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BOX DE FACTOS

A burocracia é necessária quando

organiza, clarifica e protege o cidadão.

Torna-se nociva quando serve para

bloquear decisões, esconder
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responsabilidades e proteger

incompetências.

Num tempo de inteligência artificial,

automação e transformação digital,

procedimentos lentos e opacos são uma

forma de atraso estrutural.

O progresso precisa de regras, mas de

regras inteligentes, auditáveis,

proporcionais e orientadas para

resultados.

A má burocracia não defende o Estado:

defende os seus labirintos internos.

A Burocracia Não Pode Ser
o Refúgio dos Medíocres

A burocracia moderna deve ser uma ponte, não uma

muralha; um sistema nervoso, não uma sala de espera

com senha electrónica e alma de papel químico. 

A burocracia nasceu, em teoria, para trazer ordem ao caos. E

até  aqui  nada  a  censurar.  O  mundo  precisa  de  regras,

procedimentos,  registos,  responsabilidade  e  memória

institucional. Uma sociedade sem burocracia seria uma feira
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permanente de improviso, favoritismo e ruído. O problema

começa  quando  a  burocracia  deixa  de  ser  instrumento  e

passa  a  ser  território;  quando deixa  de  servir  o  cidadão,  a

empresa, a inovação ou o interesse público, e passa a servir-

se a si  própria, como uma espécie de animal antigo que se

alimenta de formulários, certidões e prazos absurdos. 

Nos  tempos  que  correm,  a  burocracia  já  não  pode

continuar  a  ser  o  refúgio  dos  medíocres.  Não  pode  ser  a

trincheira dos que não decidem, dos que não arriscam, dos

que não compreendem, dos que bloqueiam porque bloquear

é  mais  fácil  do  que  pensar.  A  incompetência,  quando  tem

carimbo, transforma-se numa autoridade muito perigosa. E

quando  ganha  gabinete,  extensão  telefónica  e  password

institucional,  então  já  não  estamos  perante  um  problema

administrativo:  estamos  perante  uma  patologia

civilizacional. 

A burocracia útil e a burocracia parasitária

Há uma burocracia útil. É aquela que garante transparência,

protege direitos,  estabelece critérios claros, impede abusos,

conserva  memória,  documenta  decisões  e  permite  que  o

cidadão saiba com o que conta. Essa burocracia é uma infra-

estrutura da democracia. Não brilha, não faz discursos, não

aparece nas fotografias, mas sustenta a confiança colectiva. É

como  a  canalização:  só  damos  por  ela  quando  entope,

rebenta ou começa a cheirar mal. 
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Mas há outra  burocracia,  a  burocracia  parasitária.  Essa

não existe para resolver; existe para atrasar. Não existe para

garantir  justiça;  existe  para  diluir  responsabilidade.  Não

existe  para  proteger  o  cidadão;  existe  para  proteger  o

funcionário,  a  chefia,  o  departamento,  a  hierarquia,  o

costume e o medo. É uma burocracia que transforma cada

decisão numa procissão, cada processo num calvário e cada

cidadão num suspeito à espera de absolvição administrativa. 

A frase mais perigosa de qualquer organização continua a

ser:  “Sempre se fez assim.” É curta, seca e devastadora.

Tem  a  elegância  intelectual  de  uma  pedra  e  a  ambição

estratégica  de  uma  gaveta  fechada.  Quando  alguém  a

pronuncia com solenidade, sabemos que estamos perante um

templo da paralisia. Não se pergunta se faz sentido. Não se

pergunta se há melhor solução. Não se pergunta se o tempo

mudou.  Apenas  se  invoca  o  passado  como quem agita  um

crucifixo contra a modernidade. 

O progresso não pode pedir licença à

mediocridade

Uma  sociedade  que  quer  progredir  não  pode  permitir  que

cada  passo  dependa  da  bênção  de  quem  nunca  construiu

nada. O progresso exige avaliação, sim. Exige prudência, sim.

Exige regras, naturalmente. Mas não pode ficar sequestrado

por estruturas que confundem prudência com imobilismo e

rigor  com  obstáculo.  Há  uma  diferença  profunda  entre

verificar e impedir. Entre analisar e adiar. Entre proteger o
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interesse público e  proteger a preguiça mental  de quem se

habituou a sobreviver dentro do nevoeiro processual. 

O  mundo  mudou.  A  tecnologia  acelerou.  Os  sistemas

digitais permitem rastreabilidade, auditoria, automatização,

cruzamento  de  dados,  resposta  rápida,  transparência  em

tempo real.  E, no entanto, muitas instituições continuam a

funcionar como se o futuro tivesse de entregar requerimento

em  triplicado,  com  fotocópia  autenticada  e  deferimento

condicionado por uma assinatura que está de férias. 

