Administragdo, n.° 11. val. IV, 1991-1.°, 95-105

UM MODELO

DE MACRO ESTRUTURA

DA ADMINISTRACAO PUBLICA
PARA MACAU

Manuel Gameiro *

|
INTRODUCAO

1. A QUESTAO DOSMODELOS

Os modelos sfo construgdes abstractas. Percebe-se a forma. Ndo se
identifica o objecto concreto. Carecem de adaptacdo a realidade. Mas é possivel
tragar os contornos de um modelo: as linhas mestras dentro de cujos limites se
vai desenhar o que individualiza e da caraao real.

A busca de um modelo para a Administracdo Plblica de Macau nédo é,
certamente, um exercicio estranho ao que acima referi. Trata-se de eshocar os
contornos, uma forma, que sirva de enquadramento a construcdo da estrutura dos
servicos, como parcelas integrantes de um todo homogéneo e coerente.

Aqui, como noutros modelos, trata-se de identificar os principios
doutrinarios que h&o-de servir de base a0 desenho da estrutura. Esta questéo é
fundamental, porque, em Ultima andlise, aceitar os principios significa aceitar o
modelo.

A discussdo a volta dos principios é, normamente, pacifica: situa-se ao
nivel daracionalidade.

Questdo diferente é a da adaptacdo de uma realidade estrutural existente a
um modelo previamente estabelecido. Ou, dito ao contrério, a ateracdo da
realidade existente sujeitando-a aos principios do modelo. E sabido como, nestas
circunstancias, podem emergir complexos fendémenos de pendor
predominantemente emotivo, se ndo houver, da parte dos destinatarios, uma
préviainteriorizacdo do que o modelo tem de racional.

* Director do Servico de Administracdo e Funcéo Publica.
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Eis porque considero imprescindivel dedicar o tempo suficiente aandlise e
discussdo da racionalidade dos principios a que acima me referi.

2. TENDENCIASRECENTESNA CONCEPCAO DASESTRUTURAS

Contrariamente as posi¢des tedricas defendidas pelas Escolas Classica,
Neo-classica e Estruturalista, tem-se vindo a verificar uma tendéncia crescente
para as estruturas flexiveis.

As solugBes padrdo perderam a importancia. Mas em momento algum se
abdica da definicdo clara de quem manda, o que € preciso fazer e quem é
responsavel pela execugao.

Quando nos situamos no sector privado, esta regra simples é tida como
suficiente, porque estdo em jogo interesses e valores muito fortes que
salvaguardam a eficécia e eficiéncia desgjadas: o lucro, como condi¢do de
subsisténcia da empresa; o prestigio do gestor; a promog&o ou outros beneficios
para o empregado, etc.

Mas na Administracdo Publica estes valores raramente sdo apelativos; por
outro lado, a responsabilidade esvanece-se na cadeia da autoridade: ha sempre
«alguém» mais acima a quem é atribuida a responsabilidade pelo que acontece
de mal; o emprego esta, em principio, assegurado, porque a Administracdo nao
pode entrar em faléncia; os responsaveis, a0 autorizarem despesas, hdo se
posicionam, em regra, na perspectiva de qualquer ganho ou vantagem: desde que
disponham de verba na rubrica respectiva do orcamento e cumpram
escrupulosamente os rituais contabilisticos do processamento e liquidagdo, tudo
fica sancionado.

De tudo o que antecede parece decorrer a conclusdo de que a questdo das
estruturas flexiveis ndo se projecta do mesmo modo na Empresa e na
Administragdo. Aqui, s80 mesmo necessarias algumas regras, uma certa
normalizacdo, algum formalismo.

3. OBJECTO DA COMUNICACAO

Proponho-me, pois, em consonancia com as consideracfes expendidas,
ensaiar os principios enformadores de um modelo estrutural; em seguida, tentarei
eshocar os tragos fundamentais de um modelo para a Administragdo Publica de
Macau; finalmente, alinharei breves notas sobre os passos que poderiam ser
dados paraimplementar (aqui, em sentido estrito: encher) o modelo.

PRINCIPIOS ENFORMADORES DE UM MODELO
ESTRUTURAL

Quando se trata de formular os principios que devem presidir a concepgdo
de modelos estruturais, € forcoso comegar por declarar que, para cada situacéo
concreta, ndo existe um modelo Unico possivel.
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Em termos técnicos, varias hipdteses podem e devem ser
equacionadas e, ndo raro, é possivel apresentar argumentacao
valida para defesa de mais do que uma.

