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Resumo: O artigo aborda o tema da intersec¢do do Direito com a
Administragdo, com base na premissa de que uma unidade jurisdicio-
nal pode ser compreendida como organiza¢do com o fim de progra-
mar seu gerenciamento. Dado o grau altamente abstrato das teorias da
Administragao, aborda-se especialmente a necessidade de adapta-las
a area juridica com o objetivo de mapear os mediadores apropriados
para realizar aquele propoésito. Empregou-se o método exploratdrio e
avaliativo, com preponderincia da analise descritivo-interpretativa de
documentos doutrinarios e normativos, com enfoque interdisciplinar:
Direito, Administragdo e Ciéncia Politica. Demonstra-se que os princi-
pios constitucionais estruturantes sio os pardmetros adequados para a
adaptacao dos modelos de gestdo as peculiaridades da area juridica, em
especial os principios da boa administracao, responsividade, sustentabi-

lidade, boa governanga e responsabilidade.

Palavras-chave: principios constitucionais estruturantes; principio da
sustentabilidade; principio da boa governanca; principio da responsabi-

lidade; gestdo inovadora no Direito.

Structuring constitutional principles as mediators
for the implementation of an innovative
management model in legal office

Abstract: This article deals with the intersection between Law and
Management, starting from the premise that a jurisdictional unit or
legal office can be understood as an organization, for the purpose of
implementing its management. Considering the high degree of abstraction
of management theories, the problem of the need to adapt these theories to
the legal area is faced, with the aim of mapping the appropriate mediators
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to carry out this mission. The exploratory and evaluative method was
used, with preponderance of the descriptive-interpretative analysis of
doctrinal and normative documents, with an interdisciplinary approach
(Law, Administration and Political Science). It is demonstrated that the
structuring constitutional principles are the appropriate parameters
for adapting management models to the peculiarities of the legal area,
specifically the principles of good administration, responsiveness,
sustainability, good governance and responsibility.

Keywords: structuring constitutional principles; principle of sustainability;
principle of good governance; principle of responsibility; innovative
management in Law.

1 Introducao

Unidades jurisdicionais ou escritérios juridicos (defensoria, procu-
radoria ou advocacia) podem ser tratados como organizagdes com o
fim de cumprir seus objetivos institucionais e de implantar um modelo
de gestdo apropriado a suas caracteristicas. Compreende-se organizagdo
como “qualquer grupo de pessoas que combinam seus proprios esforgos
e outros recursos para alcancar um proposito comum” (MACIEIRA;
MARANHAQ, 2010, p. 403), do qual nio se exige formalizacdo como
pessoa juridica para essa finalidade gerencial.

Apés longo periodo de despreocupagdo com a gestio, constata-se na
ultima década uma crescente literatura com foco na gestao de unidades
juridicas, notadamente unidades jurisdicionais, devido em grande parte as
diretrizes emanadas do Conselho Nacional de Justica (CNJ), que firmaram
um padrdo minimo de gestdo judicidria a ser implantado nas unidades
jurisdicionais, o que resultou em muita experimentagao, erros e acertos.

Note-se que a “literatura brasileira sobre geréncia, modelos de gestéo,
qualidade total, entre outros, direcionados para o sistema judicial, ndo
apresenta tragos especificos que possam distingui-los daquela voltada
para a Administracdo em geral” (HADDAD; PEDROSA, 2017, p. 18).
Isso acontece porque, como preconiza a Associa¢do Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT, 2000, p. 3) quanto a gestdo da qualidade, “todos os
requisitos desta Norma sdo genéricos e se pretende que sejam aplicaveis
a todas as organizagdes, sem levar em consideragdo o tipo, tamanho e
produto fornecido”, o que possibilitou a aplica¢do ndo apenas as organi-
zagOes privadas como também as organizag¢des publicas.
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Contudo, “os conceitos apresentados em geral mantém alto grau de
abstracdo e os exemplos de praticas parecem apenas se aproximar do
Direito”, ou seja, “ndo se consegue traduzir para a area juridica muitas das
ferramentas utilizadas pelos administradores no comando de industrias,
empresas e sociedades” (HADDAD; PEDROSA, 2017, p. 18). E crucial
que toda abordagem sobre gestdo na area juridica — estudo, pesquisa
ou implantagdo — necessariamente adapte as teorias da Administragéo
levando em conta as caracteristicas especificas das unidades juridicas.
Com efeito, a questdo que se apresenta nesse contexto é: para realizar
essa adaptacao, qual é o parametro eficaz?

A hipétese deste estudo é que os principios constitucionais estrutu-
rantes sao os pardmetros mais vidveis para adequar os conhecimentos da
Administragdo as peculiaridades da area publica, sobretudo as da area
juridica, como também a vara judicial, gabinete de desembargador, oficio
de defensoria ou procuradoria.

Nao ha uniformidade na doutrina quanto aos principios estruturantes
do Estado Democritico de Direito. A Constituigdo da Reptiblica Federativa
do Brasil de 1988 (CRFB) reconhece alguns principios da Administragéo
Publica e, em varios preceitos, apresenta tracos de principios (implicitos)
desenhados pela doutrina.

Nem todos os principios constitucionais servem de balizas para a
teoria administrativa, quando aplicavel em unidade juridica: basicamente
sdo0 os que dizem respeito direta ou indiretamente a gestdo, tanto a
execucdo e a responsabilizacdo quanto ao controle. Alguns dos princi-
pios evoluem de teorias administrativas e ganham contornos juridicos.
Nessas situacdes, é bem evidente a relacdo entre eles, o que justifica a
func¢do de mediador.

Principios juridicos e os preceitos da Administragdo mantém relagéo
de reciprocidade. Tanto os principios juridicos sao importantes adapta-
dores no momento de aplicacdo de conhecimento de gestdo quanto os
conhecimentos de gestdo subsidiam a configuragdo do principio juridico.
Com essa perspectiva, o objetivo é evidenciar os principios constitucionais
que servem adequadamente ao proposito da mediagao entre as teorias
de gestdo e a unidade juridica.

Para alcangar esse intento, empregou-se o método descritivo, explo-
ratdrio e avaliativo, com preponderancia da analise descritivo-interpre-
tativa de documentos doutrindrios, normativos e jurisprudenciais. A
abordagem da pesquisa é essencialmente juridico-dogmatica. Nao se
limita a doutrina ou ao ordenamento brasileiro, para proceder também
a analise da literatura inglesa e espanhola quanto a boa administragéo,
da norte-americana e portuguesa quanto a responsividade e da literatura
alema quanto a sustentabilidade e aos fundamentos da responsabilidade.
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Em razao da pluralidade dos aspectos da
tematica, o trabalho esteia-se em conceitos do
Direito Constitucional e do Administrativo,
bem como em alguns conceitos da Ciéncia
Politica (como representacgdo e representa-
tividade) e da Administragdo. A abordagem
interdisciplinar resultante contém-se nos limi-
tes de um estudo dogmatico que extrai dessa
transversalidade as questdes suscetiveis de
abordagem juridica.

