O administrador public
tipo delta para o século 2

Yehezkel Dror

1. As tarefas de alta relevancia dos governos centrais

A estrutura e os funcionarios de governos centrais devem ajust
se as suas principais tarefas. Algumas delas sdo claras e amplaménte
aceitas: fornecer seguranca, gerir politicas macroecondémicas, desenipe-
nhar algumas funcdes regulatorias, fornecer determinados servigos sodiais
e facilitar o funcionamento dos processos da sociedade civil e do mercado
econdbmico. Aumentar a eficiéncia e a eficacia do governo no cumpii-
mento dessas tarefas é o enfoque central do “gerenciamento” e |da
“reinvencdo do governo” (8orRNEE (MEBLER, 1992; BRE, 1993; MooRE,
1995; OCED, 1995), como também da “nova economia institucional’
guando for aplicavel (WLiamson, 1996).

A maioria das reformas da administracao e do servico publico sdo,
no momento, dirigidas para a elevagédo do desempenho dessas tarefas go-
vernamentais, e isso inclui reformas radicais como a da Nova Zelandia
(BosTtonet. al, 1991). Privatizacéo, devolucdo, desregulamentacéo, corte
nos gastos publicos e no emprego publico, gestao responsavel, utilizacéap de
métodos empresariais — essas sao modalidades tipicas de moderni
nova gestao publica. Todos eles envolvem, além da remoc¢édo de muitas
funcbes do governo central, o recrutamento de um novo tipo de funcionai
publico, o ‘gerente publico’ (Bke et al, 1996).

Estes sao esforgos, muitas vezes Uteis e necessarios. No entanto,
eles sofrem de uma cegueira perigosa ao ignorar as funcdes de alta rele-
vancia realmente cruciais do governo, que sao a tomada de decisdes ¢riti-
cas e a adocao de politicas decisivas, que irdo modelar o futuro de mangira
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significativa (Dror, 1994-96: Cap. 6). Entre essas estao, por exemplo, pr
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jetos de infra-estrutura de larga escala; mudancas radicais na natureza do

proprio estado, como a unido das estruturas multiestatais internaciong
arquitetura da sociedade, como politicas sobre pobreza; governancal
mercado; decisdes sobre tecnologias emergentes; negocia¢des envolvd
novos tipos de ameagas a seguranca; adocao de posicbes com respq
temas globais possivelmente catastroficos em escala global, como o efg
estufa; entre outros.

Se fizermos um exercicio de raciocinio e perguntarmo-nos
gue os futuros historiadores escreverdo sobre a atual atuacéo
governos, concluiremos que séo esses 0s assuntos que receberad
atencao. Os futuros historiadores irdo avaliar nossa época como se
uma era de transformacfes radicais, adequadamente chamada (
“primeira revolugéo global” (e e SHNEIDER, 1991), que ofereceu
oportunidades e perigos sem precedentesp@g, 1992; KenNEDY,
1993; KrpAR € Sik, 1994).

Os futuros historiadores também se lembrar&o do lamento do clas
co seguidor de Confticio, Xunz, sobre uma pessoa defronte uma encruzil
da: “se um homem caminha meio passo na dire¢do errada, quando
perceber o erro, ele tera feito uma tolice delrhil(KnosLeck, 1990:
161). Minha previsdo é de que, a menos que sejam aperfeicoadag
capacidades essenciais do governo central de engajar-se nas tarefa
alta relevancia, estabelecendo as trajetorias rumo ao futuro, os futu
historiadores acrescentardo lamentos amargos sobre o futuro que ¢
irdo viver, culpando-nos do fracasso em ajustar o0 governo central as s
tarefas mais criticas, em grande parte em fun¢éo da preocupacao co
“nova gestao publica” (&nic, 1995).

2. A necessidade de uma administracéo publica
radicalmente nova

Novas condi¢cbes requerem novas formas de governanca. NoOg
época é, em muitos aspectos, cheia de novidades radicais. Existe, no er
to, a necessidade de um redesenho radical da governanga e das polit
com base numa “revolugéo conceituala(Bet al, 1988; HacARD, 1992),
para que sejam atingidas as necessarias habilidades para governar. Eg
0 publico, capacitar politicos, for¢car a aplicacdo de severos cédigos
ética, desenvolver raz6es humanistas progressistas em substituicdo pa
das razfes de estado, buscar novas formas de cooperacgéo region
fortalecer a governanca global e o controle publico sobre o poder priva
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civis — séo exemplos de algumas das dire¢Bes nas quais a governanca
deve mudar, para adequar-se a uma época de saltos quantitativos
mudancas de valores e expectativasoff) 1988, 1994-96).

tante. O redesenho do servico publico é essencial para fornecer ao governo
central o conhecimento e as perspectivas necessarias para o desempenho de
tarefas ainda mais relevantes. Ao mesmo tempo, redesenhar a adminigtra-
cao publica é relativamente menos dificil que, digamos, reduzir a ignorangia
de muitos politicos e torna-los mais virtuosos. Entretanto, dentro de uma ps-
tratégia modular de redesenho, comecar com a administracdo publica é qua-
se sempre a melhor decisdo. Este artigo pretende tracar algumas recomen-
dacdes para o desenvolvimento de um novo tipo de servidor publico, prepara-
do para o exercicio das tarefas de alta relevancia dos governos centrais,| que
eu passarei a chamar de “administrador publico tipo delta”.
Utilizando uma grosseira classificacdo histérico-comparativa, vere-
mos que a administracao publica tipo alfa, que predominou durante muitos
periodos histéricos, e que ainda pode ser encontrada em varios paises,
baseia-se num status atribuido, normalmente um direito de nascencqg ou
proximidade pessoal com os governantes, com uma grande fuséo ¢los
papéis politico e administrativo. O administrador publico tipo beta surde
principalmente pela compra de posicdes de governo, o que geralmehte
significa uma melhoria substancial tipo alfa, pois a posse de recursos,|ou
0 nascimento em uma familia rica, implica, pelo menos, algumds
gualificacBes. A administracdo publica do tipo gama é baseada em Uim
guase-profissionalismo. Seus antecedentes incluem escravos educgdos
guase-profissionais e pessoas liberadas preenchendo funcdes de seryido-
res publicos na Roma classica e, na Idade Média, padres formados, cqmo
0s jesuitas. Muito mais profissionais e baseados em mérito eram os siste-
mas classicos dos mandarins na China, que levaram a versdes modefnas
como a classe administrativa inglesa e a elite estatal francesa trein
pela ENA Ecole Nationale d’Administration Muitos dos adminis-
tradores publicos modernos pertencem ao tipo gama, com a nova adminis-
tracdo publica constituindo um subtipo, onde as aptiddes gerenciais como
o treinamento em direito substituem outras exigéncias profissionais.
No entanto, quando avaliada em termos dos requerimentos para
engajar-se nas tarefas de alta relevancia dos governos centrais e |nas
novas disciplinas e modalidades de conhecimento, a administragéo publi-
ca tipo gama, em todas as suas variagdes, mostra-se inadequada. Mem
dai a necessidade e o potencial de mudancga por uma administracdo publica
tipo delta, que reforca a atencdo as tarefas de alta relevancia, ao pgsso
gue deixa as tarefas gerenciais para oficiais graduados tipo gama e varios
prestadores de servigo. 7




