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JORNADA DE TRABALHO

As jornadas de trabalho desde a anti-
guidade até a idade média se estendiam,
quase que sempre, de sol a sol.

Somente a partir da revolucdo indus-
trial comecou-se a pensar na exaustéo do
trabalhador, vinculada as suas capacida-
des fisicas e mentais o que estimulou, na
Inglaterra, os primeiros movimentos que
compatibilizavam as aptiddes e dignida-

* Resumo de um estudo realizado pela Coor-
denadoria de Pesquisas — Diretoria de Es-
tudos e Pesquisas da FUNCEP, concluido
em maio de 1987.

(1) Sérgio Ferraz — Duracéo do Trabalho e Re-
pouso Remunerado — Editora Revista dos
Tribunais — 1977.
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de humanas com a energia dispendida no
trabalha

Robert Ovven é classicamente reconhe-

cido como o primeiro estudioso a justifi-
car a necessidade de reducdo das jorna-
das de trabalho, através das seguintes ob-
servagoes:
“Porque além de oito horas, a sadde, a in-
teligéncia e a tranquilidade de espirito dos
empregados se véem seriamente compro-
metidas”.

“Porque com oito horas de trabalho,
e uma boa estruturagéo industrial, se po-
deriam criar riquezas suficientes para to-
dos”(l).

Hoje, em quase todos os paises do
mundo, a jornada de trabalho é de qua-
renta horas, entretanto, estudos recentes
da Universidade de Limburgo, Maastrich
(Paises Baixos) demonstraram que as jor-
nadas de trabalho em paises mais desen-
volvidos estdo se reduzindo, sensivelmen-
te, ndo passando de 35 horas semanais.

Revista do Servico

Nestes paises (Canada, Suécia, Paises
Baixos, Franca, Republica Federal da Ale-
manha, Japdo, Estados Unidos e Ingla-
terra) as jornadas de trabalho estdo se tor-
nando cada vez mais interligadas com a
tecnologia/producdo, cultura, lazer, mer-
cado de trabalho, necessidades domésti-
cas e pessoais do trabalhador.

Diante destes argumentos o trabalho
em regime de jornada parcial vem adqui-
rindo cada vez mais adeptos, principal-
mente os jovens, que vinculam suas ati-
vidades profissionais ao estudo, e as mu-
Iheres acima de 35 anos que vinculam suas
atividades profissionais as atividades do-
mésticas.

Entende-se aqui por jornada parcial de
trabalho, aquela em que o empregado tra-
balha menos que o nimero de horas dia-
rias, mas mais tempo que apenas 0 meio
expediente e com um pequeno intervalo
para descanso.
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O quadro anexo apresenta o resultado
de um estudo realizado por Chris New-
bourg(?), cujo objetivo era levantar os in-
dices de crescimento do trabalho em re-
gime parcial.

Vale ressaltar que nestes paises o tra-
balho em tempo parcial estd concentra-
do no setor de servicos, incluindo o ser-
vico publico, e ndo no comércio, indds-
tria ou agropecuaria.

Antes de pronunciar-se a favor ou con-
tra a jornada parcial de trabalho, neces-
séario se faz analisar os pontos positivos
e negativos que esta traz a organizacao e
ao trabalhador.

Hoje, em quase todos o0s
paises do mundo, ajornada
de trabalho é de 40 horas.
Entretanto, estudos recentes
da Universidade de
Limburgo, Maastrich (Paises
Baixos), demonstram que as
jornadas de trabalho em
paises mais desenvolvidos
estdo se reduzindo,
sensivelmente, ndo passando
de 35 horas semanais.

ALGUMAS VANTAGENS DA
JORNADA PARCIAL DE TRABALHO

e a primeira vantagem da carga ho-
réria de seis horas corridas de tra-
balho, com um espacgo de 15a 20
minutos para descanso €é a reducdo
do absenteismo e licengas. Isto
ocorre devido ao fato do funciona-
rio possuir mais tempo disponivel
para realizar seus afazeres pessoais;

« em segundo lugar, podemos indicar
a diminuicdo de gastos com luz, te-
lefone, agua, cafezinho, etc;

e 0 aumento da motivacdo do funcio-
nario, devido a adaptacdo do tra-
balho a circunstancias particulares,
é outra vantagem;

e diminuigdo dos periodos ociosos
dentro da organizagdo, forgcando
um ritmo de trabalho em funcéo de
metas e ndo em funcdo da carga ho-
raria;

e redugdo da circulagdo de veiculos
em horarios de maior trafego, bem
como de gastos com combustivel
destinado ao transporte de funcio-
narios;

(2) Comparacién Cuantitativa Internacional
dei TVabajo en regime de Jornada parcial-
Rev. Internacional dei Trabajo-Vol. 104-n?
4 — Octubre/Diciembre-1985.
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INDICE DE CRESCIMENTO DO TRABALHO EM REGIME PARCIAL

Ano

RFA Canada EUA
1973-75 12.7 8.9 24
1975-77 GO 143 79
1977-79 11 15.2 58
1979-81 110 136 13
1981-83 234 109 11
1973-83 65,4 52.3 19.7

(2) Comparacién Cuantitativa Internacional dei Trabajo en regime dejornada parcial - Rev. Internacional dei Trabajo -

N? 4 — Octubre/Diciembre-1985.

e aumento da facilidade de controle
de entrada e saida do pessoal, por
parte das chefias.