É quase comovente,  se  não fosse  trágico.  Vivemos num

tempo  em  que  a  inteligência  artificial  já  escreve  código,

interpreta documentos, detecta padrões e automatiza tarefas

complexas, mas ainda há serviços onde um cidadão tem de

provar que existe, que vive onde diz viver, que pagou o que já

foi  pago  e  que  não  está  a  inventar  a  própria  biografia.  A

máquina  do  Estado,  quando  é  mal  desenhada,  consegue

transformar a vida real num escape room sem prémio final. 

A grande arte de não ser responsável por

nada

A  má  burocracia  tem  uma  virtude  sinistra:  permite  que

ninguém  seja  responsável  por  coisa  nenhuma.  O  processo

circula. O parecer aguarda. O despacho depende. O sistema

não permite. O superior ainda não validou. O departamento

competente não respondeu. O prazo encontra-se em análise.

A plataforma está indisponível. E assim se constrói uma das
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maiores  obras  da  imaginação  administrativa:  a

irresponsabilidade sem autor. 

Quando tudo corre mal,  ninguém decidiu.  Quando tudo

demora, ninguém atrasou. Quando o cidadão perde tempo,

dinheiro e paciência, ninguém responde. A culpa pertence ao

processo,  essa  entidade  metafísica  que  paira  sobre  os

gabinetes  como  um  espírito  santo  da  mediocridade.  O

processo fez. O processo exigiu. O processo não permitiu. O

processo está em tramitação. O processo, coitado, já devia ter

direito a retrato oficial. 

Esta  diluição  da  responsabilidade  é  uma  das  doenças

mais  graves  das  sociedades  burocratizadas.  Onde  não  há

rosto,  não  há  responsabilidade.  Onde  não  há

responsabilidade,  não  há  aprendizagem.  Onde  não  há

aprendizagem,  repete-se  o  erro.  E  onde  se  repete  o  erro

durante anos, surge a liturgia habitual: reformas anunciadas,

plataformas novas, logótipos modernos, linguagem pomposa

e  a  mesma  velha  lentidão  sentada  ao  balcão,  agora  com

interface digital. 

Digitalizar não é modernizar

Convém dizê-lo com clareza: digitalizar uma má burocracia

não é modernizá-la. É apenas colocar uma lápide electrónica

sobre  o  mesmo cadáver.  Um formulário  absurdo em papel

continua absurdo em formato PDF. Um procedimento inútil

continua inútil dentro de uma plataforma. Uma decisão que

ninguém quer assumir continua bloqueada, mesmo que viaje
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por fibra óptica. A velocidade da rede não cura a lentidão do

pensamento. 

A  verdadeira  modernização  não  consiste  em  pintar  de

digital aquilo que já era disfuncional. Consiste em perguntar,

sem medo: este passo é necessário? Este documento já existe

no Estado? Este prazo faz sentido? Esta autorização protege

alguém  ou  apenas  atrasa  tudo?  Quem  responde  por  esta

decisão? Que indicadores medem a eficiência deste serviço?

Que consequências existem para bloqueios injustificados? 

Sem  estas  perguntas,  a  transformação  digital  torna-se

teatro. Muito painel, muito portal, muita senha, muito login,

muito código enviado por SMS, e no fim o cidadão continua

preso numa sala invisível, a olhar para uma mensagem que

diz:  “O seu pedido encontra-se em apreciação.” Frase

delicada,  quase  poética,  se  por  poesia  aceitarmos  a  lenta

decomposição da esperança. 

O Estado com cérebro

O  Estado  moderno  deve  funcionar  como  um  sistema

inteligente.  Deve  recolher  informação  sem  abusar,  decidir

com  critérios  transparentes,  responder  dentro  de  prazos

razoáveis, explicar as suas decisões e corrigir erros. Deve ser

robusto sem ser pesado. Deve ser prudente sem ser cobarde.

Deve ser garantístico sem ser labiríntico. Deve ser humano

sem ser arbitrário. 
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A  burocracia  eficaz  não  é  inimiga  da  liberdade.  Pelo

contrário:  protege-a.  Uma  regra  clara  liberta.  Um  prazo

cumprido  liberta.  Uma  decisão  explicada  liberta.  Um

processo  transparente  liberta.  O  que  aprisiona  não  é  a

existência  de  regras;  é  a  existência  de  regras  obscuras,

redundantes,  inúteis  ou  manipuladas  por  quem  descobriu

nelas uma forma de pequeno poder. 

O  verdadeiro  desafio  está  em  transformar  a

administração pública e as grandes organizações em sistemas

orientados  por  objectivos,  resultados  e  responsabilidade.

