




























































































De modo ger~l , as declsõ€s sio t Olladas COI1l base na a.! 

tor idad ~ e sob infl~incia de fatores dl ver sos, v l sto q~€ 

o âmb i to da al!tor idade de I.JIII ck€'fe depende nio somente 

do poder poI:t ICO qye POSS'jl dentro e fora da organi2a-

çio. Desta forma,as dec isões a serem tomadas nio obede-

ceM a crit'rlos t~cnicos e racionaIs ( 33 ). 

Ainda se colocando no plano geral ,Braga ac~sa a falta de planejamento 

para a tomada de dec isão, a protelaçã.o da resol11çio de pl'oblemas e a 

tendênc i a a trabalkar não as calJsas , mas os sintomas. 

P~rticl.Jlarizando a discussão sobre o sistema de In formaçio da organi-

zaçio pública, ela constata q11E' " a di v1Jlgaçã.o das decisões' I'E'strita" e 

q11E' não koi '1m processo sistemát ico de comunicação nem canais formaIS 

p ara Slla div11Igaçã.o " . Confirma o qlJE' também dissE'ra Caravantes que as 

informações ~lo diYIJ. I gadas atl'avés de redE's dE' relações in formats ••• g~ran-

do boatos ' . 

No plano da estr'Ü'Jl"a de podeI" , Bl"aga vê a "tendência 
, 
• fOl"maçio de 

gr lJ.pos de intel"esse organizados co", podeI' de decisã.o·; diz q11e "dificII-

",ente se conseg'le admin istl"al" confl itos n<l ildmin istl"ação pública'" 

<. 



A s€g 'l ir ,o'l tros aspec tos sio apontad os 

- Dicotom ia ~ntr ~ o d i s curso oficia l e a pritica 

- Central i zação da d~clsão na d ir~ção 

- Lt1 ta con ... tant~ para a obtenção e mant1tenção do poder 

F a lt a de visio de conjunto , perda d os obj~ti vo s gl obais . .. 
pYOd11t05 fY agt,,~ntados 

Confu5io e ntr e de l egar t are f as e delegar r~sponsabl idade . 

Esp ~cialmente sob r e ° pyocesso de trabalho,vale citar dois signifi-

, 
Payte des t es problemas se de ve a f al ta de '1m plan~J! 

menta e f et ivo e integradO ,al~m de ingerências pol : t 1 -

cas ex t~rnas ao órgàO,q 'le acabaAl deteralinando priori-

dades ~s demandas,nem sempr e as mais re l a ci onada5 ao s 

seus objetivos 

Em al g 'lns cas os,not<,.-se tamb~m 'lma fr agmentaçã:.o dos 

objet ivos traçados para a o,..ganização,oll 5eja,os slJb-

grupos formados passsam a dar maio,.. atenção aos S~11S 

objet ivos específ i cos, evidenclando limitada Visão d o s 

obj~tivos g l obal5 a serem <,. l cançados pE'la ol'ganização 

47 



Tanto q'J.anto as S'Jas constatações,as propostas de Brag3, são dirIgida'=. 

, 
• elevação da tecnolog i a administrativa,neste sent i do preoc'JP adas com a 

I'"ac lonal idade : 

l -Promover pl'"091'"arnas de desenvolvimento gerenCial bá-

sico pa ra todas as chefias de segundo e terceiro esca-

lão,contemplando temas COnlIJnS inerent es a q'Jalq'Jer ad -

ministrador •• • • Teoria d e adrninistl'"a~ão p.Jblica,f'Jnções 

e pap~is de di~ig en t es( • •• )2-Promov er encont~os anuais 

de dil'"igentes de organizações p,íblicas,visando melhor 

d iY 'Jlgação das diretrizes do governo L .. ) 

Seja o elenco de disfunções de Carayantes,seja o diagn6st I CO de N,ce 

Braga, e ollt~as C\nál ises que se podeI'" ian\ j'Jn tar a e stas, todas apontanl o 

t~ato da coisa p.Jbl ica como desconexo e cal'"ente de modelos conheCidos d. 

rac ional idade . 

Há. de se I'"econhe-cer, nat'Jl'"almente , q'JE' e xi stem conS'Jltores e teó~i ·-

cos da I'"efor-ma c1Jja s 6ticas de abor-dagem d if erem e contr-ad i tam. Não são, 

por É-nl, os qlJe preyalece~am nos pr-ocessos r-efornl i stas ger-als 01.1. localiza-

dos . 0 '1 , também é YE'l'"dade, m'Jitas vezes não p~eya l eceram S'Jas 

çõe 0'.1 estratég i~s diferent e s, seja pela reJeição e nc ontr-ada , se-ja pela r-e-

n.Jnc ia em propô-las. 
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Os a.spec t os c omen t ad os t ambem não são os ún i c os sobr e os q'Ja 1St em-se 

apl icado o selo de não-rac ional idade no serv iço p'Jbl ico.Nil verdade,estas 

aná.lises do processo decisório, r ~velan do viés organiClS-

ta, cOllcentram·-se- no Interio,.- das empresas e n as re l ações q • .1€ aI i se tra-

vam o Mas a tão referida falta de rilcionalidade da administração pública 

melhor ~e e:(p licitaria nas fililS q'.1110métricas,prazos longos e ex.igÊ'ncias 

documentai s desilrl'ilzoadas , prod'Jzidas POI' procedimentos ilPill'entemente nio-

rac i ona i ti. 

TanlbÉ-ru nestes casos é COnl'Jn\ se prOC'Jr",rE'nl "'S c",'Jsas dos problemas na 

incompetÊ'ncia técnica ou incol'reç5es do sistema administrilt IVO . 

No inicio do Governo Collol' , como parte do discur so eMergente de pro­

f'JOdas reforMas , il'Jl:oridades p'Jblicas, entre elas Ministros de Estado, fi-

zeram fort es cl'ítlcas ao bai:<o padl'ão de atendimento dos serviços, com 

r '.1idoso des taq'Je pal'<l os hosp itais e postos de saúde.Os primeil'"os passos 

an'Jnclados b'JSCilram SOl'lÇÕO;-S no c;;o.mpo da organiza.çã.o e método (O & M ) e 

dos sistemas gerencials.O pr e ss'J.posto fo i, mais 'Jma vez, a e;< l stenc i a de 

Pl'"át icas não·-rac ionais na administração p.íbl ica no. se'Js os i st emas 

Ol'"ganizaci ona i s, nos seus métodos e no SE"J. gE'l'"enciamE'nto. 

Coerentemente, o r"eceitlJáriO de sollJ.ções corresponte ao conte,ído do 
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diasrn6stico . Este contel~do est' determinado pelo conceito de racional idade 

que abstl"ái o n[vel alcançado pelas contl"adiÇ.ões vividas no into;;r ior dos 

61"Sliios plJbl i cos e na relação deste-s com os diferentes sesrA\entos e 

estamE"ntos da sociedade. As sohtções,pol"tanto, igualmente eludem estas con-

t .... ad l ções e se dirigem .~ t entativa de s ufocá- las n a a .... madl.tra tecnológica 

Um diferente conceito de rac i onal idade precisa ser uSado para a com-

p .... eesã9 do qlJe ocart'€' na administração plJ.bl ica,de modo a revelar o s aspec­

tos substantivos de sua problemática e definir o papel que o instrumental 

t~cnico-adnlini5trat ivo pode e:{et'cer no enfrerntamento de5tes pt'oblemca.s. 
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3_ A bLls.c:a dE!' LlrT'l nc>V"c> c:c>nc:~ te> . 

A razão e a r acional i dade, tanto q'Janto o'Jtras categorias q'Je faze lll 

a reflex io sobre a existinc ia , s ubmetem-se historicamente a i nq'Ji etaç~o 

filos6fica. De Ari st6te l es aos f i 16s0fOS do cáos h á 'Jma dú...,ida, me-

t 6d ica ou não , sob r e o conceito d e Razão . 

No plano d a Admini5traç:io e das referências q'Je dão s 'JPor t e aos t .. -

6ricos, a ...,isão de racion a lid a de c omo adeq'Jação dos meios aos fin s, pas­

sou a ser apenas ad...,erbialmente sa t is f at6r la, como diria S.mon. 

Para 'Jma boa p art e dos qlJe se ocuparaln com o asslJnto, há m'Jito de 

quest i oná...,el no conce i to ':pJe fez a not or i edade dos c I áss i cos, o sucesso 

d e um gr a nd e n ~mero d e e~presas e grande medida do j uizo d e valor da 50-

ciedad e . 

A b 'Jsca d e um novo conceito fo i p ercebi da como IJl'Jlla qlJes tão ...,.tal PiI -

ra a c ompreen sã.o d a rea l idade , seja q'jal f o r o plan o d esta real.dad e. 
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3.1. Func i aona1 i c:lac:l~ 

~ SL,b stant i..., i c:lad~. 

Os 1 im it es do conceito fOl'"mal de I'"ac ionalldade f Ol'"am pel'"ceb i d os 

ainda pelos seus Pl'"imell'"os 

pl'"e e ndendo uma d imensão não-econ ô m i ca do hOlllem , concebelJ d i s t inção entl'"€ 

I'"aciona lidad e fOl'"mal / instl'"umenta l , detel'"m in ada por 'fi n s calculados' ,e a 

I'"ac ional idade sllb stant iva, deterflllnada • i ndepend entemente de 

pectat ivas de S'J~esso ( 3 .04 ) . 

Hannhe im i glJalmente di st inglJe aquilo qlJe chama de I'"acional i dade 

s 'Jbstancial, da q'J ilo q'Je const i tu i a racionalid a de f'Jnc ion al . Os meios 

pal'"a o alcance de um f,m e a re l ação entre eles , não seI'" iam a únic a 

e XPl'"essão de I'"acional idade. Haveria 'Jma racional i dade ." sent i do 

crítico,ético, um ato de p~' nsamento qlle revela P€l'"c€p çõe s in t eligentes 

das i nt€I'" - l'"elações de acontecimen tos, em sitIJ.ação determ i nada ' ( 35 ). 