Parece, pois, dever concluir-se gque a concepcdo de uma
determinada estrutura, devendo assentar em bases técnicas solidas,
ndo afasta, contudo, o carécter voluntarista da solucéo. A eficécia
do funcionamento de uma estrutura depende, com frequéncia, mais
do «génio» do gestor, do que da perfeicdo técnica da solucéo
adoptada. A experiéncia demonstra, com efeito, que estruturas
consideradas tecnicamente deficientes sdo, contudo, eficazes, a
julgar pelos resultados que alcangcam. E-se tentado a concluir,
assim, que quem se escuda na estrutura para justificar deficiéncias
de funcionamento pode estar a esconder, ainda que inconsciente-
mente, deficiéncias de outro tipo: capacidade de lideranca, de
motivacao, de planificacdo, de avaliacado, de decisao, etc.

No caso de Macau, a problemética da concepcdo de um modelo
estrutural tem as condicionantes proprias de um territério cuja
Administracdo se encontra em processo de transicdo para o
exercicio da soberania plena da Republica Popular da China (RPC),
depois de 20 de Dezembro de 1999.

Esta circunstancia torna imperativa a preocupacdo de conceber
um modelo estrutural para Macau que facilite as relacdes futuras da
RAEM (Regido Administrativa Especial de Macau) com o Governo
Central da RPC.

No momento actual, o conhecimento disponivel entre nos
sobre a estrutura e os mecanismos de funcionamento da RPC néo é
ainda suficiente para nos poder orientar de forma valida na
construgdo de um modelo que assegure aguela compatibilidade.
Como conclusdo, é forcoso aceitar que qualquer modelo construido
hoje tem de ser necessariamente provisorio.

E, no entanto, possivel e desgjavel ensaiar alguns passos na
racionalizacdo do sistema actua. Falar de racionalizagcéo do sistema
ndo significa necessariamente modificdlo. Significa, sim, desenvol-
ver uma reflexdo que ponha em evidéncia os defeitos — se 0s
houver — e as virtudes — que certamente existem. Se,
ponderados estes elementos, se concluir que a situacéo é, aqui e
agora, a desgjavel, teremos, mesmo assim, racionalizado o
sistema, na medida em que ele fica, a partir desse momento,
justificado com uma fundamentacéo da qual se tomou consciéncia.
Ponto € que se salvaguardem alguns principios fundamentais. A
€les nos vamos ater nos proximos paragrafos.

A questdo fundamental do desenho de uma estrutura consiste
em adoptar as decisdes adequadas para que, em cada momento,
sejam claros e publicamente conhecidos os elementos essenciais em
qualquer estrutura:

a) Osfins ou objectivos para que foi criada a Organizacao;
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b) As actividades a desenvolver para que aqueles objectivos
sgjam alcancados,

c) Quem éresponsavel pela execucao das actividades previs
tas,

d) Quem tem o poder e a responsabilidade de mandar,
orientar e decidir;

e) Perante quem respondem os agentes que integram a

Organizagéo.

Interessa, pois, caracterizar cada um destes elementos no que a
Administracéo Publica concerne.

A Unicarazéo de ser que justifica a existéncia das Administra-
¢cOes Publicas consiste na redlizacdo dos fins ou valores politicos
ultimos do Estado: a Justica, a Educacéo e Cultura, a Seguranca, o
Bem-Estar Econdémico e o Bem-Estar Social. Estas sdo tidas como
as suas fungdes basicas. As actividades que prossigam directamente
agueles valores sdo actividades operativas ou substantivas. Con-
tudo, ndo esgotam o universo do trabalho da Administracéo. Ha
actividades de apoio que, ndo tendo por objecto directo e imediato
os fins ultimos da Administragéo, sdo, contudo, imprescindiveis.

Trata-se das actividades instrumentais e técnico-conceptivas
gue tém um peso consideravel no conjunto da accéo administrativa.

Questdo importante é a da caracterizacao daguelas actividades
da Administracdo. Isto & como desempenha a Administracéo 0 seu
papel na prossecucédo dos fins do Estado.