Em busca dos mediadores para a implanta-
¢do de um modelo de gestdo inovadora na area
juridica, parte-se da compreensio das trans-
formagdes por que passou a Administracao
Publica nesse aspecto, para se depreender o
primeiro mediador: o principio da boa admi-
nistragdo (segdo 2). Aborda-se em seguida o
principio da responsividade (se¢do 3), o da
sustentabilidade (se¢do 4), 0 da boa governanga
(se¢do 5) e o da responsabilidade (se¢do 6).

2 Principio da boa administracao

Até meados do século XX, a Administracao
Publica buscava seguir os ritos legais, sem a
necessdaria preocupagdo com resultado ou
desempenho. Com os dois choques de precgos
de petrdleo (em 1973 e 1979) e a desregula-
mentac¢ao do sistema monetdrio internacional,
houve uma grande crise econdmica mundial na
década de 1980, a qual for¢cou as administragdes
publicas a se modernizarem em busca de maior
eficiéncia (BEZERRA, 2019, p. 230).

Uma nova gestao publica foi entao implan-
tada, transpondo para o setor publico alguns
conceitos da iniciativa privada, especialmente
a énfase no controle dos resultados, na des-
centraliza¢do da gestdo, na concorréncia no
setor publico e na disciplinada utilizag¢ao de
recursos publicos (HOOD, 1991, p. 5). Como
aponta Rhodes (1997, p. 48), as bases da nova
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gestdo publica foram o gerencialismo e a nova
economia institucional.

O gerencialismo propugna a adogdo de
métodos de gestdo privada no setor publico,
especialmente a implantagdo de medidas de
desempenho, gestdo por resultados, avaliagao
de custo beneficio, foco no cliente (RHODES,
1997, p. 48) — que, em outras palavras, consiste
na introducido de critérios de economia, de
eficacia e de eficiéncia (GONCALVES, 2013,
p- 154). A nova economia institucional, por
sua vez, preconiza a utiliza¢do de estruturas
de incentivo (como a competi¢do de mercado)
para a prestacdo de servigos publicos, com o
objetivo de gerar maior concorréncia entre os
prestadores de servicos (RHODES, 1997, p. 49).

A Inglaterra foi pioneira na implanta¢do
dessa nova gestao publica, durante o governo
de Margaret Thatcher (1979-1990). Até 1988 o
gerencialismo foi predominante; depois disso,
as ideias da nova economia institucional foram
prevalecendo (BEZERRA, 2019, p. 231).

Nos anos 1980 e 1990, as reformas das
administra¢des publicas para a implantac¢éo
de uma nova gestdo publica implicaram des-
centralizagdo, privatizagdo e terceiriza¢do de
muitas atividades estatais, potencializando o
intercAmbio do setor publico com setor privado;
por consequéncia, colocou a prova a conduta
dos servidores publicos, dado o “risco de incor-
recdo’ (NOLAN, 1997, p. 13-26). O principio
da boa administracéo foi construido tanto pela
qualidade da prestagéo do servico quanto pela
regular atuagao dos servidores.

A Inglaterra detém o pioneirismo na ten-
tativa de consolidar um conjunto de normas
acerca da boa administragdo. O comité formado
pela secdo britinica da Comissdo Internacional
de Juristas — organizagdo ndo governamental de
defesa dos direitos humanos chefiada por Keith
Goodfellow - elaborou em 1971 o Projeto de
Declaragdo de principios de boa administragdo,



que ndo foi aprovado, mas desencadeou o debate sobre a necessidade
de se adotarem regras para o procedimento administrativo, como o
direito de produzir provas e o direito a conclusio em prazo razoédvel
(WOODHOUESE, 1997, p. 229-230).

Na sequéncia das reformas iniciadas pelo governo Thatcher, em 1991
o governo de John Major elaborou a Carta do cidaddo, com o objetivo
de propiciar maior transparéncia na prestacao de servicos e na efetiva
responsabilizacdo dos agentes publicos, bem como o de refor¢ar os
principios democraticos ao empoderar o cidaddo (BEZERRA, 2019,
p- 235). Estavam af incorporados alguns aspectos da boa administragao,
mas ndo todos (WOODHOUSE, 1997, p. 225).

Com base na Recomendag¢do n® 2/1980 - acerca do exercicio do
poder discriciondrio pelas autoridades administrativas, expedida pelo
Comité dos Ministros do Conselho da Europa —, em 1993 a comissdo
inglesa para a administra¢do local elaborou um guia de boas praticas
administrativas e consagrou os seguintes principios: legalidade, obje-
tividade, consisténcia, equidade, justica, integridade, justificabilidade
e imparcialidade (BEZERRA, 2019, p. 234). No mesmo ano, o Comité
do Tesouro e do Servico Civil elaborou o relatério O papel do servigo
civil, indicando como principios constitucionais do servigo publico a
imparcialidade, a integridade, a objetividade, a accountability, a sele¢do
e a promogdo por mérito (WOODHOUSE, 1997, p. 7).

Na esteira da Carta do cidaddo, com o fim de tornar o governo mais
aberto e transparente - e o cidaddo, mais informado -, promulgou-se
em 1994 o Cédigo de acesso a informagdo governamental, que seria
substituido depois pela Lei de liberdade de informagdo, promulgada
em 2000 (BEZERRA, 2019, p. 235). Quanto as normas de condutas,
apos o Projeto de Cédigo de conduta para os servidores civis, de 1999,
nao ter sido aprovado, o Parlamento constituiu uma comissdo para se
debrucar sobre a matéria; em 1995 ela publicaria o relatério Padrées na
vida publica, com recomendagdes para servidores publicos, ministros
e parlamentares, tudo sob a égide de sete principios: interesse publico,
integridade, objetividade, accountability, transparéncia, honestidade e
lideranga (NOLAN, 1997, p. 10).

Em 2007, o ombudsman da Inglaterra publicou o documento
Principios da boa administra¢do e destacou os seguintes: legalidade,
foco no consumidor, abertura e accountability, justi¢a e proporcionali-
dade, corre¢do imediata de erros e busca de aperfeicoamento. Em 2012,
o mesmo ombudsman editou uma consolidac¢ao de padrdes éticos do
servigo publico civil, que tomou a forma de cinco principios: compro-
misso com a Unido Europeia, integridade, objetividade (imparcialidade),
respeito aos outros e transparéncia.
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No Direito europeu, cabe mencionar a Carta de direitos fundamentais
da Unido Europeia, de 2000, algada a condi¢do de norma convencional por
for¢a do Tratado de Lisboa em dezembro de 2009. Seu art. 41 estabelece o
direito fundamental a boa administragdo, como uma sintese de deveres e
direitos: dever de agir de maneira imparcial e equitativa, dever de motivar
as decisoes, direito a uma decisdo em prazo razoavel, direito de ser ouvido
previamente a decisdo (contraditério) e de apresentar ampla defesa e
direito a reparagdo (BEZERRA, 2019, p. 236; UNIAO EUROPEIA, 2000).