ALGUMAS DESVANTAGENS DA
JORNADA PARCIAL DE TRABALHO

e possibilidade do funcionario redu-
zir ainda mais, sua jornada de tra-
balho, se ndo houver controles ri-
gidos do horéario de entrada e sai-
da do local de trabalho;

» desencontro do horério de funcio-
namento da organizagdo sob o re-
gime parcial, com o horario de ou-
tras organizagbes, ou bancos, co-
mércio, etc.;

e diminuicdo da produtividade,
quando o controle das chefias ndo
sdo eficientes para garantir o atin-
gimento de metas;

e risco de problemas no mercado de
trabalho, devido ao fato de pessoas
empregadas no regime de horario
parcial serem admitidas em outros
locais, vindo a ocupar vagas de ou-
tros cidaddos desempregados;

e as jornadas parciais de trabalho,
para serem eficazes, dependem do
grau de honestidade e responsabi-
lidade dos funcionarios que, mui-
tas vezes, ndo corresponde ao de-
sejavel.

APOSENTADORIA

O termo “aposentadoria” significa em
sua origem “repouso” e objetiva um du-
plo fim: por um lado, intenta a preserva-
¢do da eficiéncia do servico renovando sua
forca de trabalho e, por outro, o provi-
mento da justica social ou da seguranca
social do trabalhador.

Em relagdo aos interesses que atende,
a aposentadoria pode ser assim classifi-
cada:

a) facultativa ou por solicitagdo, apds

cumprido o tempo de servico exi-
gido por lei;
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Paises
Franca Japéo Pafses Inglaterra  Suécia
Baixos
337 10 330 119 9.0
114 39 8.0 15 1U
0.9 8.1 29.6 7.6 6.9
36 41 169.4 5.2 5.0
30.8 59 104 241 0.8
100.1 26.6 4536 219 37.2

Vol. 104 -

b) obrigatéria ou compulséria: por in-
validez comprovada (moléstia) ou

por incapacidade presumida para a
funcéo exercida (limite de idade).

A Organizagdo Internacional do Tra-
balho (OIT), por vérias décadas, vem in-

sistindo na reducéo da duracéo do traba-
lho, como um fator de progresso social.

A Conferéncia Internacional do Tra-
balho enfatizou em 1976 que o melhora-
mento das condicGes e do meio ambiente
de trabalho deve prosseguir tanto em pe-
riodo de recessdo econdmica, quanto em
periodos de expansdo econdmica. Ainda
mais recentemente, a Terceira Conferén-
cia Regional Européia, sustentou que a re-
ducéo paulatina da duragdo do trabalho
deveria continuar sendo considerada co-
mo um objetivo relevante das politicas na-
cionais.

O Conselho da Europa, a Comissdo
das Comunidades Européias e a propria
OIT vem defendendo:

e a concessdo da aposentadoria an-
tecipada voluntaria aos trabalhado-
res de idade madura;

e agarantia para os mesmos, de sa-
larios 0 mais satisfatérios possiveis;

e ainstauracdo de um regime de tran-
sicdo progressiva entre vida profis-
sional e aposentadoria e do regime
de livre atividade;

« asalvaguarda dos direitos adquiri-
dos ou em curso de aquisi¢do, no
caso do aposentado seguir exercen-
do uma atividade remunerada.

Como se V& a diminuigdo da idade
normal de aposentadoria faz extensiva a
reducdo da duragdo do trabalho ao con-
junto da vida ativa. Isto, com uma pen-
sdo que ndo implique em reducdo dos ven-
cimentos, além de ndo se excluir também
a liberdade de retardar a propria aposen-
tadoria se o trabalhador assim o desejar.

O propésito dessas organizagdes tem
sido o de possibilitar que, ao chegar a cer-
ta idade, o trabalhador em geral deva po-
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der retirar-se livre de necessidades e tan-
to antes quanto mais penosas tenham si-
do suas condicdes de trabalho. Tal empe-
nho se volta para um objetivo social vali-
do por si mesmo, compativel e reconhe-
cido como importante por motivos psico-
légicos e de gerentologia social.

Outro angulo da questdo se coloca na
defesa da constatagdo de que os idosos de-
vem ser estimulados a se aposentarem pa-
ra que 0s mais jovens se empreguem, pois
enquanto milhGes de desempregados bus-
cam trabalho em vao, milhdes de assala-
riados trabalham mais do que desejariam.

Pensando-se na conseqiiéncia em ter-
mos de dnus para os fundos de pensdes,
alguns estudos contrapdem o fato de que
fundos passariam a estar disponiveis co-
mo conseqliéncia da reducdo do desem-
prego por novas entradas de cotizacgdes e
maior arrecadacao fiscal.

Economistas do Conselho Econémico
e Social Irlandes tém considerado bastan-
te provavel que a produtividade aumente
e gue os custos de mao-de-obra se redu-
zam se a idade de aposentadoria diminui,
pois os jovens trabalhadores sdo conside-
rados mais produtivos que os de idade
avancada e se lhes paga relativamente me-
nos.

Considerando todo esse movimento
em favor da reducdo da idade para apo-
sentadoria e apesar de algumas tendéncias
a essa diminuicdo, a idade de aposenta-
doria com percepgdo de pensdo comple-
ta ¢, todavia, segundo estudos da OIT, de
65 anos (60 para mulheres as vezes) na
grande maioria dos paises e alcanga 67
anos na Dinamarca e na Noruega, para
os trabalhadores em geral.

Na Italia, a idade normal é de 60 anos
no setor privado, considerando-se que aos
funcionarios publicos e aos trabalhado-
res que desempenham ocupacfes penosas,
sdo aplicadas disposi¢Ges mais vantajosas,

Ainda segundo informacdes da OIT,
alguns paises europeus utilizam formulas
conjugadas de aposentadoria progressiva
combinada com uma redug¢éo da duragdo
do trabalho. Na Suécia a aposentadoria
parcial com horario reduzido — entre 17
e 35 horas semanais — é possivel a partir
de 60 anos.