Poder-se-ia resumir este desempenho a duas formas bésicas de
actuacdo. Em primeiro lugar, através da funcéo reguladora, tendo
em vista a salvaguarda dos interesses colectivos e a equidade de
tratamento dos cidaddos; e, em segundo lugar, através da prestacéo
de servicos a colectividade, quer se trate de servigos essenciais, quer
de servicos resultantes da actividade reguladora. Finalmente,
podera ainda exercer um papel promotor do desenvolvimento e,
mesmo, um papel supletivo, quando a iniciativa privada n&o
demonstra capacidade de resposta em éreas consideradas essenciais.

A grande opcdo dos sistemas politico-administrativos consiste
na escolha entre 0 peso a dar a iniciativa privada e ao carécter
intervencionista da accdo administrativa. O modelo que estamos
tentando esbocar privilegia a iniciativa privada, claramente, na area
dos meta-valores do Bem-Estar Econémico; preconiza o equilibrio,
nos do Bem-Estar Socia e Educacéo e Cultura; e é acentuadamente
intervencionista na prossecucao dos valores Seguranca e Justica.

Para concluir estas consideragdes em torno dos principios
doutrinarios que hao-de enformar o modelo estrutural em vista,
resa findmente caracterizar o regime de autoridade-responsabilidade
da Administracéo Publica.

Nesta matéria, a dependéncia hierarquica é claramente predo-
minante, embora esteja também institucionalizada a dependéncia
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funcional A organizacdo do sistema de autoridade-responsabilidade
€,assim,do tipo hierérquico-funcional.

Excepcionalmente, assiste-se ainda a solucdes de funciona-
mento em matriz, férmula que se preconiza como desgjavel e a
incrementar, em determinadas situacoes.

Ponderadas as virtualidades deste sistema, atentas as carac-
teristicas proprias do funcionamento da Administracdo, ndo parece
haver razédo para o alterar, pelo que o0s seus tragcos marcantes
deverdo ser mantidos e integrar o modelo preconizado.

[
CRITERIOSPARA O DESENHO DASESTRUTURAS

No momento em gue nos concentramos na situacdo concretade
dar forma e projectar no campo de accdo uma nova entidade
organizacional — ou pretendemos repensar uma organizacdo ja
existente — a primeira de todas as preocupacdes consiste na
identificacdo das actividades a desenvolver para prosseguir os fins
da Organizacdo em causa. Em seguida, caminhar-se-4 para a
combinacdo racional dos diferentes elementos que integram a
estrutura e que ja acima foram referidos. A experiéncia acumulada
em muUltiplos tipos de organizacdes aconselha a que neste esforco de
conjugacao dos elementos estruturais se tenham em conta critérios
basicos para salvaguarda de certos valores, cuja auséncia propicia
fortes probabilidades de ocorréncia de disfuncdes de véria ordem no
funcionamento da organizacao.

Recordarei brevemente os critérios mais relevantes:

a) Homogeneidade/afinidade de ac¢do: afectar actividades

substancial mente dispares a uma subunidade é desaconse-
Ihavel. Assim como é desaconselhavel que actividades afins
ou de idéntica natureza estejam dispersas por subunidades
diferentes,

b) Economia do trabalho: trata-se de evitar a sobreposicéo de
competéncias, ndo sO por razdes que tém que ver com 0s
custos que resultam da duplicacdo do trabalho, mas também
para evitar situacdes de conflito de competéncias e 0s
potenciais atritos que dai podem surgir;

c) Exaustividade: todas as actividades a desenvolver devem
estar afectas a responsabilidade de alguém ou de alguma
subunidade. Ndo pode haver «vazios» de competéncias nas
organizacdes racionais,

d) Unidade de coordenacéo: cada conjunto de subunidades
com afinidade de accdo deve ter uma coordenacéo directa
comum, tendo em vista a compatibilizagcdo dos recursos e a
harmonizacao dos esforgos e dos resultados;

e) Economia dos recursos humanos e materiais: conhecida que
€ atendéncia para o crescimento das estruturas (lei de
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Parkinson), é aconselhavel limitar as subunidades (horizontais e verticais)
a0 minimo indispensével.

