas e outras (Prow &ncias administrativas acaso necessarias, a me-
dida que a 0casiao exigisse.
»

A FUNCAO DE PLANEJAMENTO

plane rAamento como estrategla gara 0 crescjmento, é um

Tcto dma |coecontA1uo no_processo ae de enyolvimento, Mas

anejamento para 0 desenvolvimento é um enomgno muhﬁl ate-
ra e Incerto. Nao € materia apenas para 0 paneJa or do desen-
volvimento, mas uma ohra de Cooperacao. g dizer ?
promessa suprema do paneiamento ¢ sua capau ade de conciliar
as varias ngetas de desenvolvimento e realizar aquilo que dara a
maior satisfacao a0 povo,

A experiéncia tem demonstrado que a articulacdo de um
plano de desenvolvimemo nao e em reendlmento monolitico;
cum f ue os varios componentes do plano se#]am absorwdos
assiy a 0s pelos. resgaectl 0S, orgaos governamentals onse
CU%&O de seus objetiv 5 espef ficos, um"aspecto que afeta su stan-

mente a natufeza das relacoes orgam aclonais. A p?sno

abe ressaltar que o Ianea ento Taz um corte transversal nos
setores ccinvenm nais d organlzagla 8overnamental mas € preci-
s0 estabelecer um  contato” centr guaquer para que Se
tenham diretrizes claras partidas da autorjdade competente em ma-
teria de ngetjvos recursos e sug distribuicao, instr mePtos acelta-
veis de diretrizes e Implementacao, efc. odavia, 0 planejamento

(17) Ibid, pp. 19-20.

18l| Cltado cm. «Formal PIanmngD ivorced from Action: Japan>, in
IrWIna 963 o Pannmg Economic “Development (Homewood, 111 Richard



do. desenvolyimento envolve mais. a ustamento ue jmposicao de
glmoes do or 40 central de Iane[| ento. ge importd, u
nao e tanto decidir em que departamento ou unjdade do ove no
gste grgao sera localizado, mas estabelecer que éle tenh acessPe
relacoes viavels com todos s orgaos que atuam no esenvo Vi-
mento, Sa0 negessarias consultas” continuas g esforcos, de coor-
den %ao nao s Bara eV|tar Incoeréncias,  discrepancias, como
tamhem ara evita %u st|g|o de um Orgao acabe determi-
nando a ormula ao 0 resultado™do plano, Em conse uenm 0
roblema da coor £nacao apresenta muitos pontos . delicados.
uando existem muitos centros de decisdo, € necessario Ievar em
consideracao todos 0s es orgos dos componentes Inter-relaciona-
dos, a0 €la ?rar 0S rocessos ane ento e estabelecer as
metas e escalonar ast nlcas e adda a despertar atitudes de
coopera%ao e receguw 850, enecessarlo guar um
bom sistema para coleta, reglstro anallse e divulgacdo de dados
sobre os [ECUTS0S essenciais do pais, sem 0 que 0. planejamento do
desen olvimento hasear- %e 4 em fatos frﬁgmentarlos e |m [ecisos.
E%rrenma dg Insuficiencla de cu cimento, multiplicam- se

as robabilida 8 e se chegaraconc USoes erradas,. pois, aog
B?Ard muitas decises terad de basear-se em previsoes'a longo
Clair Wllcox a0 aeresentar B gas Flluiuns obse{va
ﬂnue nas .primeiras tentativas, a resgonga llidade esenvo Vi-
ento 0| atribuida ao Conselho _Economico Nacional. com-
osmao este orgao estatutario ndo o recomendava Para 6desem
en o d estahelecer PO|I'[IcaS sua loca |z?gao na es-
rutura overnamental nap o hapilitava para éornar efetivas suas
ermm oes or outro Iado nao se ac ava evidamente equipa-
ara em eoP ar a ung%o técnica do [pane amer]to Esta
u ima ol de ada ao Bureau de Planejamento Naciongl. «Houve
epoca»  obsérva W |Icox — «em (que este Bureau. dispunha de
ro- caPaz de elabqrar b 8“(? planos. Mas a qualidade dc] seu
ra g 0 call muito, @ medida que se patenteol que oS planos,
epoIs de rontos, eram en%aveta 0s. Nessa situacao, o Bureau
2 ane[J ment amonre |co(u isolado e m{wotente 'Seus planos
nao resultavam ormu gao e um programa pelos, departamen-
0S e orPaos do governo ram produ 0_de um exercicio’ realizado
no, papel, conduzido num vacuo politico. Pareciam isotéricos,
minte eglve|s irrelevantes. O Bureau chegou, assim, a ser consi-

er% 0 apenas comog rﬂ no eestu 0. ~Por falta'de influéncia
acabou, com efeito, adormecendo». (19

. Wolfgang Stolper, escrevendo sopre o desenvolvimepto da
geria, [z que «um dos principios basicos na elaboracao do

(19) Op. Cit, p. io.