Na Austria os trabalhadores que te-
nham contribui¢do por um periodo de 35
anos podem aposentar-se com salario ple-
no a partir de 60 anos e na Republica Fe-
deral da Alemanha, com 63 anos.

Na Franca e nos Paises Baixos algu-
mas empresas aplicam a aposentadoria
antecipada com manutencdo dos salarios.

Nos Estados Unidos, também, convé-
nios coletivos existentes em diferentes se-
tores industriais prevém planos que per-
mitem aposentadoria voluntaria com pen-
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sdo plena a partir de 55 anos ou simples-
mente sem condicdo de idade a base de
um namero minimo de anos de
contribuicéo.

No Brasil, o limite de idade para per-
manecer voluntariamente no Servigo PU-
blico, esta determinado pela Constituicao,
ainda em vigor, em seus artigos 101, inci-
so Il e 113 § 1?. Esse limite é de 70 anos
para homens e mulheres, variando para
algumas categorias funcionais como Di-
plomatas, Professores, Policiais Civis (65
anos), ndo se aplicando aos cargos de
mandato legislativo nem aos de Ministro
de Estado.

Quanto ao tempo de servico, sdo as se-
guintes condicdes:

* na aposentadoria por livre vonta-
de, exigem-se 35 anos de servicos
prestados para os homens e 30 anos
para as mulheres;

e nas aposentadorias especiais em ra-
z30 da natureza do servigo, tais li-
mites sdo variaveis e estabelecidos
em lei.

‘Wa Australia, os
trabalhadores que tenham
contribuido por um periodo
de 35 anos podem aposentar-
se com salério pleno a partir
* dos 60 anos, e na Republica
Federal da Alemanha, com
63 anos”

A ESTABILIDADE NO SERVICO
PUBLICO

O principio da estabilidade de servido-
res civis, no Estado contemporéneo, sem-
pre esteve vinculado a questdo da conti-
nuidade e eficiéncia da administracdo pu-
blica, historicamente associada ao movi-
mento de regulamentacdo do funcionalis-
mo e das condicdes de exercicio da fun-
¢do publica.

Surgindo em oposigdo a pratica da “li-
vre demissibilidade” e a desordem admi-
nistrativa que imperava durante o século
XIX, contrapondo-se, igualmente, aos
abusos da vitaliciedade, a estabilidade
funcional somente se concretiza, em ter-
mos mundiais, a partir da 2? década de
nosso século. Atualmente, reconhecida pe-
la OIT como uma “caracteristica essen-
cial do servigo publico”, a seguranga no
servico constitui uma realidade, principal-
mente a nivel das administracdes, institui-
¢des ou servicos nacionais, federais ou
centrais.

De fato, segundo demonstram o0s es-
tudos da Comissdo Paritaria de Servigo

Puablico, da OIT, o principio da estabili-
dade tem estado presente, via de regra, on-
de quer que se adote um regime juridico
especial para os funcionérios, distinto da
legislagdo geral do trabalho, e esta tem si-
do a férmula seguida pela maioria dos
paises da América, Europa, Africa, Asia
e Oriente Médio, nas ultimas décadas.
Mesmo onde os funcionarios se regem pe-
la legislagdo geral do trabalho, notada-
mente em paises do bloco socialista, este
principio tem sido preservado, quer pela
adocdo de dispositivos especiais referen-
tes a certas categorias de funcionarios,
quer pelo avanco da estabilidade conce-
dida aos trabalhadores em geral.

A generalidade da regra néo significa,
entretanto, que exista em toda parte uma
situacdo ideal quanto a estabilidade fun-
cional.

Deve-se ter presente que a seguranca
no servigo é sempre relativa. O direito de
ndo ser despedido, salvo no caso de in-
fraces previstas em lei, constitui a for-
mula bésica da estabilidade, mas variam
as clausulas determinantes de demisséo,
o pessoal a que se aplica, as condigbes pa-
ra sua aquisicdo, os mecanismos de pro-
tecdo contra demissdes arbitrarias etc. O
que tem sido observado pela OIT é que
se verificam situacdes bastante dispares
quanto a natureza e a amplitude das ga-
rantias oferecidas aos funcionarios em ca-
da pais. Desse modo, enquanto em pai-
ses como 0 México, os Estados Unidos,
a Suica, ou a Republica Federal da Ale-
manha, os funcionarios gozam de amplas
garantias, em muitos outros, as condi¢des
deixam muito a desejar.

Por outro lado, o préprio conceito de
servico publico e a natureza de sua com-
posicdo, a partir da distincdo entre “fun-
cionario” e “empregado publico”, apesar
de alguns elementos comuns aos varios
sistemas sdcio-politicos, sdo em grande
parte determinados pela evolucéo de ca-
da Estado em particular. Disso resultam
também diferencas quanto a amplitude e
significacdo do quadro de funcionarios es-
taveis (efetivos, de carreira ou permanen-
tes), no contexto global do funcionalismo
de cada pais.

Assim, temos situa¢des como a do Rei-
no Unido em que o “Civil Service”, ao
qual se aplicam os regulamentos do “Es-
tacode”, constitui apenas 10% aproxima-
damente do conjunto de pessoal empre-
gado na administragdo publica, excluindo-
se assim, das garantias especificas, a
maior parte do funcionalismo, considera-
do em sentido lato. Nos Estados Unidos,
pelo contrario, o “Competitive Service”,
regido pelo “Merit System”, e ao qual se
outorga estabilidade aos 2 anos de servi-
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¢o, representa 90% do servico publico fe-
deral.(3

Em que pesem as limita¢Bes assinala-
das, ou outras que possam ocorrer, a ten-
déncia verificada nas duas Ultimas déca-
das é de um crescente aperfeicoamento do
instituto da estabilidade, como condigédo
agora, mais do que nunca, reconhecida-
mente necessaria ao desenvolvimento da
administracdo publica, a par de uma sig-
nificativa expansdo dos quadros de ser-
vidores permanentes, e a consequente re-
dugdo de pessoal temporario.