A pre:oc 'JPação com o con ceito d e I'"ac lona l ,d ade absorve também boa 

pal'"te dos tl'"abalhos de Horkheimer,Adol'"no e Habermas. 

Horkh€ i m€1'" assume uma p osição c rít i ca - qU € Guerr€il'"O Ramo s c hama 

de indig n ada - ao ver o hom€m model'"no como um ego contra i do, ( ••• ) es -

q'Jecendo-se de IJsar funç5es i ntelect u ais pelas quais fo i capaz, um 
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dia, de tr~n'Scender 'SI.1a efetiva po 'S i~io na re~l l dade' (3b ~ . s ã o e'Stas 

flJnções que con 'Stit 'Jenl a racionalidade a ser re'Stabeleclda. Algo qlJE: SE' 

contrapõe ~ prlsio a que 

9'.1 15'" de racionalidade . Sl.1a õ!.bordagenl gan~ê\ aSSl1II cont ~rnos de discurso 

ét i co , não sendo por grat'.1idade- q'J.e o s eu livro Eclipse da Razão se 

concl'.1i com ~ fra .. e q'.1e f:: epígrafe d es te trabalho : A denúnc i a daq'.1 i lo 

que hoJe' c hamado de razio f:: o maior serviço que a razlo pode prestar. 

Habermas , por se'! t'.1rno,s'.1gere a d ls t i nçio entre ' 'Si'Stema compo/"­

tamentaI de ação raCional de prop6sito deter~inado', qUE s e identifi c a 

COnl a racionalid",de formal ..... eber i ana . e a interação simb61 i ca,que def i nl -

r ia a s relaçõe'S interpes<!.oais livres de c OIIIPul s ão e x terna e determ i nadas 

apena'S atravé'S d. interslJ.b j et tv idade da m'J,tua compreensio das 

intenções' . A d espeito de considerar a interação Simbólica como a ess ên-

c i a d a vida social, Habermas rec onhece que a raCionalidade instrunlental, 

dominante no m'Jndo ind'.1str i al. red'J.zlI.1 li< stas interrela~õli<s a espaços e 

'Situações res i duais ou mar ginais ( 37 ) . 

o pr-ópr-io G'Jerreiro Ramo'S,de q 'Jel1 nos valemos par-", e'Sta breve r e-

senha acerca das reflex ões cr í t icas sobre o conceito de rac i onõ!.lidade , 

faz a d i st I nçl0 entre formas de raclonalidade , trabal~ ando com os conce l -

tos de racionalidõ!.de flJ.ncional e rac i onal i dade S'Jbstant l v'" ( 38 ). 
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Ele "SS'Jnle ~s c ... ítlcas de selJS ... ntecesso ... es, ident ifl c ... ndo ...... aclo-

nal i dade funclon~l como um p ... oduto t íPICO de uma sociedade e de 'lma ci-

ênc i ... soei ... } cent ...... d ... s no me ... c ... do . Ent ... et ... nto , di~ . ... socied ... de caplt ... -

l ista tem que se ... entendldõl C0l10 11m caso e :<.:: epclonal e não como IJIIII pa-

d ... ão pa ... õl ava l iõl ... a histó ... Ia s OCial e econômica (39) . A ... :;J,C i onal i dad e 

s'Jbstant iva, po ... ém, nã.o depend e de cond i ções sociais dadas , de fo ... mação 

sócio-econôm ic a dete ... minada . Assim como ~ ·l1Io ... alidade 'iIJbstantlva 
, 
e- 'Jma 

qua 1 i dade das pes'iO~S ... eslde no 0 ... ~do ... · ( 40 ),tamb É'1'II a ... aclonalidade 

slJbstanti v a slJstenta que o lug a ... adeqt1ado da ... azã.o É' a PSique huma-

n,,(41), A ... ... zão stJb st ... ntiva é,asslM , COMUM'" todos os "' omens,enl qualque ... 

momento e em qlJalqlJe ... lIJg a ... • e ' nio deve se ... cons l de ... ada coinc i d en te com 

pad ... ões pa ... t iCIJla ... es de qU a 1 q tle ... soc i edade det e ... m i nada' ( 30) . GtJ S' ...... e 1"'0 

Ramos d ist anc i a-se da ... efe ... ê nc t a 
, . . 

soe lo- economlca 

lismo),mas va i a l ém ,em blJsca d e uma nova ciênc l a . de refe ... ênc la plu ... al e 

a tempo ... al , descen t ... ada de q 'Ja, lq'le ... fo ... mação histórica. Ainda aSS i m, e l e 

t aftlbÉ'nl ... econ"'ece a ... ac i ona l id ... de funcional como catego"'la fundam en tal 

de UNa concepçl0 de vi d a h umana ... ssociada ( 42 ) . 

Em todos os teóricos c i tados ,~s d istinções feitas ... esglJa ... dal'll o con-

celta f o ... mal de ... aciona l i dad e .Apenas ... eivind i c al'll a e X istência de IJm O'J-

t ... o · , crítico,É'tico ,esp ec lJlati vo,r eflexivo, quE' pode e deve tocar ~ orga-
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zação. COI'I\O fundam€nto d~ Ilma v isão di fel' en te . de 'lma concepção d 1St tnta 

de vida humana.No entanto.este·outro · nio subst Itui na ol'ganizaçio o con-

celta fllnc i onal. qll e assim se torna ind ispensá.v€'l para a compr~€'nsão da 

rea l idade e para a própria 'Nal i ficação desta realidade c omo racional O' l 

não. Pelo '\lenos em tratando da sociedade capita l ista . caso 

e xcepcional " . porém real . 

É Herbert Simon que . em busca de deflniç5es de racional idad e. faz a 

inc1l r sio no inte.rior do própr i o conceito formal. Ele prOC'l ra r esponder a 

Slla própria i ndagação : ' 0 comportamento do indivrduo numa organização é 

rac ional quando serve aos seus objet ivos pessoais 0'1 q1lando serve aos 

objet ivos da organização 7'(43) . Neste momento ele entra na contradição 

e .... Itada ou não percebida pe los qllE: abordar a m o tenla. Mas Sinlon SO l 'lc iona 

o seu problema atra .... és de uma tipologla da racionalidade qlJ€ acaba 

ter também 'Jm s ent ido escapatór io . S ua determinação n es te sen t i do é bem 

expr essa pelas palavl'"as in ctais da passag e m qlJe se segue e que si nt etiza 

a t ip olog ia referida : 

Tal .... ez a ónica maneira de e .... I t ar essas comple:<idades 

O'J torná.-Ias mais claras . seJa ernpl'€'gar o vocá.b'Jl0 ra-

cional juntamente com os advérbiOS apropria.do s . Dessa 

maneil'"a. urna dec isão pod e ser obje t Ivanlent e racional 
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fato o comportam~nto cor r- r- ~ to 

ma:<imlzar- cer-tos va l or-E's num~, d ~.da s it'Jaç io . 

vamente r-acion a l se maxim lza 

c ional na rne-d ida em que- L •• ) de-l i b e- r-adamen tl!' r-ac r ona l 

na med i da e-m q'.1e-( • • • ) organizat ivamen te raciona. } se- for 

( ••• ) ~ p~ssoa l ment~ rac i onal s~ visar ( ..• ) A p a r-tir-

d e-ss e- pont o, o vocáb'.1lo rac ional será sempr-e q'.13.11 f icado 

por esses adv~r-bios,a menos qUE' o sentido sej a f a c i lmen 

te ded'.1zi do do conte:<to ( 44 ) . 

Mais r~c€nt~mente , Reis Vieira, d iscu t indo a racional i dad ~ no pr- o-

c~sso dec isór- io, tamb é m s e d e bate com ind ag açõe s da mesma nat'.1r~za da-

quela posta por Si mon : 

Iner- ente, ass lm,aos momentos de- declsão,pode- s e def in ir 

a racional idade , n o patamar da i n s tr-umen ta lidad~ ,como a-

deq'.l a ç ão de meios a f, ns .O'.13.is fl ns,por~m ? Em que gr-a1.L 

dE' r- acional i dadE' bu scar--se-á a adeq'.La.ção d~ me Ios a 

f.ns ?(45) . 

Reis Vie i ra per-c ebe a comp l E' :<i d ade e r-e ve la sua in qU ietação c o m o con-

ce i to : a d isc'Jssio sobr-E' a raC iona l id ade ( ••• ) b em c omo a compreenslo 



d~ s€y real signi f icado, continuam inesgotávEIS', 

Mas a sua resposta , tanto qlJanto as perglJntas,seglJe o caMinho aberto 

por Simon : 

Para responder a essas pergllntas , tem-se de entender o 

conceito de racionalidade limitada expl,cado, e m sua es 

s~ncia,pela constatação de que, na realidade,os seguln-

tes fatores impossibil itam esco l has int eiramente racio-

nais : ~) a ot imizaçio das decisões só cabe em termos tem 

poraisi b) apesar do desenvo lv imento tecnológico dos d i 

as de hoJe,ainda permanece incapaz a mente humana de ,-

denti f icar,p roc€ssar e armazenar informações . .. de mane..!.. 

ra exal.15tivaic ) interferência,no processo deci5órlo, de 

variáve is contraditórias , a.mbíglJ<lS,P01JCO o'. nada. racio -

nais,como valores , preconceito, intl.1lções e crenças (46). 