Por outro lado, os recursos comuns a organizacdo, quer do tipo instrumental,
guer do tipo técnico, poderdo ter uma utilizagdo mais racional se tiverem
uma gestdo comum;

f) Economia das ligagdes: quanto maior for a rede das subunidades, maior é a
morosidade do processo de tomada de decisdo. A cadeia de informagdes e
pareceres que se gera ao longo da escala hierarquica, desde o ponto onde
nasce a questdo a decidir até ao ponto onde a decisdo deve ser tomada, deve,
assim, ser reduzida ao minimo, para aiviar e tornar mais célere o processo
decisdrio.

v

LINHAS FUNDAMENTAISDE UM MODELO PARA A
ADMINISTRACAO PUBLICA DE MACAU

As consideragBes que venho expendendo, aliadas a0 que julgo ser a
realidade que é e que se pretende para Macau, levam-me a admitir como
ideias-forca para uma reflexdo sobre o enquadramento estrutural da
Administracdo Publica de Macau as linhas de orientagdo que a seguir
caracterizarel. Elas devem, porém, ser entendidas como propostas de trabalho.
Nesta matéria— ja atras ficou dito — n&o ha dogmas!

H4, também, plena consciéncia de que a solucéo a encontrar carece de uma
andlise alargada e aberta, permanentemente orientada por dois principios
fundamentais. a racionalidade das solucdes e a sua adequacdo arealidade, através
de um sistematico esforco de projeccdo no campo de accdo, a fim de imaginar e
antever a aplicac8o pratica da solugdo adoptada.

A componente emotiva ndo deveria ter lugar neste exercicio. Se o tiver, o
risco de insucesso é elevado.

Os tracos fundamentais do modelo que proponho seriam, pois, 0s
seguintes:

a) Reducdo do caracter intervencionista da Administracao.

Preconizarse, neste campo, uma cuidada andlise das actividades que
poderiam ser privatizadas, ou que poderiam ser entregues a entidades privadas
em regime de concessdo ou, ainda, a constituicéo de empresas de capital misto.

Nos casos em que aguelas formulas ndo sejam consideradas oportunas,
poderd, mesmo assim, considerar-se a solugdo dos institutos publicos,
ponderando cuidadosamente as vantagens e inconvenientes da adopgdo de um
regime de pessoal com base nas regras do direito privado.

Nesta mesma linha de pensamento se insere uma politica de organizacdo de
Servicos que sistematicamente privilegia o recurso a
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capacidade de resposta das empresas instaladas, para a realizagéo
de obras e projectos, em vez de apetrechar os servicos publicos com
mei0s humanos e materiais, como se de empresas se tratasse.

A ser seguida uma politica deste tipo, os servicos publicos
poderiam (e deveriam), entdo, concentrar 0S Seus recursos em
funcdes, predominantemente de planeamento, elaboracdo de cader-
nos de encargos e lancamento de concursos para adjudicacéo de
obras ou servicos e afiscalizagdo e controlo de execugéo.

b) Agregacao dos actuais servicos publicos em areas de coorde
nacao homogéneas ou afins.

Esta linha de orientacdo passaria pela cuidada andlise das
atribuices e competéncias que estdo hoje cometidas aos servicos,
por forma a repensar a sua distribuicdo e afectacdo a unidades e
subunidades orgéanicas convenientemente dimensionadas, sob o
império dos critérios de homogeneidade, economia do trabalho e
exaustividade acima caracterizados.

Né&o se defende uma solucdo baseada na smples criacéo de um
nivel de coordenacdo acima dos servicos actualmente existentes.
Seria tornar a estrutura ainda mais pesada, na medida em que nos
l[imitariamos a criar mais um nivel na estrutura que ja existe.

Um trabalho deste tipo €, sem dlvida, um empreendimento de
grande porte, reveste-se da delicadeza propria das decisdes que
afectam directamente as pessoas e tem de ser, por 1SS0, Um processo
conduzido com prudéncia e o mais participado possivel.

Algumas reflexdes foram j& ensaiadas neste campo. A julgar
pelas conclusdes conhecidas a que se tem chegado nas diferentes
sedes em que tais ensaios foram feitos, é possivel estimar em cerca
de 9 ou 10 as areas de coordenacédo a considerar.

Havera, provavelmente, servicos que, pela natureza da sua
actividade, ndo sdo agregaveis nos conjuntos homogéneos que se
preconizam. Nestes casos, tais servicos manter-se-iam na dependén-
cia hierarquica ou tutelar do Governador, directamente ou através
dos Secretarios-Adjuntos. Esta solucdo assumiria, contudo, o
caracter de excepgao.

Nos exercicios a que acima me referi, os casos deste tipo
resumir-se-iam a cerca de meia dizia.

c) Classificagdo das unidades organicas da macro-estrutura da
Administracdo em trés niveis.