No ano seguinte, o Parlamento Europeu aprovou proposta do
ombudsman europeu, consistente no Cédigo europeu de boa conduta
administrativa, com o objetivo de disciplinar as relagdes das institui¢oes
e seus agentes publicos com o cidaddo-cliente, fixando estes principios:
juridicidade, ndo discriminagao, proporcionalidade, auséncia de abuso de
poder, imparcialidade, independéncia, objetividade, consisténcia, justica,
cortesia, contraditério, ampla defesa, prazo razoavel e fundamentagido
(BEZERRA, 2019, p. 236). Em 2007, 0 Comité de Ministros do Conselho
Europeu elaborou a Recomendagdo n® 7 sobre boa administragdo, em que
se apregoa a regéncia dos principios da juridicidade, igualdade, impar-
cialidade, proporcionalidade, certeza legal, prazo razoavel, participagao,
respeito a privacidade e transparéncia.

Na Espanha, como mencionado por Bezerra (2019, p. 236) e concebido
por Nevado-Batalla Moreno (2007, p. 231-232), o principio da boa admi-
nistragdo compde um conceito-sintese de varios direitos esparsamente
reconhecidos, relacionados tanto a qualidade do servigo publico quanto
a confianca do cidaddo nos seus agentes.

Os arts. 103 e 105 da Constitui¢ao espanhola - bem como em menor
medida os arts. 9% 14 e 23 - impdem a Administracido Publica “o res-
peito a legalidade e a igualdade, a promogéo da liberdade, da seguranga
juridica e da eficiéncia, o dever de informar o cidaddo e de assegurar a
sua participagdo e o dever de observancia do mérito para acesso a cargos
publicos” (BEZERRA, 2019, p. 237; ESPANA, [2011]). No 4mbito infra-
constitucional, a Lei do regime juridico das administragoes publicas e do
procedimento administrativo comum contempla direitos genéricos (direito
de ser informado, de ser tratado com respeito, de identificar a autoridade,
de exigir responsabilidade) e direitos relativos a procedimentos (contra-
ditério, ampla defesa, motivagao), que se aglutinam no principio da boa
administra¢do, o qual se submete ao influxo de normas éticas constantes
do Cédigo de bom governo dos membros do governo e altos cargos da admi-
nistragdo geral do Estado, do Cddigo de ética profissional dos secretdrios,
interventores e tesoureiros da administragdo local e, especialmente, aos
“anexos da Lei 7/2007 (Estatuto basico do empregado publico) sobre
principios éticos: defesa dos valores democraticos, legalidade, interesse
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publico, neutralidade e imparcialidade, transparéncia, eficicia e eficiéncia,
igualdade, nao discriminagdo” (BEZERRA, 2019, p. 237).

A Constitui¢do portuguesa de 1976 ndo consignou literalmente o
principio da boa administragido nem o direito fundamental a boa admi-
nistragdo. Na doutrina, o principio da boa administracéo foi caracterizado,
num primeiro momento, pelo principio da eficiéncia, que preconiza a
incorporac¢ao de diretrizes de gestao e de racionalidade econdémico-fi-
nanceira na Administra¢io Publica.

No Direito brasileiro, a CRFB (BRASIL, [2022]), na redagdo origi-
néria do art. 37, estabeleceu que a Administra¢ao Publica deve seguir
os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade; a
eficiéncia nédo era expressamente prevista como principio administrativo.
Naio obstante, o art. 74 impunha a andlise tanto da eficicia quanto da
eficiéncia da gestdo or¢amentaria, financeira e patrimonial nos érgéos e
entidades da Administracdo Publica. O art. 70 determina também a obser-
vancia da economicidade. Na reda¢ao dada pela Emenda Constitucional
n°®19/1998, o art. 37 passou a prever também a eficiéncia como principio
da Administrac¢ao Publica.

O principio da eficiéncia e o principio da economicidade estao relacio-
nados aos conceitos de eficacia e eficiéncia da Administracdo. A doutrina
juridica estabelece o principio constitucional da eficiéncia como “toda a
acdo administrativa deve estar orientada para a concretizagdo material
e efetiva da finalidade posta pela lei, segundo os canones do regime
juridico-administrativo” (FRANCA, 2001, p. 183). Entende-se que essa
descri¢do estd mais proxima do conceito de eficdcia (atingir os objetivos
tracados) do que propriamente do conceito de eficiéncia (realizar os
objetivos com menos custos). Por sua vez, o principio constitucional da
economicidade consubstancia a eficiéncia da teoria administrativa quanto
ao aspecto do custo financeiro das despesas.

Com a eficacia, um conceito absoluto, avalia-se o atingimento dos
objetivos ou finalidade, sem comparar op¢des possiveis. A eficiéncia esta
ligada a maneira da execugdo ou a caracteristicas subjetivas dos resultados
alcangados, o que significa avaliar aspectos do processo, como o custo, o
tempo de produgdo, o uso de insumos materiais ou a carga horaria dos
servidores. A eficiéncia é, assim, um conceito relativo em que se comparam
situagdes que levam ao mesmo cumprimento do objetivo administrativo
ou finalidade legal. No ambito da Administragdo Publica, o aspecto
do resultado a ser avaliado ou pardmetro de comparagéo, além dos ja
mencionados, podem ser as “flexibiliza¢des das normas que regulam o
procedimento administrativo” (FRANCA, 2001, p. 183), muitas vezes
levadas a cabo para se atingirem os objetivos da institui¢do. Nesse con-
texto, o principio da eficiéncia “tem bastante relevancia quando se apura
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o respeito a ordem juridica quando se esta diante da discricionariedade
administrativa” (FRANCA, 2001, p. 184).

No ambito da Administra¢do Puablica, o custo da eficiéncia esta
embutido no principio da economicidade, ao passo que o principio da
eficiéncia engloba tanto a eficacia quanto os pardmetros nio financeiros
da eficiéncia. A CRFB, contudo, nido prevé o principio da boa adminis-
tragdo. Ele resulta da conjugacdo dos principios ja mencionados com
os do art. 5, LIV e LV, da CRFB, que asseguram o contraditdrio, ampla
defesa e o devido processo legal, assim como o art. 93, X, que impode a
adequada fundamentac¢ao das decisdes administrativas no &mbito judi-
cial. Ha também preceitos sobre o direito a informacéo (CRFB, art. 52,
XXXIII) e a participagdo dos usudrios na Administragao Publica (CRFB,
art. 37, § 3%) (BRASIL, [2022]).

Em sintese: o principio da boa administragdo funda-se em precei-
tos tanto técnicos quanto éticos, materializados nos seguintes valores,
parametros e subprincipios juridicos: legalidade, igualdade, nao discri-
minacdo, imparcialidade, integridade, eficiéncia, eficdcia, transparéncia
e publicidade.