Plano ,dedDesenv?Iwmento Naciongl era consjderar que a funiao
da Unidade de Panegam_ento Economico consiste em coordenar e
assistir, mais do_ que ém impor uma vontade cenfral, ~Ate ceer
onto isto era in V|tav?l por causa da orlﬂamzagao federativa da
l|T%1e[|a e de sey, prorundo senso de, autgnomia reglonal. Mas
tapthem nos desejavamos despertar o interesse e utilizar a expe-
riéncia de pessoas situadas na base da escala, de modo a conquistar
a maioria para 0 processo de desenvolvimento.

Julgamos absurdo, em qualquer hipotese, que um homem sen-
tado na cidade de La%os ou em qualquer uma das capitais regio-
nal%, ?nretende,sse connecer em profungidade assuntos como . o
Pro lema a%rlcola a area 0o Lago Chad. Em consequencia,
ecomendamos yma estryfura_ de ga edamento levantada alxo
para cima e a gescentralizacdo do poder de decisao, na execucao
do plano». (20)

A funcédo de organizagio

O desenvolvimento naciopal apresenta problemas especiais no
tocante ag tipo de Qrganizacao e,mgldo. Tambem ac™ui 0 tipo da
qrganizacao dengro da qual se tera e[&roces ar o desenvolvimento
do"pais pode nao oferecer yma estrutura adequada, A maneira
pela qual inumeras pessoas Interessadas nas metas do desenvolyi-
mento veem seus problemas, cada %va aci seu modo, e assim
exercem~seu‘ulega ento, a manelrarﬁ) a qual cooperam e adagtam
suas acbes & estrutura governamental geral, suscita importantes
8uestoes acérca das formas de organizacdo adaptaveis as metas do
esenvolvimento. o
A _anearo, cumpre esﬁabelecer uma nitida d|V|sao de com;t)e-
tncia e a @gtar 0S' controles or%anlzamonals de modo a ressaltar
mais a. aca conju?ada (que 03 pesos e contrapesos. Pode-se
escobyir, par exemplo, que as ?bras e lr |9agao,ef_tao disgribui-
as Be 0s Ministerios da_'Agricultura, eg) as Plbljcas e orgaos
de Oesenvolvimento. O, vantﬁmento a FAQ sobre a Arléa
ressaltava que era.necessario me h?rar e mﬁe%r.?r a esérutura, 0
Ministerio da Agricultura. «A aceleracao_ planificada da agricul-
tura, no quadro do desenvolvimento econgmico e social geral, re-
quer _tiu_e Varios servigos — conservagao do solo, wngagao, pecua-
ra, silvicultura e pesca — atuem como unidade, com base nym
plano cogrente, a longo prazo, ao qual se devem submeter tambem
as emprésas»., o

Em sequida, temos o problema de centralizacdo versus des-
centralizacdo. Nos estudos realizados pela FAO &m seu Projeto

(20) «The Development of Nigéria», 209 Scientific American (Set.
1963) pp. 177-178.

