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Em meados de 1988, o Brasil todo assistiu, na TV, depoimento de prefeito
de tipica cidade interiorana brasileira de pequeno porte, sobre o porqué empregara
toda sua famfiia nos mais diversos postos da Prefeitura. Afirmou convicta e sere-
namente ao seu entrevistador: —“por que ndo empregar meus parentes? ndo vou
empregar os dos meus adversarios!”

Uma das frases mais conhecidas do repertério politico nacional enfatiza pen-
samento analogo: - “aos amigos tudo, aos adversarios a lei”, corolario da célebre
“lei, ora lei!”

Né&do apenas juristas reconhecem que nosso Direito Positivo é farto e abran-
gente. Ha preceitos para tudo, que se aplicados, obedecidos ou cumpridos fariam
de nossa Democracia uma das mais perfeitas e invejaveis do mundo, j4 que ndo se
pode conceber Democracia sem Direito.

No entanto, institucionalizamos algo de notavel: o “jeitinho brasileiro”,
hermenéutica propria daqueles que procuram cumprir norma de direito minimizan-
do seus aspectos formais ao essencial e nos limites extremos do possivel, a fim de
maximizar interesses particulares. Essa pratica ndo é de hoje. De ha muito esta en-
raizada em nossa cultura. Caracteriza tragco dos mais pitorescos do nosso modo de
ser, detectavel em qualquer parte do Pais.

Joia desse modo de ser, revela-nos PALACINU): - “Dentro da divisdo dos
reinos portugueses, as minas estava-lhes proibido a fabrica¢do do aguardente. Néao
era tanto uma medida mercantilista de protecdo dos vinhos da Metrépole, como as
vezes costuma interpretar-se, sendo uma forma de evitar a distracdo de bragos das

(1) PALACIN, Luiz. O século deouro em Goias. 3 cd. Brasilia, INL, 1979, p.37
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minas para o cultivo da cana. Esta proibicdo nunca foi muito respeitada. Quando o
governador D. Luis de Mascarenhas chegou a Goias (1739) encontrou engenhos e
engenhocas espalhados por todo o pais. Procurou ndo tomar conhecimento de sua
existéncia. Mas ali estava o procurador das entradas - os engenhos diminuiam os
direitos cobrados nos registros —para recordar-lhe sua obrigacdo uma e outra vez.
Acossado, o governador achou um meio de conservar 0s engenhos, apesar da
proibicdo, e satisfazer, ao mesmo tempo, os direitos do contratador pediu aos en-
genhos que pagassem aos fiscais das entradas os direitos de sua prépria aguar-
dente, como se fosse importada.”

Seria possivel tracar o perfil do administrador publico brasileiro? Haveria
tragos caracteristicos de um padrdo de comportamento comum em todo o territério
nacional?

GIOVANNI VICO, em sua obra "Principios de uma ciéncia nova sobre a
natureza comum das nagdes, atravésda qualtambém se revelam novosprincipios
da lei natural dos povos™ j& enunciara, hd mais de duzentos e sessenta anos
(1725), que ‘..o mundo social é certamente obra do homem; e dai segue-se que se
pode e deve encontrar os principios desse mundo nas modificacdes da prépria in-
teligéncia humana”. E prossegue: —“0s govemos se adaptam necessariamente a
natureza dos governados; sdo resultado mesmo dessa natureza”. Em outras pala-
vras, "a humanidade cria a sipropria”.

Ao tentar-se tracar o perfil do administrador publico - ou do governante -
ndo se pode esquecer que se estd indagando sobre realidade que se diferencia no
tempo e no espaco, e, por vezes, com grande rapidez. Afinal, administra-se orga-
nizages, e as organizagdes sdo organismos vivos, que tém histéria, cada uma a
sua.

A sociedade é a sintese final das organizacdes que a compdem. O Estado,
expressdo formal da sociedade, é, pois, realidade historicamente constituida que se
modifica com a evolugdo cultural de cada um de seus cidaddos. Nesse sentido, a
organizagdo Estado, por si s6 e pelas organizagdes que o compdem, é uma reali-
dade cultural.