A lei definiria os critérios quantitativos e qualitativos ater em
conta para definir o nivel em que deveria ser classificado cada
servico. A aplicacdo dagueles critérios e, por conseguinte, a
classificacéo dos servigos estaria a cargo de uma comissao nomeada
pelo Governador.

Antevé-se a possibilidade de considerar 0s seguintes niveis de
direccdo com a caracterizacao que se segue:
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Nivel I: Direccéo-Geral: Unidade de coordenacdo de éreas
mais vastas de actividade, na dependéncia directa do
Governador ou de um Secretério-Adjunto, devendo ter,
pelo menos, dois servicos de nivel |11 dependentes de si.

Nivel 1I: Direccdo de Servicos. Unidade de menor peso que a
Direccdo-Geral, podendo depender ou do Governador ou
de um Secretério-Adjunto.

Nivel Ill: Servigco (ou Direcgdo): Em principio, funcionaria
como uma subunidade dependente da Direccéo-Geral,
podendo, no entanto, a titulo excepcional, depender
tzrgbém de um Secretario-Adjunto ou do préprio Gover-
nador.

d) Limitacdo do desenvolvimento vertical da estrutura (subuni-
dades organicas) a trés dos seguintes niveis hierarquicos: departa
mento, divisdo, sector e seccao.

No modelo preconizado, a dependéncia poderia ligar-se a
gualquer nivel hierarquico superior, com a ressalva de que o
departamento ndo poderia estar na dependéncia do nivel 111 de
direccéo.

A definicdo do nivel das subunidades organicas obedeceria
também aos critérios de esfera de controlo, de responsabilidade, de
tecnicidade e de especializacéo exigidas.

e) Eliminacdo das dependéncias em fila.

A ndo ser nos casos em que a unidade ou subunidade de
supervisao tenha, ela prépria, competéncias de execucdo nao
afectas a subunidade Unica dependente, esta ndo seria admitida.

f) Previséo da possibilidade de criacéo da figura de chefia de
Projecltos, sem correspondéncia a subunidade organica na estrutura
ormal.

Esta medida destinar-se-ia a dar resposta mais flexivel a
necessidade de desenvolvimento de actividades configuréveis como
projectos, em areas de elevada tecnicidade ou de inovacéo
tecnoldgica, sem que, para tanto, se tenha de sobrecarregar a
estrutura formal com subunidades.

g) Adopcao do principio da autonomia administrativa dos
Servigos, como regra.

Os dirigentes ficariam, assm, com a faculdade de praticar actos
administrativos definitivos e executorios dentro dos limites da sua
esfera de competéncias.

h) Incremento da capacidade gestionaria dos dirigentes.

Seria uma consequéncia da medida preconizada no ponto
anterior. Para tal, o estatuto do pessoal de direccdo e chefia
consagraria de forma t& pormenorizada quanto possivel as suas
competéncias préprias. E 6bvio que tal medida implicaria o
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aumento da responsabilidade do pessoal dirigente e de chefia pelas
decisbes que tomem, em consonancia com o aumento da autoridade
gue receberiam.

i) Institucionalizacdo de um sistema de auditoria de gestdo na
Administragdo Puablica.

A lei definiria a entidade competente para desempenhar esta
funcdo, bem como as circunstancias e os limites da sua actuagéo.
Importa precisar que se trata de um mecanismo de auditoria de
gestdo e ndo de fiscalizagdo, de inspeccdo ou de controlo, funcdes
gue caberiam a outras sedes. A auditoria de gestdo tem implicita a
ideia de optimizacdo de recursos. Assim, 0 sistema preconizado
teria uma funcdo de apoio aos servigos na busca das formas mais
adequadas, ndo sO para o cumprimento das disposicdes legais em
vigor respeitantes a Administragdo Publica, como também para
incrementar os niveis de eficacia e de eficiéncia.

j) Aceitagéo do principio das solugdes excepcionais.

O modelo preconizado deveria conter em si 0s gérmens de
certa flexibilidade, ndo sendo desejavel uma rigidez tal que afaste, a
partida, qualquer solucéo fora dos limites do modelo. Por isso seria
de consagrar a possibilidade de encontrar solucdes diversas das que
viessem a ser estabelecidas como normas. Mas tais situacdes
estariam sujeitas a uma regra — esta, sim, dogmatica: para serem
aprovadas careceriam de proposta fundamentada e de parecer
favoravel da entidade a quem fosse cometida a funcdo de auditoria
de gestdo acima referida.