3. A realidade do administrador publico contemporaneo

A necessidade urgente de um tipo novo de administracao public
fortemente apoiada por uma avaliacdo da realidade e das tendéncias atpais.
Um estudo extenso sobre os servidores publicos em um grande namgero
de paises levou-me, em todo caso, a conclusdo de que quase todos 0s
servicos publicos contemporaneos séo obsoletos em aspectos vitais, egtan-
do aqueles recentemente reformados muito melhores para executdr a
administracao publica, mas com conhecimentos praticamente irrelevantes
para as tarefas mais relevantes dos governos centrais.

Em muitos paises, a experiéncia profissional dos servidores pubfi-
cos € inadequada, advinda da formagdo em Direito ou numa pratica
generalista; os incentivos a entrada na administracao publica sdo, na mai-
oria dos paises, inadequados para atrair uma proporcao significativa|do
melhor; a divisdo imprépria de trabalho com politicos ameaca de manejra
crescente as contribuicbes especificas esperadas de uma administracéo
publica; o conhecimento dos administradores publicos €, muitas vezes,
grosseiramente desatualizado; muitos paises prendem-se a uma tradjcéo
de servi¢co publico baseado em regras, o que torna o profissionalismo
criativo impossivel (para uma perspectiva histérica, uegdian [1993));
a corrupcao parece crescer, muitas vezes como um correlato a corrupcao
dos politicos; com frequiéncia, as reformas na administragédo publica real-
mente melhoram sua eficiéncia, mas séo irrelevantes para os principais
dilemas politicos; as poucas possibilidades de carreira para muitos fundio-
narios publicos inibem uma perspectiva nacional global; a rotacdo &, ém
geral, excessivamente freqiente ou limitada, muitas vezes os dois casos;
as culturas do servico publico sdo normalmente conservadoras, inibindp o
desabrochar da inovacgéo tdo necessaria; no nivel global, as dificuldagdes
politicas combinam com os interesses investidos, criando um servigo publjco
internacional muito pouco qualificado, para nao ser grosseiro, para syas
responsabilidades crescentes.

Assim, cheguei a minha concluséo de que, com algumas variacogs,
praticamente todo o servigco publico contemporaneo esta obsoleto, como
algumas excecdes localizadas, principalmente ao sul da Asia Oriental.
Ha alguns estudos de caso disponiveis, que servem para ilustrar gssa
concluséo (BTLer et. al., 1994; Bvense Hart, 1996). Esta avaliagéo foi
posteriormente reforcada pelos esforcos de varios paises em reformar
seu servico publico (@&Tonet. al, Heapy, 1995; Bkke et at, 1996). A
maioria das reformas mantém-se dentro da estrutura classica tipo gaina,
ou acrescentam a abordagem da nova gestao publica, ou adotam ¢ima
combinacgdo dos dois anteriores, mas quase todas fazendo pouquisgima
diferenca na pratica f®nssone Q. sen, 1993). Elas sé@o geralmente Uteis
para avancar com eficiéncia e eficacia e, em paises como os da Eurppa




Oriental, sdo essenciais para a construcdo das capacidades essencidis ddiER
governo ($ma, 1995). Mas elas ndo apresentam significativas contribui
cOes as outras tarefas relevantes dos governos centrais, e muitas vezes
trazem risco por distrairem a atencédo deles da necessidade de atualiza-
cdo. Isso é muito bem ilustrado pela Nova Zelandia, que tem a mais avan-
¢ada das reformas da administrag@o publica, com muitas conquistas |em
termos de eficiéncia e eficicia, mas nenhuma com respeito a capacidade
critica de escolha do governo central.
As ideologias e estruturas contemporéneas adicionais dificultam
uma consideracdo mais séria sobre a necessidade de um novo tipg de
administracao publica. Elas incluem, por exemplo, uma reducao generali-
zada da importancia dos governos, combinada com desconfianca, crgn-
cas populistas antielitistas, politicos de midia, nada dispostos a serem folca-
dos ao conhecimento profissional, preocupa¢do com os cortes nos gastos
publicos e privatizacdo, e muito mais.
Sem muita surpresa, a necessidade de um novo tipo de administira-
cdo publica é ignorada (nem seriamente considerada nem rejeitadal) em
guase todo o discurso sobre administracéo publica e reforma de govefno
(WawmsLEy et al., 1990; Kurmann, 1991; MeDoNaNLD, 1992; (BRE, 1993).
No entanto, a inabilidade sempre visivel dos governos de adaptar-sg a
presséo dos problemas, junto a frustracéo das esperancgas fixas aos mer-
cados como solugdes universais irdo, com certeza, revigorar a busca |por
novos desenhos de governanca inovativa. Possuir idéias adequadas para
0 momento da grande oportunidade é uma tarefa para pensadores profis-
sionais dedicados a governancga onde, com sorte, 0 modelo tipo delta aqui
proposto estimulara a real inventividade no governo, que sera segura-
mente exigida no futuro préximo.

4. Capacidades essenciais da administragéo
publica tipo delta

Um breve exame das principais fun¢des da administracdo publica
tipo delta servird como ponte entre a necessidade generalizada por fum
redesenho do governo e a discussao sobre as caracteristicas principals do
servidor publico tipo delta.