(21), Op. cit, p. 153,



Mediterrdneo, 0 salto da economia_iugoslava z1 farjlr éie 1953 foi
ar ul o a_certas mogditicacoes;, «A descentraliZacao da adminis-
ragao_pu ica, a solucdo de continuidade ocorrida na direcao admi-
nisrativa, a introducdao do sistema de autodirecdo comunal em
o]0 A A EULITE
e o ' P%orde VR s tele a@am&'%tf@ﬁsoadﬁ%e?g}%esaa
mecia va 0 Eess al-chave, e o estimulo a rapida melhoria da
economia que se efetuou com a mobilizagdo dos recursos _poten-
en°™ente sufocados pelo sistema da administragdo cen-
&0 |3a6‘f' . _c‘gU a AP%Jm outSroP?xer?pIc{%OIslent Raslr)nussen,
il n| Eﬂjgj B dar exeoucas ae[%%ll'tgca ge 8e~se)hv&v?ﬁ1r¥ﬁ[3
(p" U0 n°xT-a c°nsiste unicamente na concentracdo do governo
Hpnnr-eta’ a0 existe um sistema de organizagao para a coor-
o a°T;AC63 mv. I lofal- do tEabtho dé)ls vano& ministérios. «Le-
o”rApn™ - aa>> — Qbservam Olsen e Rasmussen — «que
p.. _)]F egaa Pran%- 0panha &qeman eita[qla re@nldas, e
ui um sistema de comuriicacdd muito menos desenvolvido” que

Auer esses paises, € evidente que uma organizagdo adminis-
3~ co'centra toda a autoridade na Capital tem de ser
oroaram™ ™° °m  uncj ona™ento eaoo_rdena 40 da ex?cugao do
tal (323)' eSmo “ue "sse ideal a a mmlstra%ao central na Capi-

estudr>Sf»-Ter G°St2LE 3 descentraliz_aﬁéo pode trazer, segundg o
Unida, - P r°9rama df Assisténcia Tecnica da* Nacles

8I%§Bo°e(set||m To A 90véﬁ1ﬂ%te%e.“fd%tra\@gvﬁegﬂacgﬁ?mgf
Servicos aPt® 3 adotar as novas idgias e praticas, usar 0
sos nan . 1,Q°S Conriuir ﬁom seys proprios esforcos e recur-
em suas viH r°9rama’ " r vitalidade as novas |nst_|tu|goes e fazer
formas iniriaf a,l‘stamentos construtivos, talvez exigidos pelas re-
reforrms &ProPostas>concorrendo, assim, " para que as
do govérmo ", @Unc* as atividades de desenvolvimento
participacdo In 3 ,P ~ m tornar-se mais realisticas mediante a

BBéern%IiﬂgTd]pl l_’ " necessidades ed(fnte[ésses t_&é&” Aihor
gartl_ﬁano notif' IEVadOS Cm «nsjderacdo. Finalmente, a
Tacill oﬁ denn enta fs Prebabilidades de que 0s Servicos
dldosI ¢"sTo oestzalbe!)eclgM-. se/rgg mantidos e at% edxpan-
murel e by B4 SRR PSR

(22) op, Cif,, p. 183

Hagen3L .! A p .~ emP t230Plannin9 in a Traditional State: Iran», i, E. E.



adquirida .com o estabelecimento e a admipistracdo de um servi?_o
comunitario e cumulativa, gerando novas fontes de Iniciativa e li-
deranca». (24)

A FUNCAO DE PESSOAL

A dlsgombllldade de pessoal treinado ¢ competente tem cau-
sado grande preoc_uRafao. Atua munaﬁ Vézes como freio ao dg-
senvolyimento. nacional,  Tem-se reconhecido que a escassez . de
gessoal uallflcado,_mTls do que a esc?ssef ddp recyrsos materiais

u financeirgs, ¢, isoladamente, a dificuldade mais slgnl cativa
ara 0 esforco de desenvolvimento. A este respeifo Louis

alinskﬁ observa que «para melhorar a qualidade, g moral ¢ o
desempenho funcional dos empregados seriam_necessarias provi-
dgnmas em todos 0s.sentidos (bn?.lgagos — a fjxacao de Pa roes
a e(ﬂyado parfl, admissao, estabilidade, promogao aPosena 0ria;
Pad 0es de salarios adequados; condicdes fisicas satisfatorias de
ranalho, Inclusive equipamento, supervisao e dlre%ao_ca az e aten-
ta: e, talvez mais do' qUe fudo, co vm%ao_ e reconhecimento_de que
0 trabalho a ser feit esta de fato contribuindo para o esforco de
desenvolwmen%o nacional», g A . *

. Esta farera se tem revelado infricada e falvez tremenda.
Ndo e facil conseguir (we 0s funcionarios transfiram seu de\_/oéa-
mento para instituicoes hovas e Impessoals, sobretudo em socleda-
{ies altamente personalistas, com uma réde cerrada de lacos afe-
vos, ., "~ . .