Não basta cumprir procedimentos. É preciso saber se esses

procedimentos servem alguma finalidade digna. O culto do

procedimento pelo  procedimento é  uma forma elegante  de

inutilidade. E a inutilidade, quando institucionalizada, torna-

se cara, lenta e profundamente desmoralizadora. 

A competência como ameaça

Em ambientes medíocres, a competência é muitas vezes vista

como ameaça.  Quem resolve  depressa expõe quem atrasou

durante anos. Quem simplifica revela quem complicava por

hábito.  Quem  assume  responsabilidade  incomoda  quem

sempre  se  escondeu  atrás  da  hierarquia.  Quem  pensa  de

forma independente perturba os guardiões do costume. Por

isso,  tantas  organizações  não  premiam  os  melhores:

neutralizam-nos. 

A  burocracia  medíocre  tem  horror  ao  talento  porque  o

talento faz perguntas perigosas. Pergunta porquê. Pergunta
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para quê. Pergunta quem beneficia. Pergunta quanto custa.

Pergunta se há alternativa. Pergunta porque razão o cidadão

tem  de  suportar  a  incompetência  de  sistemas  que  juram

existir para o servir. Estas perguntas parecem simples, mas

em  certos  ambientes  têm  o  poder  subversivo  de  uma

revolução. 

É  por  isso  que  tantos  países,  empresas  e  instituições

ficam presos numa espécie de pântano administrativo. Não

lhes  faltam  leis,  regulamentos,  plataformas,  gabinetes,

comissões, grupos de trabalho, relatórios e apresentações em

PowerPoint.  Falta-lhes  coragem  intelectual.  Falta-lhes

respeito  pelo  tempo  das  pessoas.  Falta-lhes  a  decência

elementar  de  compreender  que  cada  bloqueio  inútil  rouba

vida, energia e possibilidade. 

Uma burocracia ao serviço do futuro

A burocracia do século XXI deve ser leve, clara, auditável e

orientada  para  resultados.  Deve  usar  tecnologia  para

eliminar  redundâncias,  não  para  multiplicar  passwords.

Deve  cruzar  informação já  existente,  não  pedir  ao  cidadão

que carregue eternamente documentos que o próprio Estado

já  possui.  Deve  medir  tempos  de  resposta,  identificar

gargalos,  responsabilizar  bloqueios  e  tornar  visível  aquilo

que hoje se esconde na névoa dos departamentos. 

Uma  burocracia  decente  deve  partir  de  uma  ideia

simples: o cidadão não é inimigo, a empresa não é suspeita

por defeito,  o  inovador não é  um incómodo,  o  funcionário
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competente  não  é  um corpo  estranho e  o  progresso  não  é

uma ameaça à  ordem pública.  A administração existe  para

servir, não para domesticar. Existe para garantir justiça, não

para impor penitência. 

O  futuro  pertencerá  às  sociedades  que  souberem

distinguir regras de obstáculos, prudência de cobardia, rigor

de  ritual,  transparência  de  vigilância  e  organização  de

paralisia.  As  outras  continuarão  a  produzir  planos

estratégicos  sobre  inovação  enquanto  esperam  autorização

para mudar uma lâmpada. A humanidade, sempre ambiciosa

nos  seus  paradoxos,  consegue  ir  a  Marte  e  tropeçar  num

carimbo. 

Epílogo: o carimbo e a inteligência

A burocracia não deve desaparecer. Deve ser civilizada. Deve

ser  submetida  à  inteligência,  à  ética,  à  transparência  e  à

responsabilidade.  Deve  deixar  de  ser  abrigo  dos  que

bloqueiam  e  passar  a  ser  ferramenta  dos  que  constroem.

Deve abandonar o culto da lentidão e  aceitar  que o tempo

dos cidadãos tem valor. Deve compreender, finalmente, que

cumprir  regras  sem produzir  justiça  é  apenas  obedecer  ao

vazio. 

Uma sociedade madura não mede a  sua qualidade pela

quantidade  de  procedimentos  que  inventa,  mas  pela

capacidade de resolver problemas sem sacrificar direitos. A

burocracia deve ser o esqueleto invisível do progresso, não a

sua prisão.  Quando serve a  competência,  protege o  futuro.
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Quando serve a mediocridade, apenas conserva o atraso com

melhor papel timbrado. 

E talvez  seja  essa  a  grande batalha dos  nossos  tempos:

impedir que a mediocridade continue a esconder-se atrás do

regulamento,  do  formulário,  do  parecer,  do  prazo  e  da

assinatura em falta. Porque o progresso não morre apenas às

mãos  dos  tiranos.  Às  vezes  morre  mais  devagar,  sentado

numa repartição, à espera que alguém carimbe a autorização

para respirar. 
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