Para ajustar-se aos novos desafios, oportunidades e perigos e gsta-
belecer trajetorias rumo ao futuro, a0 mesmo tempo em que cumprem
suas tarefas de alta relevancia, os governos devetéioalia, engajar-
se em sete fungdes principais, por vezes sobrepostas:

1. Intervengdo em processos histéricos, para reduzir a probabilidade|do
mal e aumentar a possibilidade do bem, visto que isso muda com o tempo;




2. Potencializacdo, no sentido de apoiar e impelir, dos processos
sociais criativos e evolutivos (e ndo o “desenvolvimento auto-sustenta-
vel”, com todas as suas conotacdes estaticas), ultrapassando o signifjca-
do do jargéao ‘facilitar’;

3. Ativa arquitetura da sociedade, guiando e também ajustanglo
diretamente as principais estruturas e processos sociais rumo a condi¢des
e valores radicalmente diferentes, incluindo a necesséria destruigdo criafiva
(ScHumpPETER 1942: cap.7), quando 0s processos sociais autbnomos mostra-
rem-se inadequados;

4. ‘Jogo politico’, para fazer escolhas criticas que irdo modelar [o
futuro, tendo em vista as incertezas e possibilidades inconcebiveis do mo-
mento, que transcendem o pensamento probabilistico;

5. Habilidade em lidar com complexidades crescentes, além da
compreensao disponivel;

6. Escolha tragica entre as prioridades e os valores em debate|—
ambiguos e em constante mudanca; e

7. Mobilizacdo do apoio para a dolorosa destruigdo construtivg
inevitdvel mesmo sob as melhores condicdes.

Outras classificacdes das fungdes principais envolvidas nas tarefas
relevantes dos governos centrais séo possiveis, mas ndo afetardo a copclu-
sdo principal de que os governos contemporaneos ndo possuem as cppa-
cidades absolutamente essenciais para preencherem as fungdes envplvi-
das com suas tarefas relevantes. De fato, uma critica ainda mais seyera
se justifica: as funcdes necessérias podem muito bem estar além do poten-
cial maximo dos caminhos (NrH, 1990) oferecidos pelas estruturas gover-
namentais do momento.

Assim, como afirmado anteriormente, o redesenho radical da
governanca é essencial. Deixando de lado outros requisitos, tais compo a
elevacao das qualidades cognitivas e morais dos politicos e a sofisticagéo
do cidaddo comum, um dos novos componentes essenciais exigido fdas
mentes de um governo central é stnatumprofissional de altissima qua-
lidade. Essstratumpode oferecer um maximo de compreensao e conhg
cimento profissional, junto a uma visdo ampla e perspectivas bastante gm-
plas. Além do mais, para realizar sua contribuicdo mais cruciabtessen
deve gozar de plena autonomia dos componentes politicos do governo| de
acordo com as versoes sofisticadas de democracia como um regime misto,
gue possui instituicdes de governo ndo-demaocraticas, como as cortes ¢ 0s
bancos centrais, juntamente com servi¢cos publicos que cumprem funcpes
importantissimas, enquanto obedecem e seguem valores democraticos, [sen-
do subordinados, em ultima instancia, aos politicos eleitos.

O administrador publico tipo delta, com atributos que o capacitam|a
cumprir o papel principal de corresponder as fung¢des envolvidas com as tare-
fas mais relevantes dos governos, esta projetado para atuar castratesse 10




5. Atributos tipo delta

Para corresponder as suas fungdes, o administrador pablico tipo d

el-

ta difere de seus predecessores (alfa, beta e gama) nas principais guali-

dades. Ele continua a linha de desenvolvimento de alfa para beta e ¢

ara

gama até delta em termos da sua crescente profissionalizacdo. Mas o fipo
delta aqui proposto busca um salto qualitativo, comparavel ao que costuma

chamar-se a revolucado governamental do século 480bhacH, 1958).
As principais caracteristicas do administrador publico tipo delta in
cluem uma concentracdo de aptiddes de alta relevancia: superprofisg

nalismo; inovativo-criativo; meritocratico-elitista, porém refletindo a societ

dade; virtuoso; autbnomo, porém subordinado; e um forte sentido de miss
Um breve exame desses atributos servira para apresentar o conceitd
um administrador publico tipo delta em um nivel de detalhes suficien
para servir de base para o pensamento futuro e para acao.

5.1. Concentracdo de aptiddes de alta relevancia

Muito da energia e da atenc¢édo do administrador publico vai parg
minigestao. Isto ndo so significa o desperdicio de um recurso muito esca
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mas também garante que as escolhas e atividades mais importantes, ajque-

las que realmente faréo diferenca, estdo sendo negligenciadas. Este ¢
defeito seriissimo, ainda mais visto que politicos em varios paises tém
desviado crescentemente daquilo que realmente faz diferenca, por preq
de demandas da midia e dos rituais modernos e eleitoreiros.

Assim, o atributo principal do administrador publico tipo delta serig
a atencao as escolhas criticas e as acdes com alta probabilidade de imf
no futuro coletivo. Aqui, novamente, muito dependera de arranjos instit
cionais. Assim, para chamar a atengédo das mentes dos governos cen
aquilo que realmente importa, sera preciso transferir algumas tarefas p
o0 mercado, ONGs, sindicatos, movimentos de base e esferas inferio
de governo, ou seja, para qualquer organizacdo que possa cumprir
essas tarefas, e as outras obrigacdes administrativas deveriam ser del
das a administradores publicos.

No entanto, essa transferéncia de fungfes ndo serd adequadam
implementada, nem produzird os resultados desejados, a menos qug
administradores publicos desejem ocupar-se daquilo que realmente irf
ressa, e sintam-se relativamente competentes para concentrar-se
funcbes de alta relevancia do governo central.

O modelo da administrag&o publica tipo delta ndo é utdpico. Ele a
mite que o envolvimento excessivo com a minigestédo e com os incénd
habituais & inevitavel. E isso que a capacidade de resposta exige, é isso
os politicos geralmente esperam, e é isso que o poder oferece. Assim,
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¢ a falta de envolvimento com a minigestdo e com as microcrises que fa-
racteriza o administrador publico tipo delta, mas a limitacdo desse
envolvimento em, digamos, no maximo 50% do tempo, atencao e energia.

Isso deixa 50% da capacidade livre para as tarefas mais relevanteg do
governo — fato que significa uma grande mutagdo, se comparado com a
realidade presente.