Tragar o perfil do administrador publico brasileiro é, pois, adentrar o campo
da cultura. E por em evidéncia a agdo criadora do homem, subordinando a nature-
za a seus fins, partindo da propria natureza.

N&o se trata de indagar-se, aqui, sobre o conceito de cultura - no sentido
antropolégico ou n’outro qualquer. Seja ele qual for - e o sdo muitos - o fato é
que a “cultura é como uma lente através da qual o homem vé o0 mundo”®. Dife-
rentes homens, diferentes culturas, diferentes lentes, diferentes visdes das coisas.
Assim o é, também, na administracdo publica, principalmente no Brasil, cuja ca-
racteristica histérico-cultural é a heterogeneidade.

N&o obstante, assim como detectamos o “jeitinho brasileiro” como um dos

(2) LARA A" R<X,Ue dC BarrOS- in: CULTURA: um conceito an-
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tracos comuns do modo de ser do brasileiro e, pois, do administrador publico bra-
sileiro em todo o territdrio nacional, h& outros tragcos comuns que igualmente ca-
racterizam um comportamento nacional. Tais tragos histérico-culturais derivam,
geralmente, de peculiaridades de nossa colonizag¢do, das dimensfes continentais
de nosso territério, da aculturacdo rapida das varias correntes migratérias que
compbem o brasileiro de hoje, da miscigenagdo quase sem entraves de diversas
culturas que se mesclaram em nosso territério por quinhentos anos, de nossa evo-
lugdo econdmico-financeira dependente e de periferia em relacdo ao resto do
mundo, e de nosso desenvolvimento desigual inter e intra regides, inter e intra
pessoas.

Alguns desses tracos sdo bem caracteristicos: um nacionalismo tipico de
ilhéus, jA que somos cercados por dgua de norte a sul, no lado leste, e por flores-
tas, pantanos, cerrados e outros vazios culturais, no lado oeste; uma tendéncia a
burocratizacdo administrativa herdada do centralismo portugués que, ao impor a
forma como condicdo de confiabilidade, se degenera no trafico de influéncia, no
empreguismo, no compadrio, no nepotismo, no servilismo, na serviddo a grupos e
no primado do interesse individual sobre o social: um administrar contra e apesar
de formalismos inconseqiientes (que o digam os dirigentes de quaisquer niveis, ao
elaborarem, por obrigacdo, seus orgamentos anuais —pecas cerebrinas de acomo-
damentos numéricos); um administrar pessoas impostas, num ritual de fatos con-
sumados que culminam num acomodamento estéril ou improdutivo, altamente one-
roso a Nacdo; um etemo administrar com escassez de recursos financeiros, invia-
bilizando qualquer planejamento estratégico; um horror a mudancas pela forte ten-
déncia a inércia das situacdes criadas e por vezes institucionalizadas; em suma,
um alheiamento e mesmo descaso das técnicas da Administracdo eficiente, eficaz e
efetiva. Tal quadro se evidencia no distanciamento cada vez maior entre o discur-
so e a acdo de nossos homens publicos, politicos ou dirigentes.

A expressdo “cultura”, na Ciéncia da Administracdo, reveste-se, hoje, da-
queles modismos académicos tipicos de nosso Pais. Diz tudo o que se pensa que-
rer que se diga, sendo elegante, mas poucos compreendem seu significado e real
abrangéncia.

Cultura é historia; sdo valores. Assim como hoje se pensa o “culturalismo
juridico” é possivel pensar-se o “culturalismo administrativo”. Impossivel é com-
preender a Administracdo sem referibilidade a um sistema de valores em virtude
do qual se estabelecam relagdes de administradores para administrados, de gover-
nantes para governados, com exigibilidade bi ou multi-lateral de fazer ou nédo fa-
zer alguma coisa.