Na? [: gosswel prestar og mul%l los _ser\_/l?os necessarios ao
desenv?_vlm nto naciongl, desde as fases inicials, dos levantamen-
tos preliminares, ate o oferecimento ?_e NOVOS SErvicQs & programas,
sem-.Q grewo imensjonamento, qualitativo e quantitativo, das ne-
cessidades de pessoal. Para preencher oS nUMerosos novos cargos
criados, & preciso dls[?pr de "dados e estanstlcas de Pessoal, bem
como estimativa do numero de empregados necesiar o?., duranJe
um longo periodo de tempo. Q sistema de classiticacag do
pessoal Teve levar em conta questes de antl(T;mdade e escala de
salarios, d%e_ modo. a equilibrar a procura relatiya das varias cate-
([qor_las 8ro Issionais e "a manter em Seys.quados 0s empregagdos
reinados. No caso do Paquistao, Clair Wilcox atribur 0, fra-
casso em recrufar e manter um corpq de técnicos talentosos a re-
cusa. de conceder ao pessoal do servico. de agrlcultura 0S Mesmas
salarlo(sz,e)promogoes prestigio conquistados por outros servi-
¢0s.

_ (2% Descentralization for National and Local Development (New York,
Umte%5 ations, 1962 7

The PIanninﬁ% and Execution of Economic Development (New

York, McGraw-Hill, 19 ),ED. 130. _
(26)  «Pakistan» In E.E. Hagen, Ed. op. cit. pp. 66-67.



Além disso, cvmpre Criar um sistema qug ermita. mgetar Co-
nhecimentos tecnologicos no processo de desenvolvimento. A
india e um exemplo interessante. John P. Lewis observa que «a
grande dificuldade da india, neste campo, tem sido, primeiro, a
mcagamdade de distinguir claramente oltras %uestoes, cuga deci-
sa0 compete essencialmente a profigsiopals espe |alm?me tréinados,
e aquelas que cabem a livre decisao o processo PO Itico burocra-
tico, e, sequndo, a incapacidade de formar guadros com 0s me-
hores especialistas existentes dentro do governo ou nao 0s fer
vinculado aos quadros, de tal modo a que, quando copsultados
sobre groblemas especials ge CPlanegamgnto do desenvolyimentq,
pudessem ser ouvidos atraves dos escaloes e canais administrati-
05> (Jie, geralmente, funcionam como amortecedores».

No caso da Africa, «isto enyolve, em Prlmel,ro lugar, uma
modificacao .no status relativo de administradores, cientistas, e tec-
nicos.  Muifos elgmentos e valor tecnico e clentifico, ja ge si
£scassos, estao, sendo gesperdicados pela tendéncia, entre 0s, tecni-
Cos hem quallflcados, inclusive a&;ronomos altamente ,esgemallzados,

e preferirem ocuPancar 0S g ramente administrativos, _gue grg
orciongm remune a?ao als elevada ou malores olnortunl adg_ e
romocao. resuftado € que a execu?,ao da politica e a divul-
acao ~ e conhecimentos esp uallzaﬁios icam enormemente preju-
ICa 0. ever-s?-la ci)n,c,eder lgual remune a%ao a todos 0s &s-
pecia Istas de 1gual nivel, Ja que ha escassez de tecnicos e € gr_an_e
sua procura no” mercado, regonhgcendo-se assim cw]e O, espécialis-
as No camgo da tegnlca, a. cléncl § da economia tém tanto a
oterecer quanto o administrador». (28)

necessidade de _?,tralr e cor\servar homens caPaz?s, alta-

e mo iva os e qualificados, e Ilustrada por Peter Clark em

r73r Ci'a® 0,. ebv° Civil da Nigéria, gue mantém, 05 melho-

S pa roes e eficiéncia, entre 0 paises africanos recém-emanci-

. 0S. « ritmo da nigerizacdo» — observa — «aceleroy-se ra-

pidamente durante 0 primeiro ano_e meio de mdePendenma, pro-

vocan 0 yma solucdo, de _contjnuidade no trabalho em curso,

nre oS jovens funcionarios, duas forcas opostas causaram ten-

.a°vez ma% acentuadas, Por um lado, a rapida mudanca

3 A°]Straz.’a.,.Pr°n|o%oe?, eFJbor.a causasse tensao sogre

V' s- metas- antigidade e classificacdo, status e oportunida

coah carrf]lr ... .Par ou}ro lado, uma parcela considera-

0 servico civil resistia as reformas € inovacoes, sobretudo os

anti!®nar? S'ma's antjgos, ocupantes de cargos estaveis dentro do

fore. H ados por funcionarios
ore,

emj’ mas/ilUe a9°ra_eram empur

v 'eH {j form? 0 Proﬂsmﬁnal... S NOVO0S Servi-
VIS tinham de competiF com uma Nierarquia rigida que os