Em nenhum momento as mudancas
ocorridas na esfera das relagdes de traba-
lho no setor publico chegaram a alterar
essa tendéncia de afirmacdo da estabili-
dade. Mesmo em um pais como a Fran-
ca, com uma larga tradi¢do na luta pelo
sindicalismo e pela participagdo dos fun-
cionarios na determinagdo das condicGes
de trabalho e remuneragéo, a estabilida-
de funcional permanece intocada. O que
tem sido geralmente reconhecido é a per-
manéncia da especificidade do Estado co-
mo empregador, gerando uma situagao
juridica também especifica, na qual a es-
tabilidade afigura-se da maior importan-
cia, muito além da que Ihe possa ser atri-
buida no setor privado.

‘A seguranca no Servico €
sempre relativa. O direito de
néo ser despedido, salvo no

caso de infragdes previstas
em lei, constitui a férmula
bésica da estabilidade, mas

variam as clausulas que
levam a demissdo”

A ESTABILIDADE FUNCIONAL
NO BRASIL

A estabilidade dos funcionarios publi-
cos no Brasil consiste na garantia consti-
tucional de permanéncia no servigo pu-
blico, assegurada pelo direito de ndo ser
destituido, salvo mediante processo admi-
nistrativo ou sentenca judicial, garantia
essa outorgada ao funcionario que, no-
meado em carater efetivo, tenha transpos-
to o estagio probatério, com desempenho
considerado satisfatdrio.

Note-se que tal formula exclui a pos-
sibilidade de destituicdo por motivos ndo
disciplinares ou causas alheias a conduta
do servidor (como ocorre em alguns pai-
ses), 0 que confere a estabilidade do fun-

(3) OIT — Comissédo Paritaria de Servigo Pu-
blico, Terceira Reunido, Informe Il. Gene-
bra, OIT, 1983.
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cionério brasileiro caracteristicas bastante
satisfatorias. O leque de obrigacdes e proi-
bi¢des cuja infracdo é considerada passi-
vel de demissdo tem sido, entretanto, bas-
tante amplo, abrangendo atualmente des-
de clausulas referentes & assiduidade, ao
correto exercicio das atribui¢es do car-
go, urbanidade, lisura nos negdcios publi-
cos etc., até a dedicacdo ao servico, 0 si-
gilo, a subordinacdo hierarquica, a leal-
dade as instituices e regulamentos, exclu-
sividade da fungdo publica e outros (Es-
tatuto dos Servidores Civis da Unido).
Desse modo, garante-se a Administracéo
uma larga margem de acdo na defesa dos
interesses e necessidades do servigo. Deve-
se ainda ressaltar que o direito a estabili-
dade refere-se ao servigo plblico e ndo ao
cargo. Disso decorre que o funcionario es-
tavel ndo é inamovivel: pode ser removi-
do ou transferido pela administragdo, se-
gundo as necessidades de servigo.

Pelas amplas garantias que oferece e
o equilibrio na preservacdo dos interesses
da administracdo, a estabilidade dos fun-
cionarios brasileiros se aproxima aos pa-
drbes defendidos pela OIT. Ocorre que,
em termos de sua abrangéncia, verifica-
se, paradoxalmente, uma grande limita-
¢80, em razdo da composicdo atual do
quadro geral de agentes da administracao
publica.

Com efeito, os critérios adotados na
expansdo da administracdo direta e indi-
reta no Brasil, nas Gltimas décadas, leva-
ram a uma situacdo em que mais de 80<70
do funcionalismo da Unido é constitui-
do, atualmente, por empregados celetis-
tas (contratados pelo regime da legislacdo
trabalhista — CLT). Neste contexto, ten-
do em vista que constitui prerrogativa ex-
clusiva dos funcionarios efetivos, a esta-
bilidade refere-se, de fato , a uma parcela
muito pequena dos servidores, tomados
em sentido lato.

Os fundamentos legais que possibili-
taram essa evolugdo (basicamente: Cons-
tituicdo da Republica, ainda em vigor, art.
106 e Lei n? 6.185 de 11.02.74) refletem a
nocgdo de que as exigéncias, para o preen-
chimento dos cargos publicos e as garan-
tias que a Constituicdo outorga aos fun-
cionarios, constituem entraves ao bom de-
sempenho das atividades, assim como o
interesse de maior flexibilidade da admi-
nistragdo, no confronto com a economia
privada, e da possibilidade de alternar po-
liticas de incremento, estabilizacéo ou di-
minuicdo dos quadros de servidores, se-
gundo variacoes da politica econdmica do
governo.

Todas estas motivacdes pressupdem
uma conotacdo negativa da estabilidade
(antes da consideracdo de suas vantagens),
em flagrante contradi¢cdo com o reconhe-
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cimento de que a mesma constitui condi-
¢do basica a normalidade da administra-
cdo publica. Para que a estabilidade se tra-
duza em beneficios reais ao servigo pu-
blico, torna-se entdo necessario, mais que
o0 estrito cumprimento da lei que a insti-
tui, a sua aceitagdo, a sua assimilagdo a
mentalidade politico-administrativa, o
que parece ndo haver ainda ocorrido de
forma plena no caso brasileiro.