Não acomp anhada de advé-rbios,n\as adjetivada,qlJalificada em 5ua gra­

duação <limitada), a racionalidade é qlJest ionada q'Janto ao alcance de S'Ja 

objet iv i dad ~,o 1 imite,o que eql.1 i vale a aceitar-se o seu cal'"átel'".E5tes 11 -

m i t e5 são especificados : a temporal idade,a capaCIdade da mente humana e 

int e I'" fel'"fnc ias , portanto, eventual idades, POIJCO ou nada racionais. 

Também aqui as val'"iáveis contl'"aditól'"ias. amb rglJas • são vi s tas no 
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€ x ter' ior' da r'aciona l idade,não fazem par'teo dela.Reconheceo-se" S'la e :< l s tÊ n -

cia , mas esta e:<istênc l a SE' caracteri z a como 'interferênclas ' e é- '.1m liml-

tador da rac i onalidade. Tal como em Simon,par'c\ CI 'lenl os objetivos PE'ssoalS 

são estranhos, são 'olüros', ~m t'elaçã.o aos objetivos organi:.!acionais . a~ 

'vC\rláveis ambígllãs' são oPosição ~ racionalidade , não faz e m pat'te dela e 

a limitam. 

A raciona l i dade no Pt'ocess o dec, s ór-io , a cr"ítica nela baseada e até 

mesmo S'Ja alltocrí.t i ca , tE'nde a rejeitar no reino do racional o qlle nã.o 

c orr'"esponde ao dogma f'lnc ional . 

CIlr'" i o s amente, revelando sensibil idade ao esgotamento do conce i to. i o 

próprio Reis Vieira qllem aC 'lsa o tr"a~o dogmátiCO e o pt'oced i mento d E' r" e­

jeiçlo a qllE' nos t'efer" i mos : 

A rac ional i dade , pr incíp 10 0'1 :"1 rovÉ-rb i o.transfoYIIIO'l-Se em 

m i to.O mito da r"aclonal idade sllr"ge tão dogmát i co qlle,fr"e -

CI'lentemente , o gerente se p ert 'Jr"ba ao i dent I f,car o não-r a 

cional à SllC\ v oltC\ e en. si mesn.o,despr'epc\r'ado completamen 

tE' par-a incluí-Ia e m SIlC\ maneira de pensar- e ag i r" 47 ) . 
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3 . 2 . A Dia1É!-t c::a. da Razãe:> 

A polêmica Em torno da .... ac ional idade VEM lJlt lllilmen te '52 inscrevendo 

no inter ia,.. da polêl1'lica I'"az'lo ",,..s. ant i-razão. É q1lando eraergem elemento'5 

fUgidios do controle cientr'lcQ,a'5pE'cto'5 da realidade descrt -

tos generica'ftente como int'J. ltives,em contra,posiçio <1.0'5 E' l ementos prescr j-

tos no ve l ho estilo do racional ismo i l uminista. 

Em s:nte'5E'. como vimos na primeira parte deste Capi tulo. contesta-

se o caráter absolutal'llente cientffico,calc1.11ado , da'S d e'=lsões , e destaca-se 

o traço de Inspiração. inslgh t , de que koje se va ler ii\fIl os agentes de 

decIsão, a eXEf1Ip l o do qllE' d izem de 'Si mesflos Iaccoc:a . HOl',ta. e outros sá­

biOS da admInistração contemporânea. 

Reconhecendo q'JE a pOlimica se ins€r€ na at~alidadE, considEramos , 

portm, q'JE Ela contin'H\ circlJnscrita ""O conceito d€ raciona l idade f'Jncio-

nal , instr'Jlnenta l , ainda q'.LE EscaPE ao convenc ional. 

De fato,recorrer ao intulti vo, atnda q~e esta categoria nio tenha bem 

Explicitado o se'J s.gnificõil.do, foge ao prOCESSO de deCi são convencional , 

que reclama sistemas de informação , an 4 1 ises de varlivel s ,ci l culos e con ­

sultas . En t retanto . .. esmo abstraindo-se o q'Janto de e xperiências cristal.-
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zadas, de déjà Vil, e X Iste na. chamada. Intlllção, as decisões 3.SS'lmldas pela 

· inspiraç~o do deci sor n~o violentam o conceIto de rac lonal idade como 

aj'lstamE'nto de meios a fins. As deCisões Intl.1ltivas se J'lstiflcam e se 3.-

presentam como sucessos €x~tamente na medida destE' ajustamento . 

A b'lsca de um n avo conceito , q'le possa me lhor €J<p l icar o fenômeno ad-

mlnistrativo € em part IClllar • " não-rac lona l Id ade · da administra~ão 

púb l ica. não se coloca nE'ste p l ano da polêmica . Esta b'lsca. pa-s"Sa. pela ma i s 

antiga polÊnlica sobre o a-sslJnto, qua l seja C\q'le l a q1le envolve nlaterialis­

tas € idealista-s, há. "S~clllos. 

Refer imo-nos ao debate q'l€ para Iln"S coloca a razão como uma faC'llda-

de humana,pe"Ssoal,atributo do campo da psiq'le, independente de tempo E' de 

l'.1gar,e para outros ident i flca a razio corno urna aquisição soc i al,produto 

das interrelaçõe s , ent re os home ns e entre os homens e a natureza, sujelta 

às condições determinadas em que se dão esta .. s relações. . 

A retornada. desta polêmlca ,porém. n'io SE' deve dar- a par-t ir- do SE" l 

ponto inicial. Consider-ando • r-acional idade como, de f ato, um pr-odl.1to 

social,caberia agora identifi car, neste ca.mpo concept'J.al , o qUE' lhe dar-!",. 

E'SSE'nc i a 1 idade . 

Di ZE'r- q'lE' a racionalidade é aqllislção soc i al,sllJeita a tenlPO e lu-
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g~r,signiflc<l d izer qy~ o conceito esti condicionado ~s re:laç5e s SOCI<lI~ 

de pl'"od'Jç'io tl'"<lvadas na soc ie-dade e na ol'"gan i:!aç'io . S'Jbmet ido portanto 
. 
ao 

con tl'"adiç5e:s prod~:!idas pelos int~l'"esse:s d~ classe, segmentos de class~ e 

frações socla,s q'Je,por ma. ls distant iô's, não se alh~'am aos embates 'deoló-

gicos vividos no ~niv€rso social. 

Quando We:ber af i I'" ma qlJ.E" a burocrac ia,camo eXPl'"essão da rac lonal i dad e 

instl'"ument~l, , um meio de e:<€l'"ce:r dominação sobl'"€ os seres '""Jm3.nos, ou 

quando,milis re:c€ntemente,Horkheimer e Adorno acu'Sam o triunfo da racion il-

lidade coma a s'JJe/ção da rlE'al i dade todil ao fOl'"malismo lógico' ,e les I n-

s/nuam o papel do conceito corrente no conflito social. 

Q'Jando Guerreiro Ramos prOC 'Jr <l desvencilhar-se d o mercado como refe-

rÊ'ncia da racionalidade,ele revela a percepção qOJ€ teve do caráter utlll-

tál'"io e ideológica do conceito. 

Cabe falta apenas compreender que o conceito e o discursa da ra-

cionalida.de,com OOJ sem os elementos da lntIJ,ção ,ao servir coma in strumen-

to de dominação,material e Id€'ológ i ca,serve aos dominantes . São dise'Jrso e 

conceito da sociedade d lvi dida.Por isso quest ionar o conceito da rac'o-

nal idade pela 6tica da polimica razão vrs. ant i-razão ou d a rilcionalidade 

instr'Jm~ntal vrs . racionalidade s'Jbstantivil significa não ir ao flJndo da 

fundamen tal . Na ve l'"dilde,e<;ta qlJestio formlda nos tel'"mo<; dei. 
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~aclon~l id~de dos domln~ntes v~s. ~~clonal Idade dos dominados. 

Como se efetiva esta ten sio no con te:<t o o~ganIZ"'Clon~1 ? 

Ao dlscI.1t i~ o cOII\Po~tamento ~aclonal na o~ganlzação. Sl l'llon const~ói a 

i magem de 1.1ma E'ng~enagel1l cada peça do modelo se integ~a nas 

denlais.g~aças à o~ i entaçio p~opo~cionada pol'" IH) Objetivo COftllJIn - gl'"lfo 

nosso ( 48 ) . 

o objetivo COl'IIl.1f1i1, cal.1sa efiCien te da integ~ação ~acional das peça'S , 

obtem-se na o~ganizaçã.o atl'"avlÉ's d e que meios ? 

A o~ganização e x perimenta ~elaçõe'S de p~odlJção e ... elações socla . '!: 

deco~~entE's destas, t ~avand o-se em SE" J Inte ~ 'OI'" va~ iados ckoques de inte-

... esse, d itados po~ e :<pectati va'S fI'Iate~iai'S e subjetivas . Os mo .... illlentos que 

visam estes inte~esses são ~~tiClJlados • têm, com I'III.1ita f~equêncla , 

senti dos cont~aditó"'los. A definição do obJetivo coml.1m,ql.1e Pl'"opo~c iona a 

i nteg ~açio das peças Signi fica, na ve~dadE' . a I'"enúnc i a de i núme~o'S 

obJetivos pa~cialmentE' comuns,algumas ve:e$ pe'S'Soai'S,qut se dei x am abso~ -

vel'", quando nio-antag ôn ICOS , OlJ se: sl.1blfletel'",q'Jando antagônicos,dlante de 

alguma fo~ça de pode .... 

Ao dize ... -se que a o~9anizaçio p~ocede de mo do ~acional . d iz-se apenas 
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qlJe ela oper~ de 'Jm modo lógico . com SIJas peç~s int~9r~d~s, no sentido do 

objdivo ( com u m d o S€IJ dominador O'J de sua for ça h€g€mÔn ica . Q.undo 

zação não so l'JC 10no'J S'Ja.s c ontra.d I ~ÕE'S E'1lI fa. v or do ob Jet ívo de alg'jma 0'1 

de alg'1mas da.s partes em l'Jta . O'J preva. l ece'J a poo; ição contrá.ria. a q'Jem a 

ava. lla. como não-raC ional . Em O'Jtras palavrao;, o obje tivo com'1m não fOI 

encontrado/imposto 0'.1 o objet ivo CORlIJm manteve o paIo cr :tico . 