3 Principio da responsividade

As transformacgdes da Administragdo Publica continuaram no inicio
de século XXI “com o intuito de se conseguir maior concretude aos
valores éticos e democraticos’, procurando aproximar-se ainda mais do
cidaddo para a realizagao de seus anseios e preferéncias (BEZERRA, 2019,
p. 246), suas aspira¢des e necessidades (CANOTILHO, 2008a, p. 334).

A questao de atender aos interesses do cidaddo “remete a problematica
da representagdo’, a analise do modo como “o mandato ¢ exercido pelos
mandatarios, especialmente a verificagdo da capacidade de resposta do
mandatario a essas preferéncias dos cidadaos, que é denominada de
responsividade” (BEZERRA, 2019, p. 246).

O termo representagdo é utilizado para conceituar a relagdo entre
preferéncias do eleitorado e as politicas adotadas pelo mandatdrio — mais
especificamente uma relagdo de influéncia do eleitorado sobre o eleito,
ou seja, saber se os eleitos respondem aos eleitores de sua circunscrigao.
Dahl (1956, p. 131) foi o primeiro a utilizar a palavra responsive para
adjetivar os lideres governamentais que levavam em conta as preferéncias
do eleitor nas escolhas das politicas publicas. Ressalta Bezerra (2019,
p. 247): como os cidadédos sdo os titulares do poder politico, ndo ha
davida de que o governante deve buscar atender as necessidades deles.
Sobre isso ndo ha discord4ncia na doutrina. Persiste, contudo, a davida
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sobre como realizar tais necessidades — seja sim-
plesmente seguindo as preferéncias do eleitor
mediante elei¢des, seja aferindo o interesse do
eleitor durante o mandato.

Superada a ideia absolutista de que o gover-
nante ndo precisava ouvir o povo, adveio num
primeiro momento a denominada teoria do
mandato imperativo, “segundo a qual caberia
ao mandatario seguir as instrugdes especifi-
cas enviadas pelos cidaddos”; num segundo
momento, sobretudo apds a Revolugao Francesa,
prevaleceu a concepgio de Burke sobre represen-
tagdo livre (ou proibigio de mandato imperativo):
“os eleitos ndo estavam vinculados as instru¢des
que seus eleitores faziam sobre as matérias dis-
cutidas no parlamento, tendo ampla margem de
autonomia para decidir conforme sua conscién-
cia” (BEZERRA, 2019, p. 247). Muito embora
a concep¢do de Burke tenha sido adotada pela
maioria das Constitui¢des contemporaneas,
permaneceu no centro da discussdo tedrica e na
pratica da politica a questdo de o mandatario ter
ou ndo o dever de seguir as condigdes estipula-
das no “mandato” outorgado pelo eleitorado. Ela
ja tem mais de dois séculos; e, a partir da metade
do século XX, a flexibilizacdo do conceito de
mandato livre passou a ser majoritaria.

Nos primdrdios das civilizagdes — acen-
tua Bezerra (2019, p. 249), na linha de Pitkin
(1967, p. 2) -, a representa¢do ndo era ligada
a eleicdo ou a democracia. Havia na Grécia,
por exemplo, auténtica representagdo sem vin-
culo com elei¢do, ao passo que em Roma nao
estava sequer relacionada a pessoas. Somente
a partir do século XVII - com o movimento
inglés que apregoava que a taxacao sem repre-
sentagdo era tirania, acolhido pelo Parlamento
e depois adotado na Revolugdo Americana -,
foi assegurado a todo cidaddo o direito de ser
representado por alguém eleito, o que passou
a significar representagdo popular. No século
XX, “também nas palavras de Hanna Pitkin

(1967, p. 4), assiste-se a uma tendéncia tedrica
de deprecia¢io da representa¢do nas democra-
cias, chegando-se a classifica-la como mito ou
ilusdo” (BEZERRA, 2019, p. 248).

Alguns autores, como Kearns (1996, p. 7),
conceituam responsividade como uma cate-
goria ampla de accountability, ao lado da cate-
goria restrita de accountability, que abrange a
responsibility e a answerability. Ha quem auto-
nomize a responsividade de institutos como
accountability, embora se mantenham os dois
como subprincipios da good governance, como
o faz Canotilho (2008a, p. 334). Em comum estd
o fato de a responsividade ir além da prestagdo
de contas (accountability) e de objetivar atender
realmente as demandas do cidadao.

Nas palavras de Bezerra (2019, p. 250) —
inspiradas em Pitkin (1967, p. 232-235, tradu-
¢d0 nossa) —, a representacao-responsividade
exige “arranjos institucionais tanto para captar
os desejos dos representados quanto para dar
uma resposta a eles”, compreendendo “elei¢oes
regulares e livres”, “corpo representativo colegial
com carater deliberativo” e “reelei¢ao periddica’

O periodo entre as eleicdes é realmente
o ponto fulcral das teorias da representacio.
Como diz Fisichella (1996, p. 38), é quase impos-
sivel para o representante saber com precisdo
a preferéncia do eleitor. Contudo, Bezerra
(2019, p. 252) constata que, “em vez de tentar
concretizar juridicamente a responsividade, o
doutrinador italiano faz uma separa¢io nitida
entre a responsividade e a responsabilidade”.
Essa, alids, tem sido a doutrina dominante,
“situando responsividade num campo quase
que exclusivamente metajuridico, tangenciando
o campo juridico apenas por intermédio dos
valores que ele incorpora e que déo alicerce a
alguns principios e normas juridicas relacio-
nadas” (BEZERRA, 2019, p. 252). De acordo
com Urbano (2009, p. 151), neles se insere a

responsividade na esfera da legitimacao.
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A insercdo da responsividade & margem da
juridicidade no periodo entre elei¢des ocorre
“por conta da falta de instrumentos juridicos
para captar e medir as preferéncias do eleitor
nesse periodo” (BEZERRA, 2019, p. 256). Dai
por que grande parte da doutrina defende a
responsividade como a disponibilidade potencial
para responder (FISICHELLA, 1996, p. 34), mas
ndo necessariamente a efetiva disponibilidade
para responder. O conceito de responsividade
nasceu, portanto, da convergéncia da Ciéncia
Politica com o Direito Constitucional e paula-
tinamente foi espraiando-se na Administragao
Publica em geral.

No principio da boa administra¢do ja se
notavam alguns tragos de responsividade, tais
como a exigéncia de se manter o foco no usuério
como consumidor do servigo. Contudo, a res-
ponsividade vai além da eficiéncia e da eficicia
dos servicos ao impor o atendimento efetivo
do usudrio. A responsividade aproxima-se da
efetividade da Ciéncia da Administracdo, mas
com referéncia, ndo ao prestador de servigo, e
sim ao usudrio. Saliente-se que a efetividade é
a confluéncia da eficdcia (atingir os objetivos)
com a eficiéncia (de modo menos oneroso) que
gera impacto relevante na organizagio.