“O direito a estabilidade
refere-se ao servico publico e
ndo ao cargo. Disso decorre
que o funcionario estavel néo

é inamovivel: pode ser
transferido de acordo com as

necessidades do servigo”

Por outro lado, dada a larga tradicéo
de manipulagdo do aparelho de Estado
em fungdo de interesses partidarios ou
pessoais, sem que se tenha alcangado con-
di¢bes de equilibrio entre influéncia po-
litica e autonomia administrativa, sempre
podem ocorrer prejuizos ao instituto da
estabilidade, quer em sua aplicagdo, quer
em seus efeitos.

Apesar das restrigcdes assinaladas, a
trajetéria da estabilidade de funcionarios
em nosso pais, desde os decretos pionei-
ros de 1915 e 1916, configura uma progres-
siva, embora lenta, efetivacdo na pratica
administrativa.

Atualmente evidencia-se uma realida-
de da maior importancia: o quadro de ser-
vidores estaveis, embora relativamente res-
trito, constitui o nucleo bésico em que se
ap6ia a continuidade da acdo governa-
mental e a partir do qual se equacionam
as perspectivas de sua modernizacéo e va-
lorizagdo. Isto pode ser observado no
atual movimento de reforma administra-
tiva, com a preocupacdo de reestrutura-
¢do do funcionalismo com melhor apro-
veitamento das vantagens que oferece a es-
tabilidade, em termos das possibilidades
de um sistema de carreira compativel com
as atuais necessidades de aperfeicoamento
do servico publico federal.

* Neuza Caminha Cascudo Rodrigues

€ mestre em Antropologia Cultural e téc-
nica em pesquisa da Funcep;

Vera Lucia Ariza Gongalves épsicolo-
ga e especialista em administracéo e pla-
nejamento de RH, e coordenadora de Pes-
quisa da Funcep;

Zani Edna Andrade Brei é pedagoga
e especialista em planejamento de RH, e
técnica em pesquisa da Funcep.
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ADMINISTRAGCAO

Algumas reflexoes sobre
a administracao publica

J.J.R. Fraudsto da Silva*

A DEMOCRATIZAGCAO E AS
REFORMAS ADMINISTRATIVAS

Se ha preocupacdo comum expres-
sa nos programas de Governo dos
paises que nos ultimos decénios acei-
taram o desafio da democracia, essa
é, decerto, a necessidade proclamada
de uma “reforma administrativa”,
pressuposto basico de uma “politica
(nova) de administracdo publica”. A
“democratizacdo das instituicdes” €
o fim Gltimo de tal determinagdo, que
abrange na sua ambigiidade um con-
junto de objetivos nem sempre clara-
mente definidos, freqlentemente
equivocados na sua natureza e até
confundidos com o0s meios através
dos quais eles podem eventualmente
ser alcangados.

A razdo da preocupacdo é clara:
trata-se de enfrentar as circunstancias
dificeis, que normalmente vém asso-
ciadas a emergéncia da democracia,
com condicdes de “governabilidade”
que compatibilizem a participagdo
dos cidaddos com a eficacia da admi-
nistracdo, assegurem uma gestdo
equilibrada dos recursos disponiveis
satisfazendo os desideratos de justi-
¢a redistributiva e garantam o desen-
volvimento econémico, regulando ci-
vilizadamente os conflitos sociais e
minimizando a erosdo governativa.
Dado que na administracdo do Esta-
do se concentram 0s seus recursos hu-
manos e financeiros, sera realmente
da eficaz combinacdo 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 racionalizagéo, estruturacédo
e modernizacdo dos servigos publicos,
visando objetivos de eficiéncia e efi-
cacia, que poderemos classificar co-
mo parametros de “produtividade ad-
ministrativa”. Em anos recentes, 0sS
tedricos das ciéncias da administra-

¢do tém proposto o alargamento des-
tes objetivos acrescentando pardme-
tros de “produtividade social”, dos
quais se destacam a “equidade”, a
“transparéncia” e a “efetividade” da
administragdo, como condicbes da
Sua democraticidade. E tal como
aconteceu em relagcdo aos primeiros,
também vém acompanhados de pro-
postas de meios, instrumentos e estra-
tégias para que possam ser atingidos,
com a “participacdo” e a “formacédo”
em lugar de relevo, ao lado da “des-
concentra¢do”, da “desburocratiza-
¢do” e da “modernizacdo”, mais liga-
dos aos objetivos classicos de eficién-
cia e eficacia.

N&o cabe no &mbito deste artigo
a descricdo pormenorizada destes
meios ou das estratégias preconizadas
isoladamente ou em conjunto, como
ndo estd também na nossa intencédo
dissecar conceitos ou proceder a um
exame profundo do significado dos di-
ferentes objetivos. A literatura exis-
tente sobre cada um destes aspectos
é abundante, inclusive a de origem na-
cional. Pretendemos, sim, equacionar
alguns problemas que se levantam re-
lativamente a aplicacdo 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 administracdo se preten-
de reformar. As consideracdes que se
seguem ndo sdo, 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 elaboracdo de uma politica de
administracdo publica (que um edi-
torialista italiano considerava, recen-
temente, ser uma missdo a entregar ao
seu pior inimigo...) depara com as
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mesmas dificuldades de elaboracéo
de outras politicas, tanto setoriais co-
mo horizontais, acrescida de outras
que derivam do carater instrumental
da administracdo publica para a im-
plantacdo daquelas. N&o raro, a in-
capacidade proclamada de resposta
da administracdo 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 variavel administrati-
va é esquecida ou secundarizada, sem
se ter em conta que tdo importante
como a lei ou o plano é a sua imple-
mentacéo.

Muitas das dificuldades sdo con-
sequéncia de alteragdes do ritmo de
mudanca dos pardmetros definidores
da conjuntura social e econémica,
quando ndo mesmo de alteracdes su-
bitas e imprevisiveis que modificam
radicalmente esses parametros.