A rac iona l idade e a não-rac ionalidade s ão conceitos fa. l o;oo; qlJan d o 0;12 

pretendem científicoo; . Na. verdade, não v ão além de e x pr essar a. lógica 

operaciona l com qlJe se pretende Chegar a um objetivo.Olj <li. in c apacidade de 

operaçõ e o; mecân icas, encadeadas. fa.ce os impaso;eo; ou 

ob s ticulos encontrados n a ten tativa de absorver OlJ subme ter os denlals 

obje t ivos contrad itór i os e :<istentes na organ ização . 

Po r conseguinte,ao; variá.veis tais como va l ores .pr econceito e crenças 

slo tão raclona.is quando inter~· et'"e m sobr e 'Jm curso def i nido, qlJanto o $ão 

este cl jrso . E las se dlst i nguem somente pelo fato de 

serem contraditórias ou ambíg'Jas entre '31 . 

Ao juízo de qIJ~n\ v~ uma ~ nl pr~sa do o;et o r prodlJtivQ eo;t",tal conlo des-

tinada a operar com margem d e IlJ c ro sobre o s ClJstos ap'Jrad os,a exempl o de 

qlJalqlJer olJtra,nio é rac ion al f orn eceI'" pl'" odlJtoo; a pl'"eços inferiores em 40 
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ou 50% do preço de mercado e: arcar, d e: l iberadamente, COln 
, 

P,.. .. J'J.I z,:,s 

cessivos . Na ótica da adminlst,..ação pública brasilei"'a,entendida aq'J.I COlno 

Governo . !'ornece,.. pl anos, energia 

telecom'J.nicações ao setor p,..Ivado, cOln p,..eços defasados, co,..re~ponde à 

racionalidade, de in sPL ,..açi'o ke~nesia na ,q'Je entende caber ao Estado,mes.lo 

com ônus, o s'J.primento dos InS'J.mos b ásIcos à reprod'J.ção do capital . 

Durante mu i t os anos, e p"'ovave l mente ainda hoje , algumas emp,..esas e 

instituições de ob j et ivos p'lbl i cos t,.. Ol\bal ha,..afl\ SE:'JS inl,lE'st imE:ntos(conse:,..-

vação,ampliação E' con st""J.ção de unidade:s) sob o sistema p,..~-indust"'lal de 

iniciativas . Ou seja , a pa,..t ir de demandas e: gestõe:s de Inte,..essados , a.s 

obras são imple-me:ntadas . Esta p,..;Ít I ca leva à p'Jll,le,..iza.çãa de re-C'Jrsas ,pa-

,..al l z ação e encarec imenta de abras,p,.. ia,.. izações que não co,..,..e-spondem aos 

reclamos sociais da c l Ientela, com pre-Juizos flnancei,..os e adiamento de 

se,..l,Ilços de ,..elevância ,..econhecida.Este óbvio diagnóstico Inspiro'J i n'lme-

,..as tentat il,las de elaboraçi'o de planos de invest Imento, ':I'Je defin l ssE'm 

p,.. io,..i dadE's luz das necessidades do apa,..ente objet i vo o,..ganizacional. 

Estabelecessem pad,..ões de con st""lç'ão,concent,..assem e assim ot imlzassem os 

,..ec'.)."'so'6 I imitados .Finalmente-, aSSE'g'lraS'6em o cumprimento dos contrato'.: 

com enlpredei,..as, evitanto 0$ conhec idos • onerosos adit ivos con-

tratllais. Nada mais ..-acionaI. 

64 



Entretanto, as p r oposti".s, part idas fr e'q'J~nt e'nlente d os órgãos de pla-

nejamento, à medida q'JlZ aVClnçam na dil'"eção das I nstânCias de deCisão S'J-

per ior, vão se esvanecendo,perdendo selJs cr itér 10S,0'J d ando-se aqyj 10 q'Je 

Joaqyiro Correa (49) chama de • parai iSla do decisor quando os projetos 

acabam por se e x traviar nos e·scaninhos e gav€"tas . 

Este rep e t i t IVO comportamento, na avaliação ingê-nlJa, sempre fOI cre-

di t ado à falta de ri">cionalldade no processo deci -í> ór l o da organização p,j-

blica. 

Na verdade , porém,a resis tênCia ao planejamento corresponde à raclo-

nalidade dos grupos dominant es ne."tas organizações que, ha.bitlJalmf!"nte,ex­

traem div i dendos pol r t icos, quando não também materiaiS, do procedimento 

caslJ ístiCO. Cada obra,cada. edi f i cação, trazendo consigo todo o simboll~mo 

do patrimôn io e geralmente envolvendo v1lltosas verbas, dá. ensejo a ba,..ga­

nhil.s e vantagens de t oda ordem.Um processo dec i só,.. io q'Je co,..,..espondes s e à. 

,..ac iona I idade dos dominados - agentes sociais/técnicos e cl ienteIa be -

nef ic i á,.. i i"> des locaria o cent,..o de deCisão para ma is próximo do chamado 

' poder técni CO ' e restringiria ° arbitrlo, fonte forma l da capacidade de 

barganha dos dec lsores . 

Estes e:<emplos,em qye a dicotomia e eVidente e a contrad ição bem po-

65 



lari=ada,corr esp ondem a ~m plan o ~Ert ical d e can Il ito.Mas os conflitos na 

0< sent i dos • 
~e2es .T ~m ,ademals . var iadas moti~açõ€s - mate~ials. polítlcas , ~ellgiosas 

e OlJtras. O izelll ~espeito a. obj e t ivos de classe, de segmentos d e c lasse,de 

g r~pos e, ati ~esmo, de pessoas o~ pessoa - ainda q~e e x ista ~m ei x o 1-

deot6gico em s~a maioria e nos confl itos f~ndamentai5 . 

o processo i n st alado d entro da organizaç ã o é, enf i m, com qlJase todas 

as s~as n~an ces, ~ma e x pressão da real i d a d e socia l, em tam a nho Nicro . 

Corno estes can Il I tOS s ão enfrentados pela o~ganização ? 

Os Métodos de SOltlÇão d o s conll i tos cont i n'Jam os ftleSRIOS for.lutados 

por Foll et l orç a , ba~9anha O'J integração . Alnda qlJe em todas as SI-

tlJ,aç~es os tres métodos sejam acionados s i m'Jlt aneamen te ( cal! OIJ s em SIJ­

til ez as ),IJm deles ~ efet i~amente determin ante. 

Va l e d izer ainda 'l'le, tant o qlJan t o 0'5 conflito'5 são variados e dl -

ir i os, t amb ém o apelo a qlJa.1 qlJer dos I,."hodos d á-se a o I o n90 d a.s ações e a-

t i~i dades forma i S e i nformai S do pr oce<:.so dE' prOdlJção.Como IJOI p~ocesso d e 

elenentos end6genos e e x ógenos à or gan i zaç ão se 

comb,nam , ~ã.o-se crian do padrÕE"s d E' relação . A rlgo~,é possi~e l dlze~ qlJE' o 

sent Ido e pr essen t i do no ambiE'nte 
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organ t zac lona 1. 

As. condições dadas pela história da organ i zação,s'Ja c'Jltura , sE"J dls-

clJr so Ideológico ( fins e métodos) ,são as bases d e fin i doras do método de-

term i n~nt~ de enfrentamento dos con'l Itos . 

Des te: modo. as organ izações com características a'Jtoritárlas faze:m 

IJ SO da força( com barganha) e,em contrap:;utida,as organi ZaçõEs com t radl -

ção l iberal r ecorrl!"m à. integração,encont rando dificuldade no apelo à f'or-

<ao 

As mesmas cond i çõe:s rl!"feridas, qlJe dão enseJO e f~cil l d ade: ao 'JSO da 

força,corno mi todo para. slJPeração de conflitos,crlam tambotm bases de 

relaçio 'unc lonal com pO'Jco rnargE'1'II para e xpl ic itação E' aprof'Jndalllento das 

contradições . Estas organizações, desde o processo de seleção, até os 

sis t emas de promoção, estabelecem, como p~rlmetro, u m elevado aj'"stamento 

dos se 'lS trabalhadores as n o rma s e pr esc r IÇÕE'~ (expre'5sões d a força) e a -

cenam com ganhOS e progressos (exPl'e-ssões da barganha) pal'a aqlJeles qlJE' 

assim se aJ'lstarem . 

As contradições e ambig'Jidades , os valores e crenças em choque , s ão 

mant idos sob controle, n ão alcançando patamares q'Je os f aça.l Interfel'ir 

sobl'!2" o CIJr so determinado às coisa'S • 
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I 
a. gosto 

d, 

m~ cOisa de f l l ndam~nt~l t e m faltado 0 ',1 não g anko'l 

nas opel'a,ções . 

No plan o da a b s tração. chegamos a afirmaI' qy€ o e xer-c:cio da ra-

ciona l i da1e, 1.1Sl j allllCõ'nte ado t ~do nas análises e tnte,.. ..... ençõe'S , nada mais t 

senão o processo .lóglCO lE'v~do a efeito no sent Ido do obJE't IVO da força 

hege:-môn le3 . Não se c:cn f lJ nd e com o .s- t ICO, nem ·:om o nece<;si r l O, senã.o I de 

0 1091 camente:. 

oj<J.de. A organização p'lblica t em pl'"ob l emas qlJE' pE'rtE'nc:~rn, à. primeira, ..... ,<;-

ta, aos SE" JS c íl"clJI0'i Internos . Mas ne-ITI eles são e !<c:l'l$lvarnente Intel'"n o s . 

nem são e x c: l'jsivos . 

bllca têm rel aç ões com OlJt,..os prob l e mas . 