Para MIGUEL REALE *“culturalismo é uma concepcdo do Direito que se
integra no historicismo contemporaneo e aplica, no estudo do Estado e do Direito,
os principios da Axiologia, ou seja da teoria dos valores em func¢do dos graus de
evolugdo social” *3)

(3) REALE, Miguel. Teoriado Direito e do Estado. 4 ed. Sdo Paulo, Saraiva, 1974, p.8.
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Esse mesmo conceito aplica-se a “culturalismo administrativo”, substituin-
do-se a palavra Direito por Administracdo e compreendendo-se Estado como ex-
pressdo formal da sociedade, vista esta como sintese final das organizacbes que a
compdem.

Isso posto, tracar o perfil do administrador publico brasileiro é desafio bem
maior que o simples tracar de algumas caracteristicas comuns a nossos governan-
tes ou dirigentes publicos, cada um influenciado por seu respectivo ambiente. E,
sobretudo, tracar seu perfil cultural. Dificilmente o pesquisador que se dispuses-
se a tal tarefa chegaria a um denominador comum. Teria de buscar tipologia que
se assentaria na propria tipologia da cultura brasileira. Imenso desafio.

Acultura administrativa”™4), inerente ao administrador, diferencia-se notempo
e no espaco. Decorre de processo histérico: longo processo dialético de implica-
cdo e polaridade entre fendmenos administraveis e valores. Um mesmo fenémeno,
hoje, sera diferentemente administrado nos varios Brasis que compdem a sintese
final que denominamos Brasil. O fen6meno pode ser 0 mesmo, mas diversas (e
quédo diversas) sdo as culturas daqueles que irdo decidir sobre ele, a qualquer nivel
institucional, pdblico ou privado.

Cada administrador com seus valores. Ora, diferentes valores, diferentes in-
terpretacdes dos fendmenos; logo, diferentes decisGes. Diferentes decisfes, dife-
rentes cursos de acdo. Seria ingenuidade académica ou perigosa faldcia admitir-se
uma cultura nacional homogénea, quanto mais a que se associe a Administracdo
Publica.

A cultura administrativa, no setor publico, tenderia a homogeneidade se o
Direito Positivo fosse aplicado com rigor? se houvesse controle rigido dos resul-
tados da acdo administrativa, em todos os niveis, por parte dos diferentes drgaos
de fiscalizacdo e controle?

A questdo nédo é tdo simples.

Valores ndo se adquirem no dia-a-dia. Cultura ndo se institucionaliza nem se
exorta por lei. Ha um longo processo histérico de sedimentacdo de posturas ad-
ministrativas calcadas cm experiéncias préprias ou em exemplos de erros e acertos
de outros, no conhecimento difundido sobre sancdes premiais e penais a bons e a
maus administradores, na capacidade de observacdo das reais necessidades publi-
cas, na sensibilidade as mudancas para melhor, na agudeza de espirito publico pa-
ra detectar o que deva ser esse melhor e quais os valores sociais que se sobrepdem
aos meramente individuais.

De pouco adiantardo as melhores e mais avancadas constituicfes federal,
estaduais e municipais para dotar o Pais de administradores publicos excepcionais
capazes de alterar a “ personalidade” das organizagcfes. Muito pelo contrario, é
bem provavel que, de imediato, amplie-se o folclore do “jeitinho brasileiro”.

Mas ndo se pode relegar a segundo plano a importancia da sistematizacdo de
alguns dos novos valores da sociedade brasileira, expressos nesses estatutos le-

(4) Naoscconfundacom “cultura organizacional”: modo de vida ou sistema.
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gais. Afinal, constituem eles verdadeiros farois orientadores de acbes administra-
tivas, balizando o desejavel —o que deve ser. De resto, confie-se na histéria, na
inexorabilidade da conspiracdo dos fatos ou na natural tendéncia do ser humano
de lutar pelo melhor, pelo socialmente melhor.