V
ALGUMASREFLEXOESPARA UMA METODOL OGIA

Quando se tenta passar do discurso a accéo, adquire-se a plena
consciéncia de que é nesse salto que residem verdadeiramente as
dificuldades.

Os modelos resultam de um exercicio intelectual que, com
maior ou menor rigor, nos conduz a um resultado de natureza
também intelectual. Pode discutir-se ou discordar-se dele. Mas a
discussdo situa-se no campo das ideias e €, por natureza, pacifica.
Contudo, a implementacdo dos modelos mobiliza recursos e, como
no caso vertente, pode afectar o estatuto e as expectativas das
pessoas. Admitir a possibilidade de que podem, por essa razéo,
desencadear-se mecanismos de reac¢do €, no minimo, prudente. E
adoptar todos os cuidados e recursos técnicos ao alcance para
conseguir uma mudanca consciente e consentida € uma atitude de
caracter obrigatorio.

Para além do dominio dos fendémenos psicossocioldgicos
referidos, sempre presentes nos processos de mudanca, é possivel e
desgjavel identificar algumas etapas na passagem do modelo tedrico
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para o0 campo de aplicacdo. E a primeira de todas consiste na
discusséo das linhas mestras do modelo, por forma a acancar um
consenso tao amplo quanto possivel.

O Coléguio em que estamos a participar pode e deve ser
considerado um primeiro passo deste processo de discusséo.

Uma segunda etapa consistiria na consagragéo, em diploma
legal, do modelo que viesse a colher consenso.

O tipo de materia a tratar nesse diploma levar-me-ia a admitir
gue o seu articulado ndo se limitasse a regulamentar o modelo, mas
gue consagrasse também alguns conceitos doutrinarios. Refiro-me,
por exemplo, a tipificacdo da natureza juridica dos servigcos e a
definicdo dos seus atributos, matérias nas quais 0s proprios
especialistas nem sempre sdo unanimes. Penso, porém, que Macau
teria toda a conveniéncia na consagracao de doutrina nestas
matérias.

E a escolha de uma das opcdes doutrinarias disponiveis ndo
parece constituir grande risco!

Em seguida, teria de desenvolver-se todo o trabalho de analise
atras referido, tendo em vista a eventual redistribuicdo das
competéncias dos servicos e a concepcao das grandes areas de
coordenacdo também ja mencionadas.

Trata-se de um trabalho complexo que teria de ser conduzido
com a preocupacao permanente de avaliar as vantagens e 0s
ijnconvenienteﬁ das diferentes solucdes que fossem sendo concebi-

as.

O passo seguinte seria 0 corolério do anterior: a agregacdo dos
servicos nas grandes areas de coordenacdo concebidas e a sua
consagracao através de diploma organico apropriado.

Antes do inicio do processo referido no nimero anterior,
deveria estar ja decidida a criac8o do sistema de auditoria de gestdo
atras mencionado e formalizados em diploma proprio 0s seus
poderes, ambito e modo de actuacao.

N&o sendo redlista imaginar que as alteracfes em questdo se
possam conseguir em curto espaco de tempo — antes, sendo certo
que se vao prolongar provavelmente por largos meses — o
sistema de auditoria acima referido poderia desempenhar no
processo um papel de «pilotagem» da mudanca.

VI
CONCLUSAO

O empenhamento que pus na organizacao das ideias que acabo
de expor ndo corresponde, porventura, a utilidade que o leitor pode
nelas encontrar. Reivindico, porém, o mérito de me ter esforcado
por apresentar contributos validos que gjudam a dar resposta ao
tema que nos trouxe agui: «A Administracdo Publica de Macau:
Que Futuro?».
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Se me perguntarem qual é o meu grau de convicgao e de certeza
nas propostas que apresentel a vossa consideracado, dir-vos-ei que
sS40 propostas sinceras.

Mas tenho uma sensacéo de grande alivio guando penso que
n&o sou dono da verdade universal e que, por iSso mesmo, se tivesse
de decidir sobre estas matérias, ndo gostaria de decidir sozinho.
Convidar-vos-ia a participar neste processo.

Peco-vos, pois, que aceitem o convite.
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