Sem preocupacdes de hierarquiza-
¢do, podem apontar-se alguns aspec-
tos envolventes da situacdo atual, co-
muns a maioria dos paises em causa;
(a) mutacdes 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 econdmico
rdpido a uma fase de estagnacédo ou
mesmo reducdo dos recursos dispo-
niveis; (c) emergéncia de novos pro-
blemas que ndo tém termo de com-
paracdo ou de referéncia anterior que
possam servir de base a solugdes, pro-
cedimentos ou politicas novas (por
exemplo, o retorno macigo de emi-
grantes, a adesdo a CEE, etc.); (d)
ocorréncia frequente de acontecimen-
tos imprevisiveis que ultrapassam a
capacidade de gestdo das crises, des-
de cataclismos naturais a conflitos in-
ternacionais, ou até de questdes na-
cionais com repercussdes internacio-
nais, como, por exemplo, a politica fi-
nanceira dos E.U.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-
zagdo administrativa; (0 problemas
de ritmo temporal, derivados, por
exemplo das incertezas na duracéo
governamental e de continuidade po-
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litica, bem como da precariedade das
aliancas partidarias, verificando-se
que 0s governos tendem a mudar
mais rapidamente que 0s
comportamentos.

Se muitos destes aspectos, ou ou-
tros de igual natureza, constituem
condicionamentos 6bvios a formula-
¢do de uma politica sem que sejam di-
retamente contraditérios com o0s
meios e estratégias propostos para a
sua reforma e modernizacdo — e re-
forgando até a sua urgéncia — alguns
hé& que originam ddvidas e provocam
perplexidade.

‘A incapacidade proclamada
de resposta da administragéo
publica, justificando sua
necessaria reforma, serve de
alibi para a inexisténcia ou
debilidade da politica
administrativa”

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

Com efeito, as medidas de conten-
cdo de gastos assumem, normalmen-
te, caracteristicas uniformes e genera-
lizadas perante a dificuldade — mas
ndo impossibilidade — de definir
prioridades e eliminar o supérfluo,
sobretudo quando determinadas uni-
lateralmente pelos servigcos responsa-
veis pela politica financeira. Reduzir
recursos ndo aumenta a eficiéncia,
que é uma relagdo produto/investi-
mento, e cria sempre, externamente,
uma imagem até certo ponto real, de
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incapacidade e desperdicio. Na reali-
dade, uma viséo de uniformidade e si-
metria torna as organizacdes conser-
vadoras e acomodadas; por outro la-
do, a nivel individual, a falta de pers-
pectivas e de recompensa pela efica-
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 e rotineiro. A
nivel dos dirigentes falta o proprio es-
timulo da funcgdo 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 espac¢o de inovacgdo e
aniquila-se a criatividade.

A nivel nacional a administracédo
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 distribuicdo desses recur-
sos. As areas sociais sdo mais solici-
tadas, como remédio contra o desem-
prego ou em virtude deste, a ativida-
de assistencial é forgada a atender a
um maior nimero de problemas e a
propria atividade econdmica 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 solugdes
uniformizantes, outras davidas sur-
gem quanto a possibilidade de ado-
¢do de certas estratégias de reforma
administrativa, por exemplo das me-
didas de descentralizacdo administra-
tiva. Com efeito, e embora a tendén-
cia para uma maior autonomizacéo
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 planificacao e
controle adicionais. Necessariamente
expande-se o aparelho burocratico e
aumentam os gastos publicos, mesmo
que se impeca a admissdao 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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zacdo e contencgdo de gastos publicos
ndo 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 administracdo publica
tradicional visualiza-se a si prépria
como uma espécie de grande maqui-
na, muito usada, com naturais pro-
blemas mecénicos e, por conseqiién-
cia, rendimento deficiente. Como so-
lucdo para tais problemas aponta-se,
também naturalmente, a “moderniza-
¢do” da méquina e a aquisicdo de
“tecnologias” mais avancadas. E
aponta-se, por oposi¢cdo e como pa-
drdo de referéncia (inatingivel e inde-
sejavel porque o Estado é diferente e
ineficiente por fatalismo histérico...)
0 modelo superior da administracdo
privada (onde os exemplos de inefi-
ciéncia e ineficacia sdo bem mais nu-
merosos que 0s de sucesso real...).

Bem de acordo com a concepgdo
“mecéanica” da instituicdo, a moder-
nizacdo entende-se no sentido tecno-
légico-consumista de aquisicdo de
equipamento sofisticado e da impor-
tacdo de vocabulario técnico. O
“hardware” informético invade os
servicos, muitas vezes desproporcio-
nado as necessidades, freqlientemen-
te sobredimensionado, pulverizado e
incompativel entre si. O caldo técni-
€O vem em vagas sucessivas, de acor-
do com o Ultimo grito da moda: or-
ganizacdo e meétodos, orcamentos-
programa, orcamentos base-zero, ges-
tdo por objetivos, planejamento estra-
tégico, analise custos-beneficio, ava-
liacdo de projetos, etc., etc., técnicas
cujo dominio no plano teorico se tor-
na um objetivo em si proprio, estimu-
lado pelo seu apelo intelectual e be-
leza formal. S&o0 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 aplicacéo
para 0S 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-
sBes de mudancas administrativas, ge-
neralizadas e seguramente eficazes,
que a pratica se encarrega de p6r em
causa a curto prazo, ndo pela carén-
cia de informacdo ou de tecnicismo
suficiente. Na verdade, recolhem-se
estatisticas, fazem-se diagnosticos,
analisam-se e classificam-se funcdes,
reestruturam-se organogramas,
redistribuem-se competéncias, criam-
se novos érgdos para controlar as ino-
vacdes e institucionaliza-se tudo, pa-
ra todo o sempre, na forma de um
bem pesado diploma legal. S6 que o
problema estd em que se trabalha com
modelos abstratos, com universos
andnimos, numa perspectiva logisti-
ca, esquecendo sempre o fator huma-
no, os funcionarios, a quem se quer
exigir mais, mas a quem nédo se da o
reconhecimento correspondente,
limitando-se ao invés, as suas regalias
e perspectivas e anulando as motiva-
¢Oes para progressdo nas carreiras, tu-
do isto na logica contabilistica de
contencdo de recursos, em alguns ca-
sos ajudada por um tempero progres-
sista de redugdo de leques salariais.
Claro que a questdo é pacifica; a
>administracdo publica tradicional é
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 s6 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-
¢cao”, a sacralizacdo de rituais, a in-
vocacdo de rotinas institucionais le-