Isso posto, é bastante dificil tracar um perfil do atual administrador publico
brasileiro, ainda que o apenas desejavel. Talvez seja possivel fazé-lo, desde que
se tenha consciéncia de qudo limitada seria sua aplicabilidade, pois somente por
acaso seria ele identificavel em nossa sociedade. Ndo se pode prescindir, porém,
de um padrdo ideal que se preste a compara¢des das quais derivaria qualquer ten-
tativa de tipicacéo.

De uma maneira geral, o perfil ideal do administrador publico brasileiro
coincide com o de qualquer administrador. A literatura especializada e farta a res-
peito e ndo foge ao que ja se situa como lugar comum. Dependendo do nivel que o
administrador ocupe na organizacdo - de primeira linha (supervisor), intermedia-
rio ou de alta administracdo —serd maior ou menor a exigéncia de alguns predica-
dos comuns.

A fim de que se tomem evidentes as naturais diferencas necessariamente
detectaveis num esforgo de tipificacdo, tais predicados sdo agrupaveis, e por vezes
se repetem, em trés grandes categorias, as quais melhor se conformam ao conceito
de cultura —em 0ltima anélise, o fator diferenciador por exceléncia: 1. sensibili-
dade humana; 2. sensibilidade profissional e 3. sensibilidade publica.

A sensibilidade humana decorre do individuo como pessoa; ele como re-
sultante do meio social em que viveu e vive, se educou, socialmente se formou.
Traduz sua capacidade de inter-relacionar-se com outras pessoas, compreendendo
suas necessidades, suas exigéncias, seus valores, suas motivacfes. Dela decorrem
capacidades intrinsecas a cada administrador: de lideranga, de comunicacao, de
coordenacdo de interesses dos que nele confiam e dele dependem, de negociacao
e de mediagdo. Afinal, o administrador é, sobretudo, um condutor de homens,
interagindo-os com bens materiais e imateriais, no propdésito de conduzir a organi-
zacdo a realizacdo de seus fins, consetaneos com os fins da sociedade em que esta
inserida.

A sensibilidade profissional decorre do individuo como profissional da ad-
ministracdo. Em outras palavras, de sua competéncia técnica na arte/ciéncia da
Administracdo, quer seja ela assentada na sua particular experiéncia de vida, quer
seja ela adquirida por sua educacdo formal (universitaria ou ndo). O ideal é que
decorra de ambas.

Pela competéncia técnica, tal sensibilidade se agucaria por forga da compre-
ensdo da imensa responsabilidade que pesa sobre cada um de seus atos, o que se
traduz por duas outras compreensdes fundamentais: a da necessidade de prestar
contas a sociedade que lhe financia e que lhe delega todos os poderes de que dis-
pde; a das dificuldades que envolvem os processos de anéalise diagndstica e equa-
cionamento de problemas administrativos, tanto no conceituar situacdes ideais
factiveis, quanto no priorizar alternativas dentro do legitimamente possivel.
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Dessas compreensfes derivaria a maior probabilidade de se tomar decisdes
justas, eficientes, eficazes e efetivas, maximizando os interesses do extrato social
afetado por tais decisGes e minimizando privilégios ou interesses particulares.

Seria 0 saber associado ao saber fazer, ao querer fazer e ao poder fazer. Mas
fazer o que? Mudar: mudar para melhor, um melhor balizado por valores que fun-
damentam a razao de ser do extrato social em que o administrador esta inserido.

Nessa ordem de idéias, destacam-se alguns predicados gerais do administra-
dor: 1. senso de responsabilidade social; 2. coordenador de interesses os mais di-
versos; 3. avaliador de situacfes e de resultados; 4. supervisor; 5. negociador; 6.
multi-especialista ou 7. generalista.