E' envolvendo seus p~bl icos intel'n05 E' e x ternos. 

Pondo esta con c l usões t eóricas face: o e s pe l ho d a h l s tóI',a E' da 

h istória da or9anlza~ão j:I'JbllCa dl::!E'I'1'IO'5 q'JE' . 

Pr i~ei ro ' a ldent Idade entre 0'5 conceitos byrocri t ICOS de e'l c l-
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bltca. bra.stl€'tra.. 

Seg'Jndo · a., re f orma.$ a.dministra.tlva.s, da.s orga.nizaçõe~ p,jb l ica.s. 

c l'Jir a m o p~b l lCO . 

púb l ica bra.slle,ra., que- con trlb'.11 com o conte~do não-

raciona l e dá os traços destCl. 

não - racional idade . 

Há . port~nto, três a. sp ectos c'JJa re",ela.ção const it'JI Ci dlagnós-

t I co e b ásic as p-;.ra a f orm'Jlação de estraté.·g Ica, de refcr-

m. Rac lona l ld3.-

de, a e xcl u são do públ ico na a.d mlni stra~io públlc~ bras ileira E" OS p~c-

tos Interno~ ccntrár l os a.os IntE'res,es d o cidadão. 

í. A relat i"'l da.de histórIca dos conceI tos de EfIcIêncIa 
e RaclonalldCl.de . 

admln i~tra.. t ivas COf1ll0 et€rnos leitlllot IV , 

9. 

estio 



te. 

P~'!i SO~ 1 j dade são encon t radas enl LJ e ber E' Bl""J , nos te :< tos F 'Jn damentos 

Estudo COnlPa,ri'lt IVO das Or9",01=a-

~ÕE'5 \ 62 l . 

Es te~ p i l ar-E's b'.1l'"ocrá t i cos nia encon tr am, por€-fII. corrE"spondÊ'nc li!. 

no p l ano da for~açio SOCia l E' po l it Ica da adm.nistraçã.zo p~bllca brasl -

A SE' YE'conhe.::€r'" c o mo pr ocE'dent e':i 'a.S \/arlá .... E'I S .dent i f Icadas PO'" 

Motta , e M SEU ar t 190 Vari i.VE"5 qUE' cond t c. on<\M o conlpor t ill.ftl E'nt o da Ad 

( 6J J. entre n6s. os critéri OS w €b ~-

€SP€C I a 11 zação 

rentes, como não foram os crit é rlo ':i passados. Ao centrá ... 10. prordomlnil-

,.. forma s comportamentais trad i Ciona i S 

pessoal E' as decisõe s a part Ir das pessoas E' dos grupos em luta. 

çl0 . basE' d a eficiência opel'""elonal. de"''''1Il I 'J9<u'" <\0 CI'JE' Hott ... carco.ct er l 

z:ao. camo p ,zl"sonall smo li" l e aldad€ a gl"'Jp OS Pl"lm~I"io~ . I s to 
, 
e . 'Jm COIllPOl'"t" 



mento e uma percepçio dos mOVimentos , a tos e fatos admlnlst r at IVOS s€m-

pre marcados pelos Interesses pessoais e grupais . 

A'3si rn , corno foram , nas 

Essa. a.dve r sl dade E· situa.çio dE" Ine f i cácia SE" oJer-am . 

a . qua.ndo as r-eformas cont rar- lar-3.m IntE"n ... sses da pe ssoa 0'.1 gr- • .1PO no po -

der- 0'.1 

b . Q'J.3.ndo a peS'i01 0'.1 gr'.1po no podE"r, IntE're '~~ado na refol'llla. , nio e :<E"r -

Em UIlI ca~o 0'.1 em O'.1tro. o CI'.1e se Impõe é: o q'Jes t .on3mento das 

reformas no plano dos conceitos. Estes conceitos c olocados no espelho da 

estão d es t itlJ ídos do conteúd o <IUE' We- b.H Ines empresta., o <I'.1~ dat'á.. na 3d 

tido deles pat'a. nós? 

Para 
, 

nos, o sentido destes conce itos é: o sent 'da <I.a· a nlstórl ~. 

Ines empres to'!. Nio para. ver estE' sent Ido como ,m'lt ive l , mas para. enten 



I 
ad,n,nlstraçlo p'lbllca bras ll clra . UI1II sentido q'JE' n;ia SE' conf'JnoJ~ co", e-

fICI€-nCI~ , não est~ assoc i a d o à ImpE:ssoC\l i dade , ftlas co,.r€'Sponde ao con-

C~lto qye Identi f ica a rac ional Idade com a l lJta de Interesses de 9r~p os 

0' .1 pe",soas . 

Rac lona l 

0 '1 do~ IntE'r~s,~s do gnlPo a q'l e se d evE' l€a.ldadlZ . 

Efic l €nCla sel"'á. t ornar este maVlf1lento factívo:;- ) a qlJalq'Jer- CIJsto finao -

cetro E ao menor ClJsto político . 

2. A e xclusio do p~bl ICO na administração p~b llca . 

Citando Ijawns, tiottil ( 6 4 afirma q 11E' o comport"mento admlnl s tratl .... o 

É' l'"E'sll1t :ado de IJI'JI misto de obJet I VOS p 'Jr'"amente pessoais, egoístas ( poder. 

qlJE' o comportamento a dnllnl s tril.t I VO nio 
, 
e deter mmlnada pe 

lo cargo ( rac ional - l ega l I. c omo SI1PÕ€m os q'.1 E' « s slmlla.ra.m O Ti po- Ideal W~-

ber-Iano de- 11m modo qU E' ta lvez We-bE'r nio o d~s E'Jasse.O compor tamE'nt o admlnl S-

trat I Y~ serl~ determinado por obJE't I YOS, 

ta O'J altr'lísta.. 
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No caso das r€'forma, ... da óJ.dmlnistração plJ,b ll ca brasileira n~m '.1m, nem 0,)1.1-

Todo o pes s oal da 

r~forMa decidida,sob dois d isc ~r sos . o disc~rso da r~Clon~l i d~de e o dISCIJr-

so da ef IC I~nc ia. . Para ql.1e e p'J.ra qll(;m fo ra.m qlJestõE's não colocada:. O'l n~o 

Ambos os d i sc~rsos são por t "nto apE'nas mE'i"s 

... os €go(stas 0'.1 altrl.1ístas. s ão portanto I ndicaçõE's des t itlJ ídas dE' sllbstantl 

v ldad E', a menos qlJE tratEmos os conceitos de 

modo a-histórico. 

Os centros do cornport~rnento "dminlstr~t 1"'0 - qlle Inclys ive In ... oc~m e IJ-

;;,alll o,)S conceitos d e cargo, r'"ac lonalldad€, imp€'ssoa.l1da.de pa.ra os sellS fin s o! 

goistas O'J altrllfstas - sio a pessoa O'J gr'"YpO, os Interesses e O can I l ito de 

Idéias . 

Por conseg~inte, s6 i objet I ... " a abordagem da refo rma admlnlstr'"atlv~, e 

ma.tizados) qlJe afirmem os proJE'tos dos IJs lJárlOS O'J ben€.'f IClár'" tOS do ser'"vl:;" 

públiCO : o plJbl ico ( 0'.1, n'3. l lngIJ<,.gem de BE'ltrão, o 'Ne r'"€qIJE·r J • 
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A colocaç ã o dos me-IOs ( m€todos, t É'cn lc as, sl~temas, €."s tI""IJt'Jra ·~, tecnolo-

g l as ) no centro das dlse'Jssões da I""eforma €." O'J 'Jm e q'J: voCol d .. I n s Plraçio m,z 

can IC ista OIJ 'Jma deliberada dec I são d~ ellJIj Ir as qlJe ~tões r·mdamenta.Is da re 

f orma . 

Hi p oss ibi l idadE pal""a ambas a s cOisas . IJ ... 'J m l ado, ptla e:<is tÊ·n c la d e IHU, 

formação a cadênlica ... pr o fissiona l t ... ndente à l""epl'"od'J-;io d e métodoS e t É'cnl 

caso OIJ, dito de C'Jtra mane ir a : 'Jma f OI"" ma -;ão qlJE' l eva a 0Jma l eltljra d€spoll-

t Izada e pre ten sament ... desi deo lcgl zad a da real i d ade admlnls t ra t I va . Uma lel-

t l..1ra POSitivista, 'nc loJslve no sent i do de .... el"" o~ flJnd allentos da organização 

socia l ( e PolI' e:<tensIc das crgan lzaçõe'.i ) COMO estáveiS, o r ,jenávels 

De OIJtro lad o. com MCt ivos pal""a e ..... tar as qlJe~ t ões f lJndamentals d a I""eior-

ma, h' pessoas e 91""~POS C~Jos i nteresse s s€' r larn co l ocados €'M d€'bat€'. com ~ 

posslbtllljalje de , ~e não afetá-los. p e lo menoo:. co l ocá-los a n.J, pIJbll c<.>men-

t •. 

t Ica sem paI í t Ica : centrada n os meios. Os f Ins não /E s tIo Em d IScoJssã.·;) . POI""-
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A E: :: trao;'io do o:.~nt~,ldo p'lbl ico. € ::pr€~<ia nos fin s últ IMOS d<J, gr'IPos Jo­

m.n~ntes. e a exc l~slo do público no proces so . seq~er de ~comp~n h~m€nto e ~-

ft\o ft\E:n-

tos de tenslonamen to da. máq'Jlna, 

públicas. 

3. P~ctos x Cid~d~n i~ 

o pacto q'Je Se' €fet I ",a. no topo do Estado está em ""5101' há. longo tempo, é 

teól' I c ... e- histórlc .... nEn te rec onheci do e os s e'JS a.gentes mantêm PI'I",il~glos , 

gerindo a massa ma.s e x prEssi",a de ",~lorE's f inanc eiros E' mater'~IS eM Joqo. 