A concentrag&o em tarefas de alta relevancia e em outras fungdes
relativas a elas ndo é uma mera questdo de alocacao de recursos| ela
também exige rotinas pouco usuais de trabalho, que incluem muita leitura,
retiros, contemplagéo politica, contato com pensadores e cientistas e myito
mais. Basicamente, é preciso uma nova cultura de administracéo publica,
gue busque fazer diferenca no futuro. Outro assunto relacionado a issp é
a necessidade de manter-se autonoisi@-visaos politicos, como ja
discutido. No entanto, as bases principais para se alcancar essas caracte-
risticas séo capacitacao, qualificacéo e identidade profissionais, que moti-
vem, capacitem e apéiem a concentracao nas tarefas realmente relevaptes.
Assim, a esséncia da administracao publica tipo delta estd no geu
superprofissionalismo.

5.2. Superprofissionalismo

A caracteristica mais importante do administrador publico tipo delta
aqui proposto é seu altissimo nivel de profissionalizagdo, muito mais go
gue o tipo gama. Considerando que tornar-se um médico toma pelo menhos
sete anos de estudos intensivos e outros trés para especializagédo, € um
tanto estranho que os profissionais do governo ndo tenham de enfrentar
um curso pelo menos téo longo de estudos e aprendizado clinico. Sg os
estudos modernos que demonstram a extensao de tempo necessaria|para
tornar-se um especialista forem consideradeg¢gone SaitH, 1991),
junto a rapida expansao do conhecimento relevante para o exercicio|do
governo, chego a conclusédo de que os administradores publicos deverjam
ser superprofissionais, com estudos equivalentes, pelo menos, a espgcia-
lizacdo médica, e constantemente envolvidos com aprendizados suple-
mentares, intercalando periodos de estudo e de experiéncia variada.

A esséncia do profissionalismor&k, 1993) é a pratica baseada
no vasto conhecimentodSon, 1983), como também a inteligéncia prati-
ca advinda da experiénciatéanserc € WAGNER, 1986). Somem-se a
elas uma atitude de preocupacéo clinica e a capacidade de ser friol no
meio da irracionalidade emocional e em uma arena altamente competitiya,;
uma boa dose de ceticismo, com fortes suspeitas do ébvio, beirandp a
iconoclastia e o aprendizado constante.

Tomando como certas exigéncias minimas e amplamente reconke-
cidas, tais como habilidades em linguagem e no uso de computadores| e o
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conhecimento de assuntos como direito publico, deixe-me indicar alguhs

grupos de conhecimento e aptiddes necessarias, que vao além do
gama e que significam um avanco rumo ao superprofissionalismo. Pess
diferentes satisfariam mais a um grupo de exigéncias e menos a ou
Porém, todos os administradores publicos tipo delta deverao atingir |
bom nivel em todos eles, elevando a administra¢éo publica como um tg
a um patamar de exceléncia em todos os dominios.

— Eles deveréo possuir uma profunda compreensao dos proces
sociais em todas as suas dimensdes, incluindo suas bases psicoldgica

— Deverdo ponderar sobre o estabelecimento de trajetdrias rur
a historia futura. I1sso envolve muito pensamento historico, aplicacéo
especulacdes e conjecturas na ascenséo e declinio das nacdes, aval

de perfis sociais em termos de potencial evolutivo, muita contemplaca

de alternativas futuras e a construcdo de vis6es multiplas da realidad

— Instituicdes e suas dinamicas, tanto como empecilhos quan
objetos de arquitetura social, devem ser compreendidas.

— Os principais meios e suas dindmicas, incluindo o préprio mei
social e seu meio-ambiente, até a globalizagédo, devem ser profundamg
estudados.

— Habilidade com niumerosAB.os, 1988) é uma necessidade pre-
mente como uma linguagem para a compreensao, reflexéo e raciocinio.
entanto, o raciocinio em linguagem numérica, como por exemplo, nas pr|
cipais formas de incertezaA¥{ an, 1996) deve ser combinado ndo s6 com
0 pensamento historico, mas também com a imaginagao literasis{hiv,
1994). Essas exigéncias aparentemente contraditorias ilustram bemam
dimensionalidade do superprofissionalismo tipo delta, e levam a necessid
inerente do pensamento dialéticofhbrret al, 1983), com base na filo-
sofia de acdo e julgamento, filosofia da mente e das ciéncias cognitiy
modernas (EsTer, 1983, 1984, 1989;1maN, 1987; RaHAM, 1993).

— Devem conhecer profundamente a literatura cientifica {
tecnoldgica, incluindo as implicacdes e temas sociais, como aqueles
vantados pela tecnologia da informacéo, pela robotica, biotecnologia, €

— Deve haver familiaridade com os principais temas politicos, corf
énfase na coeréncia e perspectiva dindmica ampla.

— Deve haver conhecimento da realidade da tomada de decis&
também dos modelos normativos, no nivel das estruturas individua
organizacionais, governamentais, sociais e globais.

— Qualificacdes avancadas nos principios e métodgmlilcy-
making muito além do padrdo da analise politica, sdo necessarias; ¢
particular, os quadros mais relevantes da esfera estatal de pensamg
politico, tais como as perspectivas dindmicas dos sistemas e da apost
histéria; familiaridade com as ferramentas e técnicas mais proeminent
tais como simulacéo e jogos, traco de perfis psicolégicos e mapeame
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incerto. Mais importante e mais dificil de alcancar sera o conhecimento
explicito das abordagens da ponderacéo politica avancada, que levard, no
final, a habitos cognitivos de pensamento e intuicao.

— Uma boa medida de valor filosofico e raciocinio ético é basic
para o conhecimento e aptidao necessarios, para explorar a dimenséo
decisiva de valores das principais escolhas publicas e analise das egco-

Ihas tragicas, de forma a ajudar as decisdes tomadas pelos juizes de Valor
legitimos — os politicos. Boa familiaridade com filosofia politica classic
e moderna € uma exigéncia concomitante.

— Todos esses requerimentos devem ser colocados em estrutyras
regionais e globais, até que se atinja um nivel de raciocinio em termos|do
gue eu costumo chameison d’humanit§Dror, 1994-96; cap. 9).