Na gestao organizacional, é imperioso ndo
apenas ouvir o usudrio ou obter a sua avaliagao.
Toda a organizagdo deve efetivamente retroa-
limentar-se com ideias, criticas e sugestdes do
usudrio. Novas a¢des, as melhorias nos servicos e
0s novos projetos devem ser orientados também
pela experiéncia do usudrio. Enfim: o cidaddo
deve ser posto no centro de toda discussao rela-
tiva a qualquer servigo publico.

A responsividade somente tem sido atin-
gida com inovagdo na prestagédo do servigo,
ndo apenas a inovag¢io incremental (melhoria
continua da qualidade), mas também - e sobre-
tudo - a inovagdo radical, que corresponde
a apresenta¢do de um produto ou servigo
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inteiramente novo para o usudario, que nao
atende a uma demanda antes reconhecida,
mas cria nova demanda antes ndo vislumbrada
pelo usuario.

A inovagdo inicialmente era associada a
produtos, em especial os de alta tecnologia.
Percebeu-se com o tempo que a criatividade e
ainventividade podem estar presentes também
em servicos, na distribuiciao e até mesmo em
modelos de negécios. Recentemente, a busca
por inova¢do também alcancou a drea geren-
cial, com novas préticas, processos e estruturas
administrativas (TERRA, 2018, p. 18).

Em sintese: para a gestdo de unidades juridi-
cas, o principio da responsividade serd atendido
quanto maior for a realizacdo das necessidades
do usudrio. Assim, esse principio exige a con-
cretizagdo dos seguintes valores e subprincipios
juridicos: participagdo, accountability, presta-
¢do de contas, efetividade, eficiéncia, eficacia,
atendimento das necessidades reais do usuario,
orientagdo pela experiéncia do usuario, melhoria

continua e inovagao.

4 Principio da sustentabilidade

O relatorio Our Common Future (conhe-
cido como Relatério Brundtland) — elaborado
em 1987 pela Comissdao Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento, criada pela
Assembleia das Nagoes Unidas -, foi pioneiro
a adjetivar de sustentdvel o desenvolvimento de
um pais que busca “satisfazer as necessidades da
geragdo atual, sem comprometer a capacidade
das geragdes futuras de satisfazerem as suas
proprias necessidades”, o que significa atingir
“um nivel satisfatorio de desenvolvimento social
e econdmico e de realizagdo humana e cultural,
fazendo, a0 mesmo tempo, um uso razoavel dos
recursos da terra” (UNITED NATIONS, 1987,
p. 24, tradugao nossa).



O desenvolvimento sustentével foi tema cen-
tral da Conferéncia das Na¢oes Unidas sobre
Meio Ambiente e Desenvolvimento (Rio 92), na
qual se alcangou o consenso sobre a necessidade
conciliar desenvolvimento social e econdmico
com o uso de bens ambientais. Na ocasido, foi
lancada a Agenda 21, que corresponde a primeira
carta de intengdes para a promogdo de um novo
padrido de desenvolvimento para o século XXI
(UNITED NATIONS, 1992). Em 2012, a0 adotar
diretrizes para politicas econdmicas verdes, a
Conferéncia Rio+20 renovou o compromisso
pelo desenvolvimento sustentavel e pelo esta-
belecimento de metas para os anos seguintes
(UNITED NATIONS, 2012).

Conforme Bezerra (2020, p. 96), alguns
paises transpuseram para suas Constitui¢oes
o conceito de desenvolvimento sustentdvel —
como Portugal, que em 1997, na 4* Revisao da
Constituicao, estabeleceu essa forma de desen-
volvimento como incumbéncia prioritaria do
Estado (art. 66, n. 2, e art. 81, “a”, da Constitui¢io
de 1976 (PORTUGAL, [2005])); e, mais recente-
mente na Franga, o art. 6° da Carta do Ambiente
(Lei Constitucional n® 205/2005 (FRANCE,
2005)), dispde que as politicas publicas devem
promover um desenvolvimento sustentavel,
conciliando a protecdo do ambiente, o desen-
volvimento econdémico e o progresso social.

A declaragao Transformando nosso mundo: a
Agenda 2030 para o desenvolvimento sustentdvel,
adotada na Assembleia Geral das Nag¢des Unidas
de 2015, especificou a¢des para a promogio do
desenvolvimento sustentavel, ao listar 17 obje-
tivos e 169 metas, integrados e equilibrados em
trés dimensdes: economica, social e ambiental
(UNITED NATIONS, 2015).

Como destaca Bezerra (2020, p. 95, grifo
do autor), “embora o foco tenha sido o desen-
volvimento, sendo a sustentabilidade apenas
adjetivada (sustentdvel)”, ja se percebiam no
Relatorio Brundtland as raizes das trés dimensoes

do desenvolvimento sustentavel (ambiental, eco-
nomico e social), que posteriormente foram
realcadas pela doutrina juridico-constitucional
da sustentabilidade (KAHL, 2008).

A dimensao ambiental da sustentabilidade
foi a primeira a ser desenvolvida pela doutrina
e acolhida pelo legislador, ao passo que “as duas
outras dimensdes foram sendo desenvolvidas
em termos de dogmadtica juridico-constitucio-
nal paralelamente e com forte conexdo com a
doutrina ambiental” (BEZERRA, 2020, p. 95).
A dimensdo econdmica da sustentabilidade
comegou a ganhar corpo ap0s as crises eco-
noémicas da década de 1990. Direitos sociais,
que demandam recursos financeiros para sua
execucao pelo Estado, ficaram comprometidos,
e passou-se a discutir se a eficicia da gestdo
econdmico-financeira conforma tais direitos
(BEZERRA, 2022). A ma gestao governamental,
incluindo a fiscaliza¢do da arrecadacio e aplica-
¢do dos recursos publicos, causou a derrocada
de muitas economias, o que gerou em termos
dogmaticos a constru¢ao da vertente fiscal da
sustentabilidade (BEZERRA, 2022), a qual pode
ser decomposta nos subprincipios do equilibrio,
da transparéncia, da sinceridade e da precaugao
(CAMPOS, 2015, p. 237-285).

Desde o relatorio de 1999, considerado
pioneiro na preocupagdo com a gestdo fiscal
(BEZERRA, 2020, p. 96), a Organizagao para
Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE, 2002, p. 7) tem apontado a necessidade
de avaliagdo da sustentabilidade fiscal do or¢a-
mento. Por essas razoes, Bezerra (2020, p. 96)
defende que a sustentabilidade econémico-fi-
nanceira é bem juridico-constitucional; assim,
“deve ser protegida pelos sistemas juridicos
especializados, como, por exemplo, o sistema
politico, o sistema criminal e o sistema de con-
trole financeiro”

Compreendidas as trés dimensoes da sus-
tentabilidade, importa saber como se procede
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a sua harmonizagdo. Aduz Bezerra (2020, p. 96) que Cans (2008, p. 50)
realca a teoria da ponderagdo dos interesses como inadequada para esse
intento, proclamando o uso de uma teoria da conciliagdo, mas que se realize
no 4mbito das politicas ptblicas dos trés pilares (ambiente, economia e
desenvolvimento social), e nao dos interesses envolvidos.