“S80 muitos os casos em que
nao se procura resolver
problemas existentes, mas sim
adquirir equipamentos e
técnicas, procurando depois
encontrar aplicacéo para 0s
mesmos...”

gitimadas pela tradicdo, o secretismo,
a manipulacdo da informacédo técni-
ca ou juridica, a territorialidade, o
corporativismo, a reagdo a participa-
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¢do ou a reinvindicacdo. Criam-se até
no interior da propria administracédo
ministérios de 1f e de 2?, de acordo
com as dependéncias relativas que
possam existir... Ndo hé reforma ad-
ministrativa possivel nestas condicdes.
Aqui como noutras circunstancias,
havera que questionar antes de mais
e seriamente a racionalidade contabi-
listica orcamentai, que gera a irracio-
nalidade administrativa e as conse-
glentes deseconomias.

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

Curiosamente, governantes e diri-
gentes a varios niveis de responsabi-
lidades reconhecem os problemas, ve-
rificam as distor¢fes, propbem medi-
das... e nada acontece; as idéias
perdem-se na burocracia instituida e
gerida pelos proprios defensores da
mudancga, o sistema resiste. As atitu-
des e pensamentos dos dirigentes séo,
com frequéncia, mais modernos que
0s atos administrativos.

Daqui decorrem, naturalmente, os
objetivos que mais recentemente fo-
ram assinalados para a administragdo
publica: transparéncia, eqiidade, efe-
tividade. E a defesa da sociedade ci-
vil, que embora geradora da adminis-
tracdo que possui, seu reflexo, afinal,
pretende garantir que ela esta de fato
ao seu servico e ndo constitui um fim
em si prépria, auto-estimulando-se
incestuosamente. E como instrumen-
to para assegurar aqueles objetivos,
a novidade chama-se agora “partici-
pacdo”, 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 classico da “neutra-
lidade” weberiana da burocracia, evi-
dentemente posta em causa...
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Qualquer destes aspectos merece
por si s6 uma analise mais longa e
aprofundada do que é possivel fazer
no a&mbito das presentes reflexdes; o
primeiro choca-se, também, a parti-
da, com a conjuntura de escassez de
recursos — a participacdao dos admi-
nistrados na administracdo exige me-
canismos proprios, diversificados e
complexos, com inevitdvel aumento
dos gastos publicos, tanto nas estru-
turas como na quebra de rendimento
dos processos decisorios. A histdria
internacional recente de casos de ad-
ministracdo participada abunda em
exemplos elucidativos que ilustram a
afirmacédo feita. Desejavel, em prin-
cipio, a participacao 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 generalizacdes demagdgicas que
acarretam a paralisia das instituigdes.

A questdo da “neutralidade” da
administracdo publica é muito mais
complexa e passivel de controvérsias
apaixonadas, dado o cardter ambiguo
deste mesmo atributo ou do que se
Ihe 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 eficacia social.

A ADMINISTRACAO
NECESSARIA

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

Explicitemos antes alguns princi-
pios, enumerados sem preocupacao
hierdrquica:
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1. A Administragdo Publica deve ter
um claro compromisso nacional e
orientar-se por principios de efi-
ciéncia, eficacia e efetividade so-
cial.

2. A Administracdo Publica deve
possibilitar e assumir a expressdo
da democracia no seu seio, irradi-
cando o autoritarismo contrapos-
to a autoridade.

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

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

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

6. A Administracdo PuUblica deve,
por fim, estimular a organizacéo
e mobilizacdo da sociedade civil,
procurando a sua colaboracgdo e
fomentando a conjugacdo de es-
forgos, da mesma forma que esti-
mula a mobilizagéo das atividades
produtivas em periodo de crise
econbmica.

Para além destes principios gené-
ricos e algo vagos, com principios que
sdo, havera que referir algumas con-
dicdes ou linhas de forca que os con-
cretizem, enumerando-se um conjun-
to, que se reputa importante, sem cui-
dar de estabelecer ligagGes, alias 6b-
vias e multiplas, para ndo alongar ex-
cessivamente a exposicao.

Séo elas:

1 Estimular a formacdo permanente
dos funcionarios, em particular
dos dirigentes, visando o desen-
volvimento das capacidades pro-
prias, a adaptacdo de atitudes e
comportamentos adequados a
uma sociedade democritica e a
criacdo de um espirito receptivo a
inovacdo e a mudanca.

2. Redlzir o carater formalista, pro-
cessualista, normativista e meca-
nicista da Administracdo, evitan-
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do ou simplificando a legislacéo,
valorizando a capacidade deciso-
ria, a flexibilidade, o espirito de
iniciativa e o bom senso.