— Além da reconhecida necessidade de conhecimento e habifl
dade para gerenciamento, teoria organizacional e psicolog|a
organizacional, administracdo publica comparada, matérias especigis
como gerenciamento de projetos em larga escala e uma boa dosg de
habilidade para a reforma — todas voltadas para niveis macro — s@o
também necessarias.

— Conhecimento de finangas publicas e orcamento e de gestgo
de recursos também devem ultrapassar o que usualmente se exige do
modelo tipo gama. Assim, o custo da meta nacional, abordagens |da
agenda publica e o estabelecimento de prioridades e de métodos orca-
mentarios para varios anos também séo necessarios. Para todos gsses
requerimentos gerais, o conhecimento particular de dominios especffi-
cos das atividades de governo, como salde, assuntos econémicos ¢ in-
dustriais, seguranca nacional, entre outros, deve ser adicionado. I$so
exige certo aperfeicoamento do administrador publico tipo delta, com
especializacdo em dominios especificos. No entanto, para se asseglrar
uma perspectiva ampla, todo administrador publico tipo delta deve ter
conhecimento especifico e experiéncia em, pelo menos, dois domin|os
das atividades governamentais.

As habilidades sé&o tao dificeis de definir quanto as exigéncias ¢le
conhecimento. Elas envolvem, em parte, a absor¢gdo de conhecimentos
pelo comportamento intuitivo e pensamento espontaneo. Isso requer apien-
dizado ativo e continuo, combinado com um ensino apropriado, planejamegn-
to de carreira e aconselhamento profissional. Algumas aptidées necessdrias
estdo relacionadas ao carater, como o pensamento frio e rapido em sifua-
¢Bes de crise. Isso €, em parte, uma questdo de talento e propenséo inatos,
gue serdo identificados pela avaliacdo do desempenho de toda a carregira,
e que deverdo ser promovidos com ajuda de experiéncias estruturadas e
métodos especiais de treinamento, tais como exercicios de crise.

O administrador publico tipo delta precisa ainda de aptidées padrp-
nizadas, como as exigidas nos relacionamentos humanos e negociagpes. 14




No entanto, a principal aptiddo, que caracteriza o profissionalismo do
administrador puablico tipo delta, € a habilidade e o habito de construin a
ponte entre o conhecimento abstrato e temas concretos, de forma explicita
e t4cita. Tudo isso, somado ao julgamento, é baseado numa combinagao
de conhecimento e experiéncia.
H& ainda uma dimensé&o adicional para a caracteristica supér-
profissional do administrador publico tipo delta — a combinag&o de con-
templacdo e acdo. E impossivel pensar através de situagdes inusitgdas
mutantes e compreender problemas fundamentais com o ritmo frenét|co
dos niveis mais altos do governo. Para ir além das aparéncias superfigjais
até processos mais profundos, o tempo para refletir fora da pressao gdos
eventos presentes € essencial. Assim, administradores publicos tipo delta
devem dedicar-se a muita contemplacao direcionada para a acao, e dispor
de tempo e condi¢Bes para fazé-lo. Essencialmente, estou aplicando nova-
mente o modelo aristotélico da filosofia como um guia de ag&zghum,
1990: cap.2), com os administradores publicos tipo delta sendo, em palfte,
filosofos da acéo politica e de governo.

5.3. Inovativo-criativo

Inovacgéao e criatividade sdo essenciais para a adaptacédo a noyos
temas e situacdes, quando o “mais do mesmo” e o “incrementalismp”
tornam-se ndo so indteis, mas contraprodutivos. No entanto, ser inovatiyo-
criativo ndo é menos importante para o tipo delta do que o superprofisgio-
nalismo — ambos devem combinar-se.

A busca pela inovagéo e criatividade coloca alguns problemas. Ha-
rece, pelo pouco que se sabe desse tema enganoso, que criatividade pgssoal
significativa € uma capacidade escassa, em grande parte, um resultado
da personalidade e, portanto, ndo pode ser ensinada. E ainda pior, myitas
estruturas e processos organizacionais e governamentais sao, na pratiga,de
natureza antiinovadora.

E possivel desenhar estruturas e processos organizacionais gue
encoragem a inovacao e a criatividadeegWTT € MErrITT, 1985;
ScHAEFER € McINemEY, 1988; &ncE, 1990), mas aqui me interesso nas
medidas para aumentar a inovacao e criatividade como parte da propgsta
para uma administracao publica tipo delta. Assim, 0s comentéarios que|se
seguem sao relevantes.

— Um servigo que combine carreira pessoal e recrutamento aber-
to deve estimular mais a inovagéo e a criatividade, sem desfigurar geu
carater compacto e superprofissional. Cerca de 50% dos quadros|da
administracao publica tipo delta deveriam ser compostos por funcionarips
de carreira, com entrada num nivel inicial do recrutamento, e pelo menos
25% das posigcOes a serem preenchidas por recrutamento aberto, sendo o
recrutamento dos 25% restantes mais elastico. 15




— A juventude parece aumentar a inovagao. Assim, a administr
¢éo publica tipo delta deveria ser mantida, em grande parte, jovem, c

profissionais muito destacados que rapidamente atingissem as posicp

mais elevadas.

— Tempo para aprender, contemplar e procurar novas idéias
essencial para a criatividade. Assim, as carreiras deveriam incluir, cor
mencionado anteriormente, retiros periddicos e periodos de contemp
¢do, longe das pressoes e atividades diarias.

— Exposicdes variadas estimulam a inovagéo e criatividade. Fa
se necessaria uma carreira que fornega experiéncias multiplas e interf
com realidades heterogéneas.

E inatil recomendar que a inovacéo e a criatividade sejam um d
principais critérios para a entrada na administracéo publica tipo delf
visto que essas caracteristicas ndo podem ser identificadas com segur
antes de serem colocadas a prova por anos de servi¢co, mas a curiosi(
pode ser avaliada e deve constituir uma exigéncia principal. Além disg
como a inovacao e a criatividade freqientemente caminham junto
idiossincrasias, o recrutamento deve evitar a eliminagéo de tais pess
em funcéo da énfase excessiva em aptiddes para trabalho em grupo,
e até dar boas-vindas a uma boa medida de tipos incomuns. Isto tami
se aplica a promoc¢ao, com especial atencdo a inovagéao e a criatividg
mesmo quando isto implicar imposi¢cdes em termos de habitos harmon
sos de trabalho e rela¢cdes humanas.