No ambito do principio da sustentabilidade, também devem ser
equalizadas e dimensionadas a precaucéo e a inovagéo, valores muitas
vezes antagdnicos: a precauc¢do exige uma a¢ao calcada na prudéncia,
com avaliacdo dos riscos mesmo que nao haja certeza cientifica sobre a
interven¢ao que sera posta em pratica, ao passo que a inovagdo implica
experimentacdo, mesmo diante de alguns riscos, pretendendo com isso
lidar e aprender com os erros.

Bezerra (2020, p. 96), na esteira de Loureiro (2010, p. 39), constata
que o principio da sustentabilidade é transversal, multidimensional e
multidisciplinar - e, por sua envergadura, possibilita a operacionalidade
de outros principios constitucionais, motivo por que adere a conclusdo
de Héberle (2008, p. 200), para quem esse principio é elemento estrutural
tipico do Estado constitucional.

Pode-se concluir que o principio da sustentabilidade é materializado
pelos seguintes valores, parametros e subprincipios: economicidade,
equilibrio, transparéncia, sinceridade, precaugio e inovagao.

5 Principio da hoa governanga

As mudangas da Administragao Publica ocorridas entre o final do século
XX e o inicio deste tiveram como pano de fundo a reforma do Estado,
em que “ndo era apenas a implementagio da decisao politica (a cargo do
Executivo) que estava a mudar, mas também a propria tomada de decisdo
politica, que carrega consigo uma mudangca de toda a configuragdo insti-
tucional estatal” (BEZERRA, 2019, p. 240). Por essa razdo, a governanga
que resulta desse movimento é, como aponta Canotilho (2008a, p. 326),
“uma dimensao basica ndo apenas de Estado administrativo, mas de um
verdadeiro Estado constitucional”

Vé-se que, “enquanto administragdo e gestdo estdo restritas a imple-
mentac¢do da decisdo (politica), governan¢a é bem mais ampla, diz res-
peito a propria defini¢do da politica pablica fundamental” (BEZERRA,
2019, p. 240). Nesse contexto de nova governanga publica, “a separagdo
entre politica e administragdo surge como um principio fundamental”
(GONGCALVES, 2013, p. 151).

A governanga, inicialmente compreendida como equivalente & nova
gestdo publica (RHODES, 1997, p. 47-51), passa a ser entendida como
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uma nova forma de governar (LEWIS, 1993, p. 316), ou melhor, uma nova
forma de a sociedade ser governada (RHODES, 1997, p. 57), incluindo
conceitos e principios que vao muito além dos almejados pela nova gestao
publica, que se ligavam mais a eficiéncia do servigo publico.

Como ja destacou Klement (2006, p. 17-19), o Estado perde centra-
lidade na resolu¢éo dos problemas sociais, uma vez que nao consegue
responder as crises de controle social e atender de maneira satisfatéria
as necessidades basicas das pessoas. A perda da centralidade ocorre néo
apenas com o “surgimento dos atores ndo estatais (atores sociais), com
relativa autonomia frente ao Estado, cuja soberania sofre limitagdes; mas
também pelo incremento do protagonismo de atores estatais internos
(municipalidades, por exemplo) e atores supraestatais” (BEZERRA, 2019,
p. 243). Nesse contexto, a supremacia de 6rgdos supranacionais provoca
uma interagdo assimétrica entre eles e o Estado nacional, dai por que Dolzer
(2004), como recorda Bezerra (2019, p. 243), defende a governanga como
um novo enquadramento transnacional da estatalidade. Sob outro dngulo,
agora internamente, “a autonomia crescente de 6rgdos estatais, embora
aumente a complexidade das relagées do governo central e diminua a
capacidade de dire¢do nacional, ndo resulta em perda de soberania, pois
dele dependentes” (BEZERRA, 2019, p. 243).

A concepgiao de governanga como good governance (boa governanca)
tem origem no Consenso de Washington, de 1989, resultado do alinhamento
de instituicdes financeiras internacionais, Fundo Monetdrio Internacional
e Banco Mundial quanto a regras basicas a serem adotadas pelos paises que
necessitassem de empréstimos desses organismos internacionais, especi-
ficamente sobre “disciplina fiscal, redugdo dos gastos publicos, reforma
tributaria, juros de mercado, cimbio de mercado, abertura comercial,
eliminagdo de restrigdes para investimento estrangeiro direto, diminui¢ao
do Estado por meio de privatizagdo das estatais” (BEZERRA, 2019, p. 243).

Segundo o escolio de Kaufmann (2003), acolhido por Bezerra (2019,
p. 244), governanga é o exercicio de autoridade realizado por meio de
tradigoes e de institui¢des formais e informais, que disciplinem como os
governos sdo escolhidos, monitorados e substituidos, com o propdsito de
programar politicas publicas idoneas e o respeito a essas instituigoes pelos
cidaddos e pelo Estado. Na medida em que a sociedade se transforma num
“sistema politico sofisticado” - quando vdo concretizando-se na estrutura
governamental os “conceitos de direitos humanos, democratizagéo e
democracia, Estado de direito, sociedade civil, partilha descentralizada
do poder e administragio publica sélida” (UNIAO EUROPEIA, 2003,
p- 4) -, o conceito de governanca precisa adotar critérios predefinidos
para avaliar os resultados, justificando a evolugao para boa governanca
(BEZERRA, 2019, p. 244).
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No ambito internacional, a boa governanga sera tdo mais intensa
quanto maior for a concretizagdo dos principios da participa¢io, da trans-
paréncia, do respeito ao Estado de Direito, da orientagiao por consensos,
da igualdade e inclusao, da accountability, da eficacia, da eficiéncia e da
responsividade (UNITED NATIONS, [2009]).

No 4mbito europeu, o conceito de boa governanga constou no Acordo
de Parceria de Cotonou, assinado em 2000, entre a entio Comunidade
Europeia, hoje Unido Europeia, e alguns Estados de Africa, das Caraibas e
do Pacifico, consistindo na gestao transparente e responsavel dos recursos
humanos, naturais, econdmicos e financeiros, com vistas ao desenvolvi-
mento sustentdvel e equitativo. Posteriormente, conforme Bezerra (2019,
p- 245), a Unido Europeia elaborou o documento intitulado Governanga:
um livro branco, que destaca cinco principios materializadores da boa
governanca: abertura (ser transparente e acessivel), participa¢do, respon-
sabiliza¢do (incluindo a defini¢do clara da atribui¢do de cada instituigdo),
eficacia (atingir de maneira oportuna e adequada os objetivos) e coerén-
cia (uma abordagem comum, adequada e sistémica, num ambiente de
complexidade institucional).