. Privilegiar reformas parcelares e

seletivas, evitando metas globais,
solugbes uniformes e simétricas;
aceitar os principios do incremen-
talismo como estratégias de refor-
ma.

. Atender as pessoas e as carreiras,

ndo as estruturas e a organizagao.

. Privilegiar a racionalidade admi-

nistrativa contra a racionalidade
orgcamentai e contabilistica, res-
ponsabilizando os gestores pelos
resultados da gestdo.

. 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 fungBes iguais de carater rotinei-
ro.

‘A administracdo necessaria

exige uma mudanca de

atitudes e comportamentos
que tem de vir de cima, sob

pena de ser ineficaz...
a administracéo de cada

Estado serd o que for o seu

alto funcionalismo”

7.Estabelecer mecanismos de coor-

8.

9.

10.

denacdo nos niveis hierarquicos
adequados, delegando competén-
cias e responsabilizando os deci-
sores.

Dinamizar a execugdo através de
projetos horizontais, estimulando
a competitividade entre servigos,
sobretudo no &mbito dos progra-
mas sociais.

Desenvolver capacidade de inves-
tigacdo e inovagdo na Administra-
¢do Publica em paralelo com a ca-
pacidade cientifica e tecnolodgica
nacional, procurando atingir uma
massa critica de técnicos capazes
de equacionar e resolver proble-
mas concretos nos contextos eco-
ndmico e cultural nacionais.
Superar a concepgdo da variavel
administrativa como secundéaria e
automatica, comum em politicos
e planejadores econémicos.
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11. Publicar os deveres e obrigagdes
dos funcionarios, esclarecer os
seus direitos e regalias e elaborar
guias simples para os utilitarios
dcs servigos administrativos.
Em resumo, privilegie-se o indivi-

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

O outro meio estd na ultrapassa-
gem do espirito legalista e centralista
que prevalece no seio da Administra-
cdo, o que exige uma atitude volun-
tarista do Governo, simplificando,
desburocratizando, e desconcentran-
do rotinas e decisfes. 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
nédo se souber para onde se vai, qual-
quer caminho nos levara la..., onde
quer que seja, indiferentemente.

O PAPEL DA FORMACAO E O DA
INVESTIGACAO

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

Quanto a primeira as opinides sdo
unénimes e os resultados incontrover-
sos; na maioria dos paises desenvol-
vidos é uma atividade corrente tanto
nos departamentos ministeriais como
nas empresas e. em alguns casos, €
também proporcionada a nivel supe-
rior em universidades ou em escolas
ou em institutos autbnomos. Nestas
condicdes, qual a razdo da nova én-
fase dada a formagdo como estraté-
gia privilegiada de reforma, a ponto
de a este aspecto ser dedicada uma
fracdo consideravel do relatério do
Banco Mundial sobre o desenvolvi-
mento do mundo em 1983, de outras
organizagBes como as Nacdes Unidas
e a OCDE se debrugarem atentas so-
bre o tema, e de 0 mesmo ser o0 obje-
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tivo central de varios congressos in-
ternacionais recentes?

Antes de mais nada havera que no-
tar que a “formacdo” tradicional na
Administracdo Publica é 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-
¢do empresarial, o que pode ser ma-
téria para alguma reflexdo. E certo
que em universidades e institutos au-
tbnomos sdo justamente os quadros

“Necessita-se, de fato, para
motivar a mudanca dos
comportamentos e atitudes
necessarios a democratizacéo,
de viver espontanea e
abertamente essa mesma
democratizacao”

superiores que sdo visados, mas as
primeiras e grande parte dos segun-

*dos fazem formacdo inicial de novos
quadros e ndo cobrem as faixas mui-
to mais amplas dos funcionérios ja
em exercicio, que, na verdade, contro-
lam o sistema. O impacto dos novos
quadros €, assim, limitado no inicio,
e tende mesmo a gerar conflitos deli-
cados que o tempo ndo dilui porque
0 débito das escolas é limitado e a ex-
periéncia é, também aqui, mestra
insubstituivel.

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

A questdo estd pois no modo de
induzir essa mudang¢a de atitudes e
comportamentos através de agdés de
formacdo, o que ndo é, evidentemen-
te, tarefa simples, nem o6bvia, para a

qual exista metodologia garantida e
transmissivel; cada instituicdo tera de
procurar o seu modelo especifico, 0
seu modo préprio de atuar, sem pre-
tender imitar modelos bem-sucedidos
noutros horizontes e noutros contex-
tos. Em nossa opinido, a formacéo a
este nivel devera visar, sobretudo, o
autodesenvolvimento das capacidades
préprias, 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, doutorai,
do nosso ensino.

Mas mais importante do que o
conteudo das acOes 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 s& convivéncia, alegria e camara-
dagem, por outro lado, entre todos 0s
que trabalham na instituicdo e os que
a freqlientam, 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, espago de encontro e dia-
logo onde se possam desenvolver re-
lagbes pessoais e suscitar, através do
conhecimento, uma melhor compre-
ensdo global dos atos da governacéo
por aqueles que tém a missdo de os
conduzir na pratica diaria e da reali-
dade da Administracdo por aqueles
que tém nela o seu principal instru-
mento.

Necessita-se de fato, para motivar
a mudanca dos comportamentos e
atitudes necessarios a democratiza-
¢do, de viver espontanea e abertamen-
te essa mesma democratizacéo, reali-
dade que ndo pode deixar de impreg-
nar uma instituicdo de formacdao coe-
rente com os objetivos que visa, e pro-
jeto que ndo pode ser s6 desejo de
uma elite para toda uma sociedade.

~ JJ.R. Frausto da Silva é presiden
te do Instituto Nacional de Admi-
nistragdo de Portugal.
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