5.4. Meritocratico-elitista, porém refletindo a sociedade

A administrac@o publica tipo delta é abertamente meritocréticg
elitista ao tentar atrair, selecionar e desenvolver o melhor, num senti
multiplo. Ela requerinter alia, o alargamento da base através de recru
tamento e promocao de mulheres e de varios grupos étnicos, tornandd
atraente em termos de desafios, e competitiva em termos de remung
¢do, possuindo um sistema de selecéo e carreira que escolha e mantg
o melhor, enquanto filtra os “néo-tdo-melhores” e aposenta aqueles d
perdem seu carater mais agressivo. Assim, o vinculo profissional perni
nente deve ser evitado, com os oficiais trabalhando com contratos
cinco ou 10 anos, renovaveis com base no mérito, segundo avaliag
realizada por 6rgaos independentes. Os pagamentos, incluindo os fun
de pensédo, devem ser ajustados de forma a compensar essa faltg
estabilidade, e compensar as pessoas cujos contratos ndo sejam ren

dos em virtude da diminuicao da inovacao, mas nao por falha pessoal.

A alta qualidade da administracéo publica tipo delta deve ser coml
nada com seu carater compacto. Muitos paises necessitam de uma a
nistracao publica tipo delta formada por ndo mais de, digamos, 500 pess|
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(e muito menos em estados pequenos), podendo alcancar até 2.500 em
paises de extenséo continental como China e india. Qualidade altissima e
pequena quantidade combinam-se para transformar a administra¢ao pybli-
ca numa elite meritocratica compacta, porém pluralista, com sentido gde
corporativismo ¢sprit de corpse de missao.
A administragdo publica tipo delta € meritocratica. Nenhum outrp
principio, como por exemplo, antigliidade em partidos politicos, ndo devie-
ria ter influéncia: sé o mérito em qualidades e concretizacdes. Este € um
principio fundamental que nunca deve ser comprometido.
No entanto, a administracéo publica tipo delta deve também ser
pluralistica, em termos de género, etnia, antecedentes socioeconémig¢os,
visdo mundial, etc. Tal pluralismo € necessario para refletir a sociedadg e
manter-se préximo a ela; para ajustar-se aos requerimentos das difereptes
tarefas; para fornecer perspectivas multiplas, essenciais ao ajustamepto,
a complexidade; e para estimular a inovacéo e a criatividade.
Medidas especiais seriam necessarias para que fosse atingido [um
espelhamento adequado da sociedade, incluindo oportunidades de trejna-
mento intenso e incentivos para grupos pouco representados, como tam-
bém algumas medidas discriminatérias positivas, enquanto seu principal
conhecimento e exigéncia de aptiddes ndo forem depreciados.
A administracdo publica tipo delta, enquanto elitista, deve ndo 36
espelhar a sociedade, mas também estar préxima a ela — para correspgnder
aos seus valores e, igualmente importante, para compreender as multiplas
realidades sociais essenciais para o desempenho de suas funcdes. Esta € a
exigéncia mais importante, visto que muitas das caracteristicas elitistag da
administracdo publica tipo delta carrega com ela os graves perigos de per-
der contato com as realidades sociais. Assim, a administragéo publica tjpo
delta abriga membros que trazem a experiéncia e 0 conhecimento de dife-
rentes estilos de vida e de experiéncia existencial, ou que adquirem |tal
experiéncia e conhecimento apds sua entrada na administragéo publical As
carreiras deveriam também incluir um periodo de, pelo menos, um ano|de
trabalho com organizagdes e movimentos de base.

5.5. Virtuoso

Com a desmistificacao do estado e 0 movimento contrario ao status
do contrato, as exigéncias éticas dos servidores publicos foram reduziflas
em muitos paises. As mudancas em culturas dominantes — da ética pUpli-
ca para a comercialAdoss, 1992) — agravaram ainda mais a erosao da
ética das administracdes publicas. Atualmente, as exigéncias da adminis-
tracdo publica tipo gama sao geralmente limitadas a prevencéo [da
corrupgdo, a reducdo do conflito de interesses e, em alguns paises, a
proibicdo da greve. A realidade € ainda pior, com crescentes sinais|de
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corrupgdo, com greves violentas e ligadas a grupos de interesse, torn
do-se endémicas em um numero crescente de servigos publicos.

an-

Por vezes, alguns passos sdo dados em direcdo as normas éficas

do servigo publico (Wiiamvs et al., 1985; fiomas, 1993). Mas, como um

todo, 0 assunto tem sido negligenciado. Ao resistir a essa realidade peri-
gosa, o administrador publico tipo delta distingue-se pelas demandas séfrias

com respeito a ética, valores e virtudes.

Um primeiro conjunto de padrées minimos exige compromissp

total com ares publica onde o conflito de interesses é seriamentd

evitado, e a publicidade evitada a todo custo. Valores que equilibrgm

compromisso com a vontade publica e obediéncia a superiores politig
e administrativos, incluindo normas de quando sair e encerrar a partid
sao também essenciaisigstHman, 1970; também reconsiderado por
HirscHmAN, 1986: cap. 4).

0s
a,

Mas neste caso exige-se muito mais, como a reintrodugéo das no-
cOes de virtudes e vicios, e também do carater, aplicando-se os interesses

modernos a esses conceitosAgaini, 1967; WALLANCE,, 1978; MhCKINTYRE,
1984; KupperMAN, 1991) para a elite da administragdo publica.

Uma fonte importante para a concepgao ética apropriada do serv
publico tipo delta é a classica ética de Confluciai@Af e TwicHeTT, 1962;
HALL e Aves, 1987; WALEY, 1988). Importantes ajustes as condigdes modef
nas séo necessariof, 1991), incluindo a énfase a inovacéo, criatividadg
e acao enérgica, mas, considerando-se todos os fatores, a ética de Con
modernizada € uma boa base para a construgdo de uma ética pess
profissional das virtudes da administracao publica tipo delta.

Servidores publicos devem também, e basicamente, comprom
ter-se com os valores mais prementes, incluindo os humanos, socia
nacionais. No entanto, podem haver respostas diferentes para a q(
tdo de quanta identificacédo pessoal com as ideologias dominantes a
tas em uma sociedade particular, em um certo periodo de tempo,
veria ser exigida dos administradores publicos tipo dekt claro
gue, empaises democraticos, a identificagdo com os valores dem
craticos é uma exigéncia. Da mesma forma, a identificacdo com
desenvolvimento como valor e como meta nacional é exigida em pais
em desenvolvimento. Mas o tema torna-se dificil, quando diz respei
a sistemas politicos ou de crenca religiosa nas sociedades néo libe
democraticas.