Py EAoRAfia Sifveft a6 o 0. tigy P 15



forcava a rebaixarem 0 seu padrdo de iniciativa, mostrando-se,
assim, apenas moderadamente diligentes». (29)

A FUNCAO ORCAMENTARIA

O orcamento anual & um instrymento de ,,|mp?rtan0|a vital no
processo de desenvolvimentg, O plano quinqtenal po e re erir se
de m_anglra bastante esggmflca a0 Erogresso Ue se preten e co”
sequir durante o, perlodo, assim Comg as me 1 as me -an
QUAIS. Se  concretizara, mas a sua realizacdo nao se encon
rosrlq plano: encontra-se. no,orgamend;o anua . 0 govemn_,
rovidencias de ordem legislativa ou administrativa,” s 0 g

ue qualquer plano de desenvolvimento a longo prazo em
ividido numa serie de_programas anuais, integra 05 uo
orcamentario anual. ~Cabe ressaltar, neste porto, que o p
or%ar_nentarlo anual deve rever, ano apos ano, 0 pano
volvimento. -

Alguns paises incorporaram as varias fases do Pno "

senvolvimento ao Pr.oc ss.? orcamentario; Fm Ol]! [0, n
nesse sentido, _Clair Wilcox, por exemplo, relata que, nas t -
pinas, a Comissdo de Qrcamento preparava programas lan0
com ePrlorldades tiue iferiam das prlgrldadﬁs iC m as
de desenvolvimento. (30) No easo da Tailand.a, W.leox relata
que «o plano de desenvolvimento, aprovado peo & in
arece, waluenma a acdo orcamentaria. Na rea: a orca-
ureau, de Orcamento ao. gr, ceder ao exame das prop mo
mentarias considera as prioridades anuais conti as no p
um entrave. Diz-Se, outrossim, gque 0 processo e ea o
gamentaria nﬁlhorou muitp no ultlmos anos, em comPe - e
egridade. Mas as funcoes de planejamento e orca

senvolvimentodaSA ° repaT ¢S
Orcamento? <oner paaaando por

cima de sua autoridade». (31)

Ha também negesmdade. de uma A[{"g“e a°aso . ocorridas
senvolwmen(so, em decorrencia de m " déles provenigntes, ou
nos custos. dos _B[F%ramas ou das rec aves de aﬂ amentos
seLa,,da |f_p03| ilitade de recursos. ento antal, que _?,s
anuais, Jea izados em conjunto com 0 & nlél com a modifl-
Blanos edesdenvolwmi\qw se.mantem em espesas de ma-
acao de condicoes.  Alemdisso, cumpre prever aes

~ '(29) «Economic Ptoni,, fo, a Coua.” » NKK*» - E. E.
Hagen, Ed., op. cit, pp. 264-265.

2303 Op. Cit.

31) Op. Cit, p. 17.



nutencdo, em si mesmas ndo_desenvolvimentistas, porquanto algu-
mas dessas despesas Sa0 indispensaveis para complementar ou
operar programas novos, a medida que éstes se completam. Quan-
do se constroem novas escolas, € preciso incluir dotagio para pa-

gameqto dg [t)rojessores Se novas estradas sdo construidas, deve-
e Incluir dotacao para sua conservagao.

Sem ésse clima administrativo, ndo ha garantia de se atender
a um dos requisitos de desenvolvimento: o equilibrio entre metas e
programas de expansdo, entre despesas e receitas. As praticas
orcamentarias tradicionais; que refletem um clima de incompreen-
sa0 administrativa, constituem um modélo processual nada' reco-
mendavel. A conduta diaria da administracdo & capaz de afas-
ta- a, em vez de aproxima-la, das metas do” desenvolvimento.