Há. yrn cor te hor.zontal q~e destaca es tes 9r~pos e clis da ba se Ja p.raml­

d e,on de se encontram os ní"'E'ls tnfel'iol'es do poder n'3. admlnl ~traçio p,Jbllca . 

nele s InclYl dos os setores operaCionaiS. 

Es ta ~ 'Jm~ sep~raçlo Ig'J~lmente reconhE:cld~ e E:speCI~lMentE: m~rc~da pelas 

diferen,as contl'ad.tórias de intere'sE'~ . I sto E. hi Interesses dos segmentos 

S'JPe r,ores - gerahlEnte não e ::pllcltados -

t os InferIores . Esta. s'Jbtra,ão e :<prlme-se de modo dlf'J-..o . ",,'u.ndo a aplicação 

dos reC'Jrsos p'Jbl icos SE d Ir- t9E' para obra'5 e olJtros In"'est Im€ntos nio e x ata-

mentE aq'J""les q'J€ sio da Inter-es ... "" p,J.bllco 

os segmentos Inr,u'iores referidos . 
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, 
E o q'lE" ;.co'J. conh eci d o .:oma pr Ivat Iz aç30 do setor p 'Jbllc O 

prop ri aç~o do d In heiro p~bl I CO realizada pe l os grupos 

nlstr~ru este dinheiro pa r a atender ao s se us fins pri vado s . Concretaru en te . €s-

€~pansio agro-p~cYi""la, In du s tri a l E' € x tr at Iva, seJ a cam ~ man I PU 1 açio das 

tar i fas p'Jb lic as, C'J jos va lores $Ilbe s t im<>.dos facil i taraftl o enrlqUE'CinlE'n to de 

boa parte do empresar i ado bras i l eiro . 

Es te c orte . que separa a cIJPula da ba~€ d a administração p~bl Ica . slgnl 

fi ca d i f e renças de t o do o rdem finan cei ra , d e s t a tus. de poder de decisio 

Si gnifi ca tambim um grau elevado de e x ploração do trabalh o E' 

o.J.tras man Ife-s tações dE' uma r-e lação en tr e d om l nadol'"E's E' d o nll nad os . 

Entretanto. n e s s a base da pirimlde . com ~s n~tYr~ l s contr~d,ç5es.ex Ist ~ 

Igt.1almente um pacto d e int€r~ss€s , e-m prin ciPIO de s t in~do a cump rIr o pap~l 

de res ls tinc , a, coisa habit ua l aos p ac tos do domInado . Ma s este sent . do p r . -

ru'rio do p a cto acabou por t oma r f o rm as que a t .ngem, mult o ma.s, os In ter esSEs 

do Cidadão - C\.qIJ€le q'J€ req'J€r - do que as van t a gE'ns dos gr lJPO S gestores da 

a l ta b 1lroc r a Cla do Es t ado . 

, 
E n~s ta d egeneração do pacto d~ sobrevivênc l~ , d o~ se9m~ntos Inf€r l ar~~ 

d~ ~dml nls tração públ ic a , q ll~ se e :<pressam as d e fo rmi dade s mais n o táve i S de 
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t~lvez possa l Istar melhor 

AO f Im e ~o termo, base e grupos d e el I t~ constr6em um tinue fio ~e 10-

teresses que os perm Ite coexlst Ir de modo relat Ivamente pacifico, fazend o a 

gljerra contra o cfdadio . 

um s€9'Jndo p~cto com a el i te , em qye ~parentemente todos se beneficiam, a l n-

da q'lE::-, melhor observandlJ, S€ perceba q'JE o benefíCIO da rnaforla ( base) v€m 

a ser InfinItamente menor. Adema l s/relat Ivizado p~las perdas qy€ lhe sio Im-

postas por S'la cond ição de 'ls'JárIO ~IJ s€rvl:;:O p'lbltco, em O'ltros momentos E 

A estraté9i~ da ref Orftl~ nio pode des conhecer estes p~ctos - q'Je os ageo 

tes da adnll nistr a ção p,íb l ica ,-ea l i =anl de per si e inter si. 

Ou:t'.ndo se dlsc'üe a q'Jestio da clda.danla, 

no'5. des t In os da soc i e dade e, pct"" e:<tensão, nos dest Inos da a.dmln is tt"" açio p,j­

b l lca, tende-se a tt""atat"" a qY€stão do Pr o j eto de Pa,-tlclPaçio e Ci dadani a a-
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e O'..Ltras q'..L~ PErmlt<!"m o acesso ao prOCE SSO S'..LpE'r lor d€ doa-c ' são . 

Est~ E' 'Jma Intervençio qIJE, SE bem s~c€dida, pode, de f~to, qyebr~r 

o pacto qye tem determinado a agenda dos 

pr .or idades. 

CabE', entretanto, obS~l'val' q'Je há procE'SSO dec Isór la aba,:<odall-

nha do Eq'..Ladol'" '. Os níve.s de dir eçio InferlOI'€'s e os setores operaciona­

IS tambim decidEm. ~~m interessEs E, crEmos, EXE'cytam o pacto a que nos re­

fer.mos, frustrando Ou traIndo os InterEsses p,ibl .cos no p l ano mais 'm€d.~ 

to. 

t, por tant o, necessirlo compreender que nio bas t a Introd~z.r 

pre,entantes dos Interesses do '..Ls'Jirlo nos níveiS ele decI s ã.o S'..Lperlor . E 

preciso assegurar formas de IntervEn,io p~bl .ca, d Ireta e pronta,nas rela-

,5es de ponta , entre q~Em deCide, no balcio, e ql..Lem r equE'l'. 

racionalidade 

da admInIstração p'Jbllca bl'"asilE.ra strá obtida se l e c ·~n SI'S. tlrla e m) In 

trodlJ%lr o plJbl ICO 

a . na formula,io das polít Icas p~bl ,cas e 

b. no pl'oces~o de e XEcuçio d Esta ~ pOlítIcas. 
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, Int rodlJ ç~o do p~bl lc o n~ f or m 'Jl~ç~o d~s pol rtic as p~blicas. 

A Int rod lJção do público n:J. d efi n lçlo da s políticas p 'lbllcas Sl~nl 

fi cará reconhecer o caráter polít i CO, l~to Se nSIJ , d essa d ê' f l nlção . 
, 

E. r e-

conhecer I g'Ja,Ilflente CI' ! €' <loS polítlC<lS pIJb l IC<l<:> . CI'J €, d ão cont€'~ d o à <lçã:.o di'. 

a dminlstraçio p~b l Ica , são prod yto do entr€chOCl'JE' de interesses dos dlfe-

rentes seg men tos envo l Vi dos e se'JS gr'JP OS de pres ,~ão. 

Di ferent E'men t e da. "' I '!.io t ecnocrá t ica d e f orm'Jlaçio, e m CI'le aparen 

teRlente os grllPos dE pressão não tE'r l anl E'spaço. Sig nif i ca abrir Es paç os 

a.OS sE'gmE'n tos p'lb l lcos CI'lE' i'reCl'Jentemente nio t êm ~CESSO ~os g<lb I netê'S e 

corrEdorES por onde ClrC'Jlam as El ites dE t oda s as Es f eras. 

tos da. '$ ne9 0C I~ções CI'l€" d.;-fin€"m a. I inha de <lção d o 'Se tol'" p ,Jbllco . Como de 

f l nl l'" a r~zio p~b l I ca s6 t e m sent Ido, em n0 5<:> 0 conte x to t e6rlco , a pal'"tlr 

da relati v amente ll ", r e ação/ .: o ntrad lçã.") 10'$ segmentos E Cl:3,SSES socl al~. 

a raCi onal i dade 

sel'"á IJm f~to e 'Jm prOCESSO h lst 6rlco. slJbmet I do à.s con di çõo:s dos so:gmen-

, .. 
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r e l vlndlca~5es, ~ d ~sP~I to de nio s erem fortes os grlJPOS de pressio postu 

lantes , t êm passagem socia l e política pelas I n~tinçlas técnicas dú~ po-

I ic~ -caaker!i . 

a sobrev i vincia e at~ e x pansio, neste mesmo context o paI i t Izado , 

t ar Idad es t É-c n I C~S, pretensos t lpos-i dea;s b'Jrocrát ICOS . Há. 'Jma cresc~nto! 

va l orização, na sociedade e n o setor público - em boa me di da, por corpo-

rat IVlsmo - da id~la de sE'paraçio en tr e In stâncias polít Icas e Ins t âncla~ 

tÉ-cnlcas, a exemp l o d o qlJe SE' d i Z dos pa íses centrais ( França, Alemanha , 

Inglat err a e 'jlJtros ) . 

o Ban co Central Independente, a Com l ssio de Valores Mob il iários 

t6ctones, sio pos iç5es fr equentemente defendidas e hoje muito acei t as. 

Apesar da relat i v id a d e COtn q'Je se deva l er este t ítlJ lo de ln doõ'pe,n 

d a ne la - seJa entre n6s, seJa n os paises cen trais - é- ~er t o porÉ-m que,ati 

mesmo para preservar o modelo qlJe dese J am cons tr ll lr , estes prof ISSionaIS 

tend .. rn a balizar SIJaS d eCisões pelo qlJ e é eticamente aceito . PrlnClpalnl.; n 
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, 
E nE"sta~ slt'.1açães qll€' posbllações et IC3.1nente reconh~c Id~, ,,, p o dem 

se vlabil Izar, a despeito da fra yl lid1de do grupo postulante. O." proces-

sos a. qOJ€, se dão pllb I, c I dad~ - 'Jm dos 

Ci'. - impõem às t nstãnc." ... tÉ:cnlcas a19'Jnl re spe ito ao eticamente ... ceita. 