Eu penso que nesses paises, a identificacdo (em contraste co
cegueira dogmaética) com valores dominantes pode bem ser exigida ¢
administradores publicos . No entanto, isto ndo deve sobrepor-se & obri
¢ao fundamental do ser humano de rejeitar e resistir ao mal. Cor]
identificar o mal e quando resistir a ideologia dominante por causa (
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ser humano superior e de outros valores — estas sdo questbes de|res-
ponsabilidade moral pessoal, para a qual nenhuma resposta genéfica
pode ser fornecida.

5.6. Autbnomo, porém subordinado

Na base desse atributo crucial estd a concepc¢édo genérica da admi-
nistracdo publica tipo delta como wtmatumndo-democratico, essencial,
mesmo no mais democratico dos paises, para o cuidado do interesse plibli-
co, que é cada vez maior. No entanto, esta € uma matéria dificil, com
problemas complexos como o equilibrio entre autonomia e subordinagéo,
conforme expressam algumas caracteristicas.

O administrador pablico tipo delta deve ser autbnomo em seu trabalpo
profissional e muito influente nas tomadas de decisdo, mas esta, obyia-
mente, subordinado a superiores politicos, visto que esta profissionalmen-
te obrigado a ‘dizer a verdade ao poderil\Wsky , 1979), a confrontar-
se com escolhas politicas ruins e, se necessario sair e encerrar a partida.

A necessidade de saber como mobilizar e manejar o poder,| e
paralelamente respeitar as politicas e servir as metas legitimas é tam-
bém uma necessidade. Ao mesmo tempo, é tarefa basica do adminis-
trador publico tipo delta tentar melhorar a politica. Assim, a factibilidad
politica deve ser aceita como um limite, mesmo que eléstico, com ym
administrador publico tipo delta dedicado a esfera de estado superipr,
gue tenta fazer o que é necessario, ao invés de executar politicas nmun-
danas como a arte do possivel.

Para preencher tais exigéncias, a atividade nos partidos politicps
deve ser proibida aos administradores publicos tipo delta, que devem
ser desencorajados da busca do poder politico; ndo se deve permitir fue
0S compromissos politicos ameacem a natureza profissional do adminis-
trado publico, mesmo quando estes sdo necessarios para se identifjca-
rem com as ideologias dominantes nos paises, seguindo a ‘politica|da
fé’ (OakesHOTT, 1996).

5.7. Forte sentido de missao

Com base na percepc¢ao dessas atividades, conhecidas em tpdo
o0 mundo, em termos de ‘chamado’ e da secularizagdo dessa concgp-
¢ao de Max Weber (MMmseN € SSHLUCHTER, 1992; GBLbman, 1988), e
também de concepgfes comparaveis em outras culturas, tal como
expresso ndrhe Bhagavadgitana india, e na cultura Samurai no
Japéo, minha opinido é de que ser um administrador publico tipo delta
deve ser considerado como um apelo vocacional, uma escolha exis-

tencial, uma misséao de vida. 19




Este sentido de missdo deveria fornecer a vida dos administrad

o- &R

res publicos tipo delta sentido, em termos de significado moral, recompensa
interior e desafio pessoal. A ndo ser que essa exigéncia seja amplameénte
satisfeita, o servi¢o publico tipo delta nao sera capaz de atingir os padrpes
necessarios, apesar de todos os esforcos requeridos por eles. Além disso,
sem as recompensas intrinsecas e o prestigio social que acompanham
uma nocao tao internalizada e socialmente aceita do servigo publico tipo
delta, sera dificil recrutar os candidatos excepcionais. A confianca publica

necessaria também depende do compromisso visivel do servidor publ
tipo delta com o chamado da promoc¢&o do bem-comum.

6. Neoplatonismo e perspectivas ativas do Estado

co

O quadro que emerge das fungdes e atributos do servigo publico
tipo delta aqui proposto deveria ser claramente reconhecido como n¢o-

platonico e ativamente baseado no Estado.
EmA RepublicaPlatdo postulava um modelo puro de regulamental

¢ao onibenevolente e onipotente, inaceitavel em termos das modernas
concepcoes e valores, e impossivel por varias razées, principalmente pelos

efeitos corrompiveis do poder, mesmo sobre o mais virtuoso dos

governantes. A outra visdo extrema de PlatdoAerheis com muito
pouco escopo para intervenc¢des humanas deliberadas, € impossivel e
ceitdvel em uma época de mudancas hiper-rapidas.

No entanto, erfd StatesmarPlatdo apresenta a idéia de profissio-

ina-

nais do governo que tecem o futuro com auxilio do conhecimento. E negte

sentido que a administra¢&o publica tipo delta aqui proposta é neoplatén

ca,

guando visa a introducao nos governos centrais de superprofissionais has

tarefas de maior relevancia, que modelardo o futuro, como parceiros |
tentes, porém subordinados, dos politicos.

Desnecessario dizer que esta abordagem serad o anatema
propostas da democracia populistagNsiog 1992; RrkeR, 1994), mas
ela cabe bem na teoria da democracia com qualidade como um regi
misto, onde as maiorias democraticas fazem as escolhas decisivas,
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baseado na orientacdo sabia e iluminada pela educacdo, ndo lavagem

cerebral, dos conselheiros publicos. Nada menos ira servir, considerar
os desafios, oportunidades e perigos que enfrenta a humanidade cd
um todo e todos os paises em particular.

Um segundo pressuposto para o0 modelo proposto de uma admit]
tracdo publica tipo delta é a concepc¢éo de um Estado ativo, retornandd
idéias classicas da politica como arquitetura de mestre e como legisla
em um sentido amplo (Cuni et al, 1983). Este ser4 o anatema para Q
liberalismo moderno, para alguns versos extremos de confianca §
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mercados livres e para desilusdes simplistas do fim da historia. Porém,
ndo tenho davidas de que as fung¢des cruciais que modelardo o futurq s6
podem ser preenchidas pelos governos centrais, incluindo 6rgaos inter-
estatais como a Unido Européia e, no futuro préximo, grupos quase-
governamentais globais. A opc¢ao de enfraquecer o estado néo existg, e

nao se pode confiar nas astlcias ocultas da histéria. Estados modelarao
significantemente o futuro, seja para o pior, por inércia ou mas escolhas,

ou para o melhor, gracas as capacidades drasticamente aperfeicoadas,
inter alia, com a ajuda dos administradores publicos tipo delta.