A FUNCAO DE DIRECAO

capacidade ar? tomar decises acertadas na .conduta didria
a a ministra ao ub ica constltm um de_ seus gls dificeis pro-
_emas. %e com 0 esenvo(mee to ais, 0 ex%
CICIO 0 po er e decisdo vai-se tornando cada vez mais compll

mas Llcil se torna também o problema de apurar as_conse-
leKrlva aS secis’es- Na gratlca cotidiana d? Inistracao
L4 , 3 muitas oportunidades que numa atmosfera da INSensi-
Hac m e(Gy ensejam decisoes administratjvas individuais, Ispla-
p nc rl-m-erjfe aes ao acaso, em dlvergenma com as diretrizes
mplVinr 5sen  imento %eramente aceitos. Mesmo na
sem nualm  entoes’ P de -se tomar decisoes «em cima da perna,
|c0£s rPc"tmormagao asu:a e em esacordo com as recomen-

lece

I’EV analise (P robl U enéao 80de
m mnyon- alue contraria, de Susp en er quer ecisao, e

cisdes & n Mquer agao A35|m Lantg a tom da de de-

lanoram " amentadas, cOmo a sus ensao da demsao quando
de spr pf-_°P*oes “etas na politica de desenvolvimento, deixam
em .mr, 10-eS-em tArmos, do- momentum. do desenvolwmento E
trativne ed‘UenCIa sur9em inumeras. diretrizes e gratlcas adminis-
volvimpnf-r! 0 rpcont a ditorias com 0 deon?o e desen-
tativis p nr mesmo mado, temosa fixacdo de metas quanti-
menjo narir?Z| "ar"a 3 cons"mao das varias fases do desenvolw

rec gp . R H ?0 tue tao,vez seja. a caracteristic

anao A nllnlstra Ublica, no desenvolvimento nacional,
enma de hU- 3em %/a Pratica tradlc ional, isto &, sua depen-
e desenvolvimp” Pro cencias no eV| tempo. OS processos
num Dontn nm Intimamente Interdependentes. atraso

ponto aualaupr\°f: ar" U|j atraso de efejto cumulativo num outro
daSel Togs UStrgd W P rhbando o co njunto, FS atIvi-

e B§|E8r88|a de eficlA s Netogh Rt oBBRORNGL HNESH



calendario de trabalho, enquanto, cogno diriam os ecor]Omlstas 0
transcorrer do tempo humano nao for considerado valioso e es-

€asso.

Podemos concluir esta secdo tratando da questdo do arbitrio,

Regulamentos e normas administrativas ja consagradas, que se
aplicam |gualmente a todas as sﬂua(goes e que seguem 0 fenomeno
normal o recedente, godem |mg ir a solucdo do caso ?xcepmo
nal. xatamente ?so exc puopal 0. Unico ﬂue Qs funclona-
[0S da admlnlstragao (blica provavelmente encontrarao no_curso
do desenvolwmento namonal Numa situacdo Unica, a, £cisao, a
tomar 51 row encla a tomar, tem for osamenée de ser dnica e in-
dividualizada.  Uma coisa € sequir 0 precedente firmado, a ele
aderir, e neste sentido ser impessoal. Outra coisa, porem, ¢
tratar. 0 caso excepcional de_maneira passiva, como s¢ 0sse U®a
questdo secundaria. Isto ndo quer dizer que a opcdo eva a
sear-se num comportamento, arbitrario; 5|? Ica u se eve a 0
ar um outro crAte 10, que ndo ogaecg He ca FZ de ressa tar va
ores e necessidades caracteristicas do desenvolvimento naciona. .
A impersonalidade ¢ a rigidez d evem ser temperadas peo merio
0 Caso ocorrente eg manelra como €le se enquadra no es or
gsenvo lvimento. unicq crit-erig valido a0 tomar uma ms&ao

m|n|strat|va e saber se elg contribui ou ndp para o desenvo
mento Ap Icada a0 caso Unico, excepcional, a decisao gera um
tlg |ean1 gue cada, dia se agre enta com_maior  réquencia
a0s que trabalhdm na adminjstracad ,...... . Pode-sg ate _ izer
que no desenvolvimento nacional, a imparcialidade oficia , ivor
mada das metas do desenvolvimento, € Um mito.

Apesar de a magnitude ¢ a complemdade da administracao
publica se afirmarem “quase esmagadoras, no proximo esemovi
mento nacional, elas sao vistas na devida perspectiva.