De todo modo c por Isto mesmo. o pr Imelro pa,so para in troduz i r a 

efet ivamen te públicas. 

, 
e, p or tanto , to!'n ... !'" Sllas paI í t I,as 

Não confiando Isto a ação advocatícia das instân-

C I::>'S técnicas. nlas p1lbl icanlente- agE.'n c ia,.. os SE'9 /llentos e SOjas representa-

çõcs no p l'ocesso de for ml.llação das p o l:t Ic a.',;., dos pr ';og ramas, d os proJeto.; 

e das at ividades. 

bl ica não é estr-anha.A Const I t • .1IÇã.O Fe"deral e m vigol'" ln-" t It'JlIJ. cole9 iados. 

Conselho$ 

do Estado e da R~pl~bl I C ~ ) . InSPiro', tamb~rn 

e-m dlv~rsos se-t.~res, e-spe':I'õ'.lmente nQ c~mpo da S3.úd~ , o nd~ Ji e X lste- , for--

maIlzado. um Comitê de US'Jár lOS, e nQ o:arnpo da Ed1lcação. ~spe-c 13. 1m~nt~ ~rn 

Un lverSldade-s públicas . ontJ~,d~ há mlllto, s e acolhe, 0:01'11 al:3'Jm~ de-n ";l dad~ , 

a r epr-esen tação pllbl ICao . • 
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t. Sll~ eXistência e :<c l'151 va.I"ente no n íve l SI1PE'rIOr da '5 d ecisões. 

r!?laclon adas · 

a. a eq'll 'Jocada concep ção d e q'JE" só e :<lste form'Jla 

0;10 nos nívE'ls 'S'JPE:rlor e5 da. o rg anl2ação f;' 

b. a fal ~a .d'ia de q~E' as decIs5e5 tomadas no pIa 

no sIJPerior sert\o e:<atamente implE'nlE'nt ... d«s pe-

los 
, 

n 1V~15 abai:~o, da h l E'rarqIJ ia . 

Não só não É- ver dade Is to , como kab it'Ja l mente +ol'" mlll açõ E'~ poli. 

t ico-admin is trat iva s E' atÉ' operaCionai S , con s tr'J í d as E'rn Olltr-OS 

níveiS da klE'l"al'"qlj l a, revertem dliclsões SIlPE"riol'"es 0'1 as tor-

n am prat IcanlE'nte" nulas . As r e9 1.11amentaçõ'i"s . a.s estrati-g' .... s s e-

tO"',ai" as nor/lll .... t t::ações. as portarias E' Inst,.. 'J o;õe s - atos m..: 

,.3 
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2 . o caf'átef' con,IJlt ;VO ge:f'a.lmente I flIPOSt i) 3.0:. 

V1St~ d os qll€' a SS'lmern o podl!"f' pol ít ICO e dos qll!? ,io,pof' ~-

qll€' I E'S. Invest Ido~ 

Repúbl i ca qlle. cornó ensina o' Donne l . conSis t e: em tf'ansfCII"-

tod~ cois~ púb li c~ sef'vldof'a da cidadania 

apagada pela centf'al Ização e. com fr E'qllÊ-nc ia, sllbrn I .,;; <;; $.0 

aos gf'llPOS d E" inte:f'eo:.s€ tf' adi Clonals . 

colegiados 

p,Jblico ysuif'IO o u benef I C 1'f'IO - o cidadão tenha f'!?pn:-

quando não Sifllbollca . são aSSim mar -

ç~_ntE'mentE' domln3.dos pOf' f'",pf'esentaçõe:s de: '1m dado segmento 

Intef'essado 0'1 do Pf'OPf'IO óf'gào. tendo os 11SIJá.f' ' o s 01.1_ ben.;:-

flc l áf' ias 11ma paf't I C IPação CI1J a 

COQnestaf' dec I sõ",-s 0'1. no má:< l rno, tf'an ,;flIl t , .... o sent Ime:-nto 

p,Jbl ic o em face de certo ~sslJnto o u med ida tomada. 

o a .... g'Jn.ento. teo .... lcamente el€"gante , de qlle '1m co l egiado pO 'J" 

tornaf' pO~I~ão ven c Ido pelas 

ção tão pos'ioíve l , q 'Janto e l-: cepcional. 
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I 

o h"i.blt'Jal • faça aprov~r 

<; 'J. as propos t a. ... . Isto tem, 

como 'Jma. slna ll::a,io 

Não 
, 
• 

, 
• tôa q'lE se at rib'Ji , com ra::.io. a <;, ocl~dade brasile:1 

r~ um traço forte de: atolTl l zaçio e: pouco partlc Ipat Ividade. 

Em facJ;: da 

vet'"no 510 majoritirlos em certos conselhos, res ta perguntar 

sob re o que lhes confere o 

OI" parte da pOP'Jl ação- amb lente de '.11'11 ór'"gio públiCO é- 9€'ral-

tÊ"rn campr OITloz- t Ido a Introd'Jção 

do públ ico na {'jrm'llaçlo das paI í t Ica.s e dec I si5e':i plJbllcas . Por decorrin-

res publica - POl"q'JE' atendem mais ",os Interesse s dos SE'9mentos donllnantes 

do qUE' servem ~ Cidadania. 

De 'Jm lado - q'Jando e :<cepc lonalm~nte dotadas de efet 1\lldade - ~io 

des nlontad as nos níveis I nfe,.. ;ore s d a hler arq'Jla, C1JJ05 Int e:re:sse:§, 1I\1"'e~ 
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do cont~o l e socia l 

bllcos. 

sim , do ponto de vista do p,jbl lco IlS'li~I O, Ine '~ l stentes . 

A in t~ odllção d.::! p,íbllco na def ln I .;: ão das pol ít Icas plÍbllc'3.s € , po~ 

e:dens~o, das ~e:fo~mas , co b~ê\, e:nflnl . 

P3.~t IC ipação da ~ep~es€ntação p ,jbIlca. nas I nstânc Ia.S S 'lP e~ lo~es 

de: de:cls~o dos 6rgãos p'lbI ico s e nos pontos nodais de S'Ja hl€"-

r arq'l la. Entende-se· como pontos nodais da hlerarq 'lla aquele\!: or 

r eguladora s, noa~mat Ivas. 

paI ít icas. 

12m condl~ão maJ"ritár,a Oll . po!"lo menos, parlt-,).rlê\ n€" ste~ C01':;'31 

ados ou instinc l as deI IbE"~ê\t ivas . 

Intr o d 'Jção do p,jbl i co na E"XeCIlçã.o das paI í t Ic as públ icas . 

A rreq'lÊncia com q'Je Já SE" encontram colegiados dest Inados a 
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rar no nívEl da form'.11ação, não É: 3. m't'~ma quando Sot trata da. e XG'c'Jçio das 

A5 propostas € as pr"t icas pa.rt ic Ipat iva5 concebenl, conl alglJnla ge-

rat IVOS . Mas Ignoram €'s ta presença no proces<:oo e :< eCIJt IVO. 

e !<ecl.1ção est á 

forte:m~nte: arraigada na gestio, tan to pl~blica, como privada. 

aCionado 'Jm mecani s mo. 

As palavras de Weber aval i ando o funCionamento da moderna empresa 

.: .:;,nt I n'Jam ecoando como 

Pal'te: desta separação,en tl' e a i orm'J13ção e a e :<€cllção . o acompanha 

mento da e-:<ec IJç ão POI' part~ do Pllbllco se: redlJz às cr ít Icas a s sistemát ,-

ca'S o:- POIICO consequente:s,ve't:ulada<;, nas ante- -::. alas do serv iço pl~bllCO O'J . 

no máX imo, em progran,as r:ad ,ofôn ICOS que: fazem:;), slJbllmação das donas-de-

casa . 

Algumas vezes, o grotesco de um fato o aposentado qla:· "'orre na 
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t~apola os llmite-s do cotidIano, V31 
. 
a p~lm€lra pagina do, Jo~nalS e p~~-

dljZ a I.,te-~vo!'nçio - mais pljb llclt ;Í~ ,a d~ qlj€ fljnc lon al - d~ IJm mlnlst~o . 

Como pa~t~, ainda, da s€pa~açao ent~~ o 

apa~e-ntE: m:llO~ di flclJldade . A menos qlJ;,:' '=€ tr-ate de: m.Jt t~ão pa~a ob~a':i 1'1. 

bl Ica~, qlJando ai se comp~E'ende,com total boa vontade.qIJE' o p~bl ICO ponha 

D .. ~ assento a dOIS OIJ t~ês ~€pres€ntantes plib l I COS no Con5E'lho ( .:)n 

SIJlt I VO SIJPe-~IO~, on dE' se- dão. s€mo!'st~almG'ntE'. dlSC IJSÕes sob~e os planos 

f'Jnclonar- '..Im colegiado c ·"mo e~te-, a ~xEmplo do q.u, ocor-~€'j com o Conse-

lho Mone:t~~lo Nacional. ao longo do Gove-r-no Geisel . 

I s to não i li me-sma cOisa qlJe conVIVI!'~ com s e9'J ld as cr-;tlcas, ql.lES-

t lonamentos e- obst~ljçÕ€s . par-t Idos oJE' l ldE'~anças locaiS. sob a p~Essio 

d os 'JSIJ á~IOS e também das t~~€fas q'.lE' n'io podem eSP€~ar' . 

~as deci'iõ€:s SE' e :<travl3.m 01.1 de g€ne~am, no P~OCE' 'S'S O de e:<E'c1.lção . AtÉ- po~-
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qUE' E's tE' pl'"ocesso de e :<ectlção ~ ava ll at IVO , <:r' it tCO, po ... tan t o, f O"' ln • .t1at I ­

vo também , 

Há ' n'ão-yac lonalldad~s . em deteYrnlnadas f OYln'JI ações, contl'"llídas 

~dmlnlstl'"açio 

públlç~ . • Mas há ~ :< €C'JÇÕ~s . p ... á.tlcas. pl'"o c €dlmen t O'Õt,lg'Jalm,znte ' n'ãO- Y<lCIO 

~I'"ioS € /O l..l ope ... acionais. Ou pal'"a benefiCiar pessoas OIJ g""JPOS . 