O conceito de boa governanga, nascido no ambito de institui¢des
financeiras internacionais, desprendeu-se do primado econémico, incor-
porando dimensdes que valorizam o principio democratico, a pluralidade
da sociedade e a dignidade da pessoa humana. Apds as crises financeiras
do final do século XX, as proprias instituigdes que geraram o Consenso de
Washington reconheceram a necessidade de instrumentos mais amplos
que os anteriormente prescritos, como o investimento em capital humano
(BEZERRA, 2019, p. 245). E, entdo, “erguida a ponte conceitual inter e
transdisciplinar de quase todos os esquemas referenciais do direito, da
economia e das finangas” (CANOTILHO, 2008b, p. 29).

Boa governanga ocorre quando “o exercicio do poder politico para
gerir os negocios da nagdo se caracteriza pela eficiéncia, pelo respeito as
leis e aos direitos humanos, pela responsabilidade, pela imprensa livre,
pelo pluralismo” (BEZERRA, 2019, p. 245); ou, nas palavras de Canotilho
(2007, p. 17), quando atende aos “principios de justica, imparcialidade,
boa-fé, igualdade e proporcionalidade” e ao “dever de prestar contas por
parte de agentes publicos”

A ligagdo entre responsividade e boa governanga é patente. Canotilho
(2010, p. 257) inclusive compreende a responsividade como “dever de os
representantes politicos promoverem a governanga em sintonia [...] com
as aspiracoes dos concidadios”™ Decorre dessa imbricagao entre gover-
nanga e responsividade a exigéncia de orienta¢do por consensos, a qual,
no aspecto gerencial, significa estabelecer os rumos da organiza¢do com
base em politicas e diretrizes que traduzam um consenso possivel entre
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as pessoas envolvidas: alta administragao, gestores, liderados e usudrios.
No aspecto processual, corresponde a conciliagdo e a mediagdo.

Em sintese, o principio da boa governanga exige a concretiza¢ao dos
seguintes valores, pardmetros e subprincipios: juridicidade, legalidade,
orienta¢ao por consensos, participagao, inclusédo, diversidade, igualdade,
ndo discriminagio, imparcialidade, integridade, eficiéncia, eficécia, res-
ponsividade, efetividade, transparéncia, responsabilidade e accountability.

6 Principio da responsabilidade

O conceito juridico de responsabilidade era deficiente no setor ptiblico
até o século XIX (SALADIN, 1984, p. 14) e ganhou autonomia no Direito
Constitucional somente a partir da década de 1960 (CANOTILHO, 2003,
p- 554), primeiro como principio ndo escrito de Direito Publico (VOGEL,
1966, p. 183), mas ainda relacionado com a sua origem no Direito Privado.
A partir de 1975, especialmente com os debates entre professores de
Direito Publico da Alemanha, desprendeu-se por completo do Direito
Privado, ganhando emancipa¢ido como categoria publico-constitucional
(CANOTILHO, 2003, p. 554); e, como conclui Bezerra (2019, p. 76), a
partir dai, ocorreu a “elevagéo progressiva do principio da responsabilidade
quanto a seu status no Estado de Direito Democratico”

Embora tenha considerado a responsabilidade simplesmente como
o reverso de controle, Scheuner (1970, p. 384) concluiu que tanto a res-
ponsabilidade quanto o controle sdo elementos fundamentais da ordem
constitucional democriética. Por sua vez, Klement (2006, p. 193) considera
que a responsabilidade é um conceito-ponte entre as diversas categorias
do Direito, da Moral e da Politica, cuja fun¢ao mediadora diminui a
vagueza inicial de seu conceito, sendo possivel reputd-lo como conceito
juridico constitucional. A essa altura, “ndo se vé mais controvérsia neste
particular, tal conclusdo ¢é de simples deduc¢do”; contudo, “para saber
se a responsabilidade é um principio estruturante do Estado de Direito
Democratico, o raciocinio é mais complexo” (BEZERRA, 2019, p. 216).

Bezerra (2019, p. 216) observa que Saladin (1984, p. 30) depreende a
mesma constatagdo de Scheuner sobre a responsabilidade como conceito
juridico fundamental do Estado Democratico de Direito e defende a res-
ponsabilidade como principio estruturante desse Estado. Para chegar a
isso, segundo Bezerra (2019, p. 216), Saladin (1984, p. 161-162) primeiro
constatou que o conceito de responsabilidade consistia em elemento
comum aos principios constitutivos do Estado Democratico de Direito;
num segundo momento, identificou os novos paradigmas de cooperacéo e
de complementaridade do Estado Democratico de Direito, que decorrem
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do principio da dignidade da pessoa; e, com base nesses paradigmas, fez
a releitura dos principios constitutivos desse Estado e levou a um forta-
lecimento da responsabilidade tanto individual quanto estatal.

Seguindo a metodologia de Saladin, Bezerra (2019, p. 259-266) reforca
que o principio da responsabilidade é, na contemporaneidade, principio
estruturante do Estado Democratico de Direito e apregoa a supervenién-
cia de dois novos paradigmas (boa governanca e responsividade). Com
base nesses paradigmas, procede a uma atualizada leitura dos demais
principios estruturantes do Estado Democratico de Direito: (a) o prin-
cipio da separac¢do dos Poderes é entendido como responsabilidade
pelo exercicio de competéncias; (b) o principio da representa¢do, como
processo-responsividade; e (c) o principio democratico, como imputagdo
de responsabilidades.

A responsabilidade esta associada a intensificagdo de controle do
poder. Como o poder é exercido ndo s6 pelo Estado mas também por seus
parceiros, a ideia de poder mais responsavel tem-se generalizado no setor
publico e no privado (BEZERRA, 2019, p. 222). Saladin (1984) enfatiza
a responsabilidade de cada cidaddo; no entanto, como defende Bezerra
(2019, p. 259), é igualmente cabivel a intensificacdo da responsabilidade
individual também do governante, uma vez que a responsabilidade do
Estado ja nao é suficiente para a reparacao de todas as injusti¢as. Com
efeito, a boa governanga e a responsividade impdem justamente o reforgo
da responsabilidade do governante, com vistas a realizagao mais precisa
das demandas populares. Esse incremento da responsabilidade, ndo do
cidaddo, mas do governante, possibilita a atuagdo preventiva dos sistemas
de responsabilidade, de modo a mitigar os efeitos das decisdes adversas
(BEZERRA, 2019, p. 264).

Sustenta Bezerra (2019, p. 264) que, na concepgao classica, o conceito
de responsabilidade estava voltado apenas para o passado e para a apura¢éo
da culpabilidade; diferentemente, na condi¢éo de principio estruturante do
Estado de Direito Democratico, o principio da responsabilidade assume
trés perspectivas temporais segundo Cane (2002, p. 31-32): (a) a respon-
sabilidade pretérita corresponde a indenizagio pelos prejuizos advindos
do ato; (b) a responsabilidade atual (no presente) busca o desfazimento
do ato praticado, com efeitos imediatos, inibindo a repeti¢do do ilicito;
e (¢) aresponsabilidade prospectiva (para o futuro) é vocacionada tanto
para a produgdo de bons resultados (responsabilidade produtiva) quanto
para a prevenc¢do de maus resultados (responsabilidade preventiva).