A sensibilidade publica decorre do individuo como cidaddo; de sua educa-
¢cdo e vivéncia civica, ou seja de sua cultura como "homo politicus”, améalgama
do “homo econornicus” com o “homo juridicus” e com quantos mais “homos”
as ciéncias sociais pretenderem ou puderem tipificar. E essa sensibilidade que, so-
bretudo, o diferenciard como administrador publico. Dela depende sua capaci-
dade de conduzir ao equilibrio objetivos concorrentes e estabelecer prioridades.
Dela depende, outrossim, sua eficiéncia e eficacia como planejador, executor, ne-
gociador, mediador, politico e diplomata, dé-se a esses termos os significados que
se quizer. O importante é que esses predicados permitam que o administrador con-
duza a organizagdo, o mais efetivamente”5) a realizagdo de seus desideratos pro-
prios, sem fugir aos fins da sociedade em que ela se insere. Tanto maior e mais
ampla essa sensibilidade, tanto maior e mais ampla sua dimensdo como adminis-
trador, como homem publico.

Planejador, generalista, investigador, multi-especialista, mediador, politico,
diplomata, responsavel, lider, condutor, dirigente eficaz, eficiente e efetivo, aléem
de trabalhador —pouco importa! Tudo isso e algo mais que se possa idealizar de-
vem mesclar-se na interacdo continua e dindmica dessas trés sensibilidades, que
mutua e crescentemente se implicam: a humana, a profissional e a publica.

Essa interagdo é, cm suma, processo que se confunde com o préprio proces-
so cultural do indivuo, da pessoa, do profissional, do cidaddo, das organizacdes,
do povo, da regido, de toda uma nagéo.

Quanto mais crescente, consistente e completa essa interagcdo cultural, mais
proximo estara o administrador publico do estadista, tdo desejado e sonhado por
todos os brasileiros de hoje; quanto menos... a TV que nos continue mostrando o0s
tipos estranhos que este Pais vem gerando em seus quadros diretivos, em todos os
niveis organizacionais.

Em artigo publicado na Revista do Servigo PUblico (ano 43, vol. 114, n- 5,
jan./fev. 87, p.29) - Dilema: administrar com ou contra precos - delineamos
um perfil de administrador publico: “alguém distanciado da estreiteza do tecnobu-

(5) Utiliza-se efetivamente em decorréncia do conceito de efetividade: atributo da administracdo que me-

lhor se aproxime, na realizagdo de seus objetivos de producédo c desempenho, dosobjetos de sua clientela
(ou usuérios).
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rocrata, da limitacdo do especialista professoral ou do apenas pratico; alguém
eclético, perspicaz, com vivéncia tanto do mundo da burocracia publica (defensora
da sociedade), quanto do mundo da iniciativa privada (impulsora da sociedade),
seja qual for sua formacdo profissional” ...“sem medo de errar, com o firme pro-
posito de acertar, negociando e conduzindo suas decisGes” ...na escassez de recur-
so0s... “com precos de mercado, com as reivindicacfes salariais, com os sindicatos
livres, com as greves - com tudo, enfim, que expresse, naturalmente, o que a so-
ciedade quer, indicando o que é prioritario e o que é possivel de se fazer”.

Da mesma forma, é possivel tragar o perfil do anti-administrador publico:
mesquinho, personalista, com total auséncia de sensibilidade publica, a ndo ser no
estritamente necessario para a manutencdo ou progressdo de seu status; bajulador
daqueles que lhe convém; eximio manipulador da mentira politica; paciente e in-
conseqiente no administrar com o tempo, sem assumir posi¢cdes ou tomar partidos;
oportunista negociador em causa propria; enraizado no poder a qualquer custo:
burocrata por conveniéncia, perito na alquimia da malversacdo dos recursos publi-
cos:... e, via de conseqléncia, vaidoso, na sua auto-idolatria.

Sintese final da cultura administrativa dos que a direcionaram e, hoje, a dire-
cionam, cada organizagdo com sua cultura. Novas culturas, possiveis mudancas.
N&o hé estagnacdo: tudo muda, para melhor ou para pior, dependendo de novos
administradores.
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