A ... e f o"'ma a4m;nistl'"at Iva, da e-fic: i Ê'nC:la e da efit:áC:I<\ , 

pl'" ... C i Sil i ntl'" o d'lZI'" o p1lbllCQo t ~lfIb ém no plano d a e :{eç 'J~'io , 

A E'st ... atÉ-9Iil c:on$ is t '1'" 13. €m iI.Ss02g .JI'"a ... a 

mom€ntO$ E' espaços p l anE'Jados , canal iz an d o s uas C:I'"i t Ica s t o rnan do··a'Z 

Não se tl'"ata d E' u ma Pyopos ta In 'Js l tada • ..J~. em 1987, W")'I'"l n €' Jobel'"t 

proP'lnham a aval iação paI'" l e bas n o Seminá.r lo gove-I'"namental sobl'"€' 

as paI ít ic as C: lJlt 'JI'" als na França ( 65 ) , Ante-s, N,oc:he- havia S'Jg el'" Ido uma 

çombina~ 'ão de m€ todos d e aval i ação das pol í ticas públicas como t en tat l 

ve- pO'Jr ... at l onalI S'i.'" la g€"st l on p 'Jbl l qlJ€' " Os m&-todos s el'"'3.m c:ontl'"abalan 

chaC:'Jn ... de s m4-thod ... , e- n e-f f e t , pI'"lvdég l€ 'lO a spect , 

souvent en I'" e-ac tlon çontl'"'" le bla ls Int ... o d 'J l t paI'" um alJtre mÉcthode ' ) . D~. 
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d. . IJtll. ,:. 'l-

( 66 ) . 

10c",1. COnlPOSlção Orgânlc;õ\ dos pa,.tlcIPant~s, 

1. 9,-,,'J de adeq~açio entre o programado e o Executado ; efet IVldade i 

ca.'lsas de I'"ed l reClonamentos ; Indicações para o replaneJam€nto . 

2 . cO'flpat Ib Illdade dos gasto,j e x ame d'1. nat'JI'eza das d espe,:;a ~ ; pel'"s 

3 . desempenho do pes s oal ; relações InterpE''iSoaIS, Internas e e x ter -

naSi correç5es, aprimoramentos, neceSSidades e reco mp ensas. 

Tanto q'lant o os dOIS a spec tos In 11.: la I S. também o acompanh".men-

t o do desempenho do pessoa l teria repercI!,:;sões n o en.:arr-elt'"amento e E"m O'J 

tros pontos do sistema de recompensa. 

A p"'esen~a do p'JbllcO no acompan"amento da e :~ e':'Jção al~m do contro-

le SOCIal, capaz de quebrar o segundo pacto contra o cldadio . 

a cont Inuidad~ do proc~sso da r~forma. 

A a ... a l ; ação, neste caso. "JOC tona como in str'Jnlento de releglt 1-
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Inaçio da b'H'"OCr'"ilC I a • par'""d. 'l ':iar'" a e x pre s·,;ão de MllI Ier, comentando a on 

da de avallao;ões vIvida pE'la sistema ~",;colar amer l Cilno, nos crítico:; ano ,< 

sess,z-n t a ( 67 ) . 

A r'"ilclonalidadE', como Pr'"OCE'SSO ,SE' EfEtiva conl E'sta constantE aliniE'n 

bl ica E' se confEr'"E' o gra'l dE efet IVldade desta açio. Neste sent I do j qy€ 

se pode reiterar'" a. idéia de q'l€: a reforma admlnl<;.tr'"atlvil tem IniCIO, mas 

pr.:;)vavelnlente" não t';:r'"i termo . 

gla da reforma. . a qYEstio das t~cnlcas, dos métodos e da tecnologia , strl 

tllS senso . 

AO longo desta d Isser'"tação, repet Idamente , dEsloca.mos a qUE"stlo da 

r~cional IdadE do campo técnico para o campo do poder. Mas, em passagEm do 

Capo 

~sslm como dos métodos E t~cnlcas administrat i vos tem um Espaço na r e for-

ma - ainda q'le , em princíPIo, instt'"llmental. 

Em art igo E'scr ito em 1979, Schmltter ch~ma atençio Pilt'"a o fato dE' 

que' a teoria pl'lr'"all s ta q'lE' postl.11a uma llvr'"e compe·tlçio de InteressE'': 
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( 68 ,. 

Esta. é ~ qlle <; tão qlle pr'"'?clsa ser'" r'"€spond,da pelos r'"e':'lr'" SOS técnicos 

dl sponí",e ls O'J, pelo m~nos, com o alJ x :110 r'"elev3.nte de~ te '~ r'"E'CIJr'" <:i OS. 

Tr'" ata-se de empenh ar'" os métodos e técnicas na ar'"qIJ lt et IJr'" a de 11m Pr'"O 

no acompanhamento dE' ~"la e :<et:11çào. 

, 
E ver'"dade qlle a E' x per'"iincla EUr'"opé,a, pr'",ncIP~lmE'nte, tem enslnamen 

tos valiOSOS qlJ<l.nto a este pr'"Clcessc. Mas, entr'"e estes ens inamentos, está 

a ad"'E'r'"tÊ:ncla q'Janto ao des"'los do cOr'"poratilnsmo qlJt slj<!itenta o 

'Socla l -democr'"át ICO da co-gestão. 

Mltter'" ) aCI1 ... am o monopóliO da r'" epr'"E'sentação ~ ',;, nd,cal ) como I1ma ame:\ç:a 

a Ijm slstE'lIa ql1e, todos eles concor'"da.m, • r'"E'Pr'"és€nte (danc) ,ncontE'stl.ble 

, 
<I. la gest lon 

des affair'"E's publ iql1E'S 69 

Cabe ao engenho técnico cuidar'" das f O r'" mas qlJe me lhor se prE'stem a 
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a SSe9'JI'a.1' a. 1129it Im l dade ·:ons tante 12 cl'e-scentE' da P'"e fOl'lna. , Isto É'. da pre 

E CI2P'"to tamhÉ'm q'Je a IntP'"od'lÇão de slstema.s 12 mÉ'todos qlJtó' aglll::€1TI 

proct:ssos a d minlstP'"at IYOS e Yt: lc ulem infoP'"llIações de modo mais Intenso E" 

mais FP'"anco concoP'"P'"E'rá paP'"a o modelo dE" refoP'"ma aqUI concebido. 

Tem razão CP'"ozler q'Jando y~ no processamento eletrônico de dados 12 

i n formações ordenador ) um E'1E:nlento capaz de obrigar a e x anlinar to 

talmente de nu€yo e l conJIJnto de la accl6n adm l nlstrat Iya ( 70 I . 

Noyo'3 recursos tecnológ i cos, novas tÉ'cnlcas e mete.dos. q'Je Imprlm~m 

velocidade e transparência ~.os proo: essos de decl<':ã.o, o:rlarão noyo,;- pat-ama 

I'"es crítiCOS . ten"'lon"i'.ndo posltlyamente a organização. 

o acervo tÉ'cno-admlnlst r at IYO tem. portanto. um papel a deseMpenhar 

no processo da reforma . Um papel. rOÕ'petlmo~. em pr l nc ; PIO . Inst rumental . 

Porém tra.z€·ndo consigo todo ':"1 carátOÕ'r tr ansfor ma.dor das forças pl'"odut Ivas . 

Tanto q'Jando tratar 

t l ... ;;:·r dotan do a Ináqulna p,jbllca. de r12C'Jrsos operaCionaiS mais ige:-Is. 

Uma nova agenda. se:- abre. sob os de:-saFlos €stratÉ ·3IcOS de IntrodlJ:: l r 

o público n a form'll ação e e :<;;:c 1Jo;;ão da<:õ p o l ít Icas públicas . Esta agenda a-

pontará para pesqlJisa.s CNe. essenc lalmente:-, respon da.m li. I ndagação de:- Sch-
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mltter sobr~ como,e efetlva.ri a ll gaç~o entre a , c las s e' .. , 00; 9t"JpO, d~ 

I nteresse e o Es tado. 

capa:: de aS'SoeS'l rar o pl'J.rallsrno na compet lção d~ Inter<:'s"::.es. corno, em ,0-

cledade d €' massa, as c l assEs e grlJpos se farão l'" ept'es~nt3.l'", sem qlJe 'Jm no 

vo apal'"at o blJI'"OC I'" át ico se Instale ; -:omo esta repl'"€sE'ntação se: cons t It 'Jlr3. 

de modo a não se formarem monopóliOS d a palaYl'"a. como se Y€'lc'J lal'"ão, " 
b a.se a t é o t o po das dec Isões. as idé ias. os l'"E'cla.m o~ . a, a ya l lações E' as 

propos i ções do • nonlem q'Je r eq 'J E'r'" 

OI'9anlzação, mé t odos € " slstemao;, infot'mat l z"Aç Ão, técnl-:ao; de: qet'G'n-

c iamento, dlnimlca de 9r'Jpos e '1m s em n~mero de recut'sos que: a Admln l stt'a 

ção CrIOI.l., ao longo d o tempo, oC'Jpar10 os pesqlJi S3.dores d .=:sta nClya :<'. gen .j~ 

Agora, tendo-sE' a. n o ç ão de qUE' a t'eforma , 

d .... ef Icá-: la ,j a adm in is tr ação p llbl iea, o'ltra cOisa não é senão 0 ~ncontt'o 

do E-:.tado com a R~" zio púb l ica . 
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