Embora alnd? ha&a muito, %u? Erender sobre 0 j°g°
forcas no_desenvolvimento nacional e Seus Processos, as
exPerlenma recente tém revejado qlue muitas c°rren es eaJI
vegmdo fara a admmlstra a0 pablica, @ fim ¢ e
Ifica ? sem prgce enfes. © Com efeito, no mome nrr*es e
eC|d|u nfrentar o desenvolvimento, € inevitave que
0S melos Instrumentals se tornem mseE)aravels 0S pro
gerals que expressam necessidades, exigencias, me as, rp
ngvas conce(P qbs Dentro désse pzinorama an, . SU
ministracao publica e oS valores a ela incorpora 0’
f|0|entemente ortes e difundidos entre o govo con fortalc-
que o desenvolwmento tenha capacidade Paip Per_ur
ce[ se. 0 djstlnque a etlca da
I

nais em dese v lvimento, € a conf |an6a de 803 a 8

d
03 “exXperiencia numana para gerar objetivos e métodos media



°f Qlais .° desenvolvimepto. do pais crescerd qrdenadament (5"
a un ancia, dessa experiencia nasce a conviccao generalizada

que a escassez, as disparidades, ou 0s desnlvels desproporcionados,

Possan ?rovoc%r uma_muyltiplicacdo gas areas de mal-en-
n 1 05 e conrlitos, podem tambem ‘ser sanadas por uma adminis-

tracao competente, sem desnecessariog riscos de sofrimento res

sentimento ou despesas Estamos _ conscios da necessidade d
maior con ecimento sobre a adaPtabllldade da admlnlstragao pubI|
a0  esenvo vnHento nacjonal; reconh ecen] .20 mesmo temg
rem, ﬂue seaa mlnlstra ao ubllca se revelar_incapaz de enfren-
r um novo complexo ePro emaa com (}ue nan est amlllarﬁa
da, o desenvolvimento naclonal tendera para oscilar de um proble-
outro‘ A (que 0s Es)roblemals 530 merentes a crescente com-

06 3 etica® 0 mms 0 AT gy ccrada deste an-

nal BI nthj°n"eCer ° "r*ToAD(fullar do desenvolvimento nacm

abro nVa "nta“ enost 05 DIsCuIsores fe g,a
aprop dos as ndvesGidndbs ¢ fases o GR&OETING b Pais,

M), Converter as aspiragles gerais sbbre g desenvolvimento

atinnir 'mp?m Pr09rama e al%ao realistico, que inclua ob(!etlvos a
nas t como prazos baseados no Carater e
zacdo  °eS ° P V° man,,endo apesar disto, um ritmo de reali-

saltg n"Iar Uma estrat*9‘a de desenvolvimento, que isole e res-
irrplpv2 aParent«ina Hte estrate%mo sem se . delxar. dpren
pratlca nC> € trivialidades, virude até agora inatingida na

nentes ° Lroscimento de instituicOgs nacionais perma-
formas , ns 030 S mtroduzdr mas tambem d? manter as re-
encontram - n-novp” servicos gerados, pelo desenvolvimento e que
téncias Pt3 1Gd" “ortes e profundamente arraigadas resis-

zir inovTT"°nStr3i- in‘ciativa_continua e consciente para intrody-
menos parte d /5 iretrize® ® processos, hem como assumir pelo

sua aplicogso" desde sua
tivas de acdr>CL™tin9L'r e™re aCo e inacdo; isto é, entre alterna-

sfeitogrelr inacdo e fa ™ qdhid 0ol I8¢ i a3 Licks Retfirehn S

de ceder terreno  cntre a ocasido de fazer pé firme e a ocasido
0S quais fornecerdo™* entos adequados para dominar a desordem,
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micas, ¢orre aia baseadas oPa convicgao de%eassun como a admi-
nistracao Ga pode adaptar-se s novas exigencias do desen-
volvimento pacional, do mesmo modo Podera reada tar-se. A
Esforcar-se por encontrar outras solug oes que nao as
precedentes, de modo a que uma situagao unica receba uma sol ugao

unic 3
09) Empreender. continua reavallagao e . reexame dos pro-
cessos da adminjstracdo publica, a fim dé verificar se eles co res-
?on em as exigéncias da epoca; consequentemente, rever e aper-
eicoar tais Br?cessos tendo gm mente ue a gerfel d0, se nao e
todo Inatingivel, esta sempre distante, e que cada geracdo tem uma
contribuicdo a oferecer.