A administracdo publica tipo delta pode justificar-se pragmatical
mente, sem explicar suas bases neoplatbnicas e sua concepcao atiia de
Estado. No entanto, prefiro deixar o caso inteiramente nas maos dos proé-
prios administradores publicos tipo delta, para que eles possam resistif ao
errbneo pensamento dominante sobre governanca, que nada pode além
de perpetuar as incapacidades do governo, com duras conseqiéncias. O
redesenho radical da governanca, segundo valores basicos, € uma necessi-
dade, incluindo o movimento em favor do servigo publico tipo delta.

Muitas caracteristicas do servi¢o publico tipo delta podem e d¢
vem ser ajustadas as especificidades de cada pais, incluindo suas tradi-
¢cOes, valores, recursos e instituicdes, a medida que se tenha o cuidadp de
nao alterar sua esséncia. O movimento em dire¢&do ao servico publico tjpo
delta pode ser feito em fases dentro de estratégia modular, tal como um
treinamento intenso dos atuais servidores publicos promissores, acompa-
nhado da construgéo de um novo tipo de servigo publico.

Assim, essa proposta ndo é utopica, mas cabe dentro dos limiteg do
possivel, se empenharmo-nos. No entanto, duas pré-condi¢cfes essengiais
devem ser cumpridas: a necessidade de progredir rapidamente rumo a
uma administracdo publica tipo delta deve ser amplamente aceita nas
democracias, e apoiada pelos principais detentores do poder; os lidgres
politicos devem estar dispostos a tomar parte ativa no movimento rumg a
esse servi¢o, assumindo inclusive os custos intermediarios envolvidog ha
superacao da tirania do status quo, inclusive das ideologias dominantes
qgue pregam a nova administracdo publica.
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O administrador publico tipo delta para o século 21
Yehezkel Dror

O artigo estuda um aspecto da reforma do Estado que, segundo o autor, tem §
sistematicamente negligenciado pelas atuais propostas que focalizam o modelo da aq
nistracdo gerencial. Trata-se das fungdes vitais do governo de tomar decisdes critic
adotar politicas diante das mudancgas provocadas pela revolugéo global. Segundo Dro|
tarefas de alto comandhbigh-order tasksde definir trajetérias e as novas formas de
governanca exigem um ajuste significativo do governo central. Este ajuste refere-se, p
cipalmente, a concepcao e ao desenvolvimento de um novo padrédo de funcionariog
primeiro escal@o publico, o qual contribuiria com conhecimento e perspectivas p4
enfrentar as tarefas de alto comando.

O autor estabelece uma tipologia para caraterizar a evolugéo do perfil do servi
publico, marcando suas fases histéricasipa)alpha(status atribuido, fuséo de papéis
politicos e administrativos); ltljpo beta(compra de cargos governamentais) &px)
gamma(quase profissionalismo). O novo funcionario séniotjmindeltg se concentra-
ria nas questdes de ordem estratégica, deixando as fungfes gerenciais para servidor
tipo gammee para 0s servigos técnicos.

ApO6s uma breve andlise, Dror conclui que o funcionalismo publico de primeir
escaldo, na maioria dos paises (com excecao de alguns paises do Sudeste Asi&
encontra-se obsoleto, com base profissional inadequada e capacidade insuficiente
lidar com escolhas criticas.

El administrador publico tipo delta para el siglo 21
Yehezkel Dror

El articulo estudia un aspecto de la reforma del Estado que, segun el autor, ha s
sistematicamente negligenciado por las actuales propuestas que enfocan el modelo
administracion gerencial. Se trata de las funciones vitales del gobierno de tomar decisio
criticas y adoptar politicas delante de los cambios provocados por la revolucion glob)
Segun Dror, las tareas de alto comartugh-order taskkde definir trayectorias y las
nuevas formas de governanza exigen un ajuste significativo del gobierno central. E
ajuste se refiere, principalmente, a la concepcion y al desarollo de un nuevo padron
funcionarios de primera jerarquia, lo que contribuiria con conocimiento y perspectiva
para afrontar las tareas de alto comando.

El autor establece una tipologia para caracterizar la evolucion del perfil del servic
publico, marcando sus fases historicasipa)alpha (statusatribuido, fusion de papeles
politicos y administrativos); lj)po beta (compra de cargos gubernamentales) typo
gamma (casi profesionalismo). El nuevo funcionasemnior,deltipo deltg se concentra-
ria en las cuestiones de orden estratégica, quedandose las funciones gerenciales pal
servidores defipo gammay para los servicios técnicos.

Tras un breve andlisis, Dror concluye que el funcionarismo publico de primera jerarqu
en la mayoria de los paises (excepto algunos paises del Sudeste Asiatico), se encu
obsoleto, con bases professionales inadecuadas y capacidad insuficiente para lidar
opciones criticas.
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Delta-type senior civil service for the 2% century
Yehezkel Dror

The article alludes to one aspect of the State reform that, according to the author, has
been systematically neglected by present proposals focused on the management
administration model. Government'’s vital functions are to make critical decisions and {o
adopt policies when facing changes brought about by the global revolution. According fo
Dror, the high-order tasks of defining trajectories and new forms of governance demapd
a significant adjustment of central governments. This adjustment refers mainly to the
creation and development of a new profile of senior civil servants, who would present
their contribution to high-order tasks with more knowledge and perspective.

The author establishes a categorization to illustrate the evolution of the civil servant
profile, highlighting its historical phases: a) alpha type (attributed status, fusion qf
political and administrative roles); b) beta type (purchase of governmental positions);
and c) gamma type (quasi-professionalism). The new delta-type senior civil servant
should concentrate on strategical issues, leaving managerial functions to gamma-type
civil servants and to technical services.

After a brief analysis, Dror declares that the senior civil service in most countries
(exceptions to be made to some East-Asian countries) is obsolete, lacking adequate
professional basis and capacity to deal with critical decisions.