O principio da responsabilidade na doutrina e na legislacido é, por
vezes, reduzido ao dever de prestacio de contas. Todavia, o principio da
responsabilidade ¢ bem mais amplo que aquele. De acordo com Bezerra
(2019, p. 265), a prestacao de contas assemelha-se a responsabilidade por

152 RIL Brasiliaa. 60 n. 239 p. 137-158 jul./set. 2023



ser realizada por algo ou alguém, e é tomada perante uma instancia; no
entanto, “ao contrario da prestagdo de contas, que somente incide em
relacdo de confianga entre agente e principal, a responsabilidade aplica-
-se a qualquer relacgédo juridica entre agentes publicos” Ha outros pontos
distintivos: a responsabilidade tem uma dimensao ética que transcende
arelagdo-base da prestagdo de contas (superior e subordinado) e assume
dimensao temporal maior que a da prestagido de contas (BEZERRA,
2019, p. 265).

A imputacdo de responsabilidades como tradu¢do do principio
democratico compreende a regulacdo adequada das atribui¢des de
orgaos e pessoas na Administragdo Publica, para obter maior clareza
a respeito da atividade que cabe a cada um - pressuposto para a maior
eficiéncia da apuragdo pelos sistemas de responsabilidade, em caso de
ndo cumprimento — e a exigéncia de clareza quanto a legislagdo e ao
procedimento.

Essa releitura do principio democratico também aponta para um
disciplinamento apropriado — quanto a intera¢ao dos diversos sistemas
de responsabilidade (administrativo, civil, disciplinar, penal, improbidade
administrativa, impeachment) -, que, segundo Bezerra (2019, p. 431),
deve ser conduzido por cinco principios: diversidade, independéncia
quanto a instaura¢ao, compartilhamento de provas, interdependéncia
das decisdes e redundancia.

No 4mbito da gestdo de unidades juridicas, a interdependéncia e a
redundéancia sdo fundamentais. Esses principios devem ser concretizados
nao s6 com base em ag¢des estratégicas complementares e interligadas
(interdependéncia) mas também com previsio de medida alternativa
para o caso de uma agdo nio ser executada devidamente (redundéncia).
Especialmente em areas que envolvem grandes riscos, sdo imprescindi-
veis agdes com objetivos redundantes, como projetos estruturantes da
organizag¢do ou projetos para inovagdo radical de produto ou servigo.

Também aplicaveis na gestdo de pessoas, tais principios conformam
a lideranga, especificamente o perfil antifragil. Antifrdgil é o inverso de
fragil, é a qualidade de crescer com os riscos; ndo se trata de indiferenca
aos riscos, comumente entendida como o inverso de fragil (TALEB, 2020,
p. 8). O gestor fragil espera que “as coisas sigam com exatiddo o curso
planejado, com um minimo de desvio possivel - pois os desvios sdo mais
prejudiciais do que uteis” (TALEB, 2020, p. 105). O gestor antifragil, ao
contrério, adora as incertezas, tira proveito dos erros, gosta de lidar com o
desconhecido. Quando se esta num ambiente que experimenta agdes, que
cresce com os erros, é necessario que as atividades sejam complementares,
conectadas e redundantes, para que se possa evoluir com o erro, com o
minimo de impacto negativo possivel para a organizagao.
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Assim, o principio da responsabilidade exige a concretizagdo dos
seguintes valores, pardmetros e subprincipios: regulacdo adequada das
atribui¢des (clareza), accountability, prestacao de contas, redundancia
dos sistemas de apura¢iao de responsabilidade, interdependéncia das
decisoes e antifragilidade da lideranca (apetite por riscos, com trata-
mento adequado).

7 Consideracoes finais

Este estudo intentou suprir uma lacuna constatada na aplicagdo das
teorias administrativas em organizagdes juridicas: a auséncia nessas
doutrinas de tragos especificos das secretarias judicidrias ou de escri-
torios de representacdo judicial. Dessa forma, as técnicas e modelos da
Administragdo tornam-se inespecificos, o que demanda uma adaptagéo
apropriada.

Se de um lado, por serem genéricas, as doutrinas administrativis-
tas e as normas de gestdo produzidas por organizagdes profissionais,
como a ABNT, sdo passiveis de aplicagao em todo tipo de organizagdes
independentemente do produto ou servi¢o que realizam, inclusive em
ambiente publico, de outro lado, os conceitos, abstratos como sdo, ndo
conseguem aproximar-se adequadamente do Direito, restando muitos
modelos e técnicas sem a devida tradugéo para uma unidade juridica.

Demonstrou-se que a aplicagdo das teorias da Administracido em
unidade jurisdicional ou escritério juridico (defensoria, procuradoria
ou advocacia,) pode realizar-se adequadamente com a mediagio destes
principios constitucionais estruturantes: boa administragao, responsivi-
dade, sustentabilidade, boa governanca e responsabilidade.

O principio da boa administragdo impde a concretizagao de precei-
tos juridicos técnicos como também preceitos éticos e de conduta dos
profissionais, notadamente a legalidade, a igualdade e ndo discrimina-
¢do, a imparcialidade e integridade, a eficiéncia e eficacia, bem como a
transparéncia e publicidade.

O principio da responsividade exige que a gestdo de unidades juridicas
seja direcionada para a realizagdo das necessidades do usudrio, concre-
tizando os valores e os preceitos de participagdo, de accountability, de
prestacao de contas, de efetividade, eficiéncia e eficacia, de orientagdo
pela experiéncia do usuario e de melhoria continua e inovagéo.

O principio da sustentabilidade, em suas trés dimensdes (ambiental,
social e econdmica), exige que a gestdo da unidade concretize os valo-
res e principios da economicidade, do equilibrio, da transparéncia, da
sinceridade, da precau¢io e da inovacéo.
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O principio da boa governanga conecta a alta administragdo aos setores
de gestdo da unidade e demanda a realiza¢do dos seguintes parametros e
valores: juridicidade e legalidade, orientagdo por consensos, participacéo,
inclusao, diversidade, igualdade, nao discriminagéo, imparcialidade, inte-
gridade, eficiéncia, eficacia, responsividade, efetividade, transparéncia,
responsabilidade e accountability.

O principio da responsabilidade impde a materializacao da regulagdo
adequada das atribui¢des (clareza), da accountability, da prestagdo de
contas, da redundéncia das a¢des, da interdependéncia das decisdes, e da
antifragilidade da lideranga (apetite por riscos, com tratamento adequado).

Esses principios constitucionais sdo mediadores apropriados entre
os conhecimentos da Administra¢do e as peculiaridades da drea juridica
publica, como vara judicial, gabinete de desembargador, oficio de defen-
soria ou procuradoria, mas também as unidades juridicas consistentes
em escritorio advocaticio, seja porque alguns desses principios tiveram
por base institutos privados perfeitamente adequados ao ambiente pro-
fissional advocaticio, seja porque o advogado exerce funcio essencial
a Justica, de modo que os principios mediadores devem, com poucas

granulagoes, ser atendidos.
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