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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo expor o que seria o principio da coragem decisional na
esfera administrativa a partir da teoria das escolhas publicas, pela qual as decisdes
governamentais sdo tomadas exclusivamente no melhor interesse ptblico. Por essa logica,
nao subsiste o mito de completude do ordenamento juridico, de que o ato de administrar
seria apenas aplicar a lei de oficio, mas sim uma gama de possibilidades vinculadas e
discricionarias, na concretizacdo de uma decisd@o administrativa. O artigo tem por objetivo
demonstrar que, mesmo diante de uma infinidade de regulamentos balizando a decisao
administrativa, sempre vai existir um espaco de discricionariedade pessoal do

administrador denominado “coragem de decidir”, no qual esta decisdo deve ser norteada
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pela Constituicdo, pautada na honestidade e na boa-fé objetiva. Assim, prestigia-se uma
discricionariedade critica vinculada, bem alicer¢ada na seguranca juridica, o que confere
um elevado nivel de confianga a decisdo da administracdo. Tentar suprimir ou
desconsiderar essa margem de manobra do administrador leva a uma auséncia de decisoes
ou a uma selecdo adversa de gestores, restrita a individuos que estejam dispostos a
assumir o risco de decidir. Em meio a essa politica do medo, destaca-se o fenomeno do
“apagdo das canetas”, no qual o gestor se esquiva de tomar da decisdo. Trata-se de
pesquisa bibliografica e documental. Em sede de resultados, conclui-se que a coragem
tem balizado a tomada de decisdes na administragdo publica, de modo que o gestor
assume o risco pessoal da decisdo e se compromete, portanto, com uma eventual

contestacao da decisdo no futuro.

Palavras-chave: Principio da coragem. Discricionariedade administrativa. Apagio das

canetas. Sele¢do adversa.

THE PRINCIPLE OF DECISIONAL COURAGE IN THE ADMINISTRATIVE
SPHERE — HOW THE CURRENT MODEL OF PUNISHING PUBLIC
ADMINISTRATORS CAN LEAD TO A SELECTION OF THE WORST?

ABSTRACT

The present article aims to expose what would be the principle of decisional courage in
the administrative sphere, based on the theory of public choice, which holds that
governmental decisions are made exclusively in the best public interest. It challenges the
myth of the completeness of the legal system, which suggests that administration is
merely the mechanical application of the law, arguing instead that a range of both bound
and discretionary possibilities exists in the making of administrative decisions. The article
seeks to demonstrate that even with a multitude of regulations guiding administrative
decisions, there will always be a personal discretionary space for the administrator, which

we call the courage to decide. This decision must be guided by the Constitution, based on
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honesty and objective good faith. It should be framed by critical, bound discretion, well-
grounded in legal certainty, which would grant a high level of confidence to
administrative decisions. Suppressing or disregarding this margin of maneuver for the
administrator would lead to a lack of decisions or even adverse selection of managers,
selecting only those willing to take the risk of deciding. This fear-driven policy would
lead to a “pen blackout”, where managers would avoid making decisions. The research
methodology applied was bibliographic and documentary, and it found that courage has
guided decision-making within public administration, where the manager assumes

personal risk for the decision and commits to defending it in the event of any challenge.

INTRODUCAO

A teoria da escolha publica tem origem nos anos 1960, com os estudos de James
Buchanam e Gordon Tullock, que se debrugaram sobre a atuagdo economica do Estado,
analisando as motivagdes aptas a justificarem uma decisdo tomada pela administracao
publica em detrimento de outra. Segundo eles, a ado¢do de um posicionamento em
oposicdo a outro pode ser motivada por um acentuado nivel de polarizacdo politica,
especialmente no cendrio das decisdes economicas. Nesse aspecto, a economia se pauta
pela maximizacgao da eficiéncia na melhor alocagao de recursos escassos; € a politica tem

como parametro a conquista e a manuten¢do do poder (DIAS, 2009, p. 202-203).

No livro “Calculo do consentimento”, Buchanam e Tullock apresentam teoria que
reconhece que o processo politico decisional deve ser avaliado mediante considera¢do
dos “custos” advindos da obtencao de acordo entre as partes ou dos custos intrinsecos da
organizagao coletiva (DIAS, 2009, p. 211). Nessa linha, democracia e eficiéncia mostram-
se excludentes entre si, pois a propria formacdo do consenso democratico tem um custo
fundamental irredutivel. Diante disso, a teoria da escolha publica ¢ apresentada como a

solugdo para essa tensdo entre democracia e eficiéncia.

Isto porque, o individuo dotado de capacidade decisoria dentro da administragdo

publica estaria inclinado a tomar decisdes em beneficio proprio, com prejuizo para o
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melhor interesse da administracdo publica; e, em mercados competitivos, essas decisdes
poderiam ser controladas pelo préprio mercado ou por regras burocraticas rigidas
eventualmente existentes. Neste aspecto, ha o risco de captura (rent-seeking) do servidor
publico pelo setor privado: o servidor, dotado de capacidade de decidir, toma decisdes
orientado por interesses particulares, de carater pessoal; e ndo pelo interesse publico
primario. Nesse contexto, ha um risco diretamente proporcional & amplitude do poder
discricionario do servidor e ao seu potencial de ganho financeiro, ao tomar a decisao em

determinado sentido (BORGES, 2001).

Para minimizar esse risco de captura, observa-se uma estratégia de redugdo da
assimetria de informacgao entre as partes: ao depender menos de informagao, ¢ mais da
legislacdo regulatoria, prestigia-se a opcao pela objetividade; e de delegar essas atividades
estatais ao mercado, o que decorre do seu potencial para regular a competicio existente

entre os individuos (BORGES, 2001).

Nesse sentido a presente pesquisa tem por objetivo iluminar o fendmeno
conhecido popularmente como “apagdo das canetas”, no qual o gestor ordenador de
despesas, dotado de capacidade decisional, opta por realizar uma gestdo absolutamente
apatica e sem inovagao, com o receio de vir a ser responsabilizado por qualquer decisdo
incomum ou inusual no futuro, frente ao desafio de solucionar problemas na esfera

administrativa.

Pretende-se analisar em que medida profissionais capacitados (inclusive de
carreira) tém recusado a ascensdo a cargos gerenciais € de ordenadores de despesas no
ambito da administragdao, em decorréncia do receio de vir a ser processado por decisoes
tomadas; e de que forma esse receio tem oportunizado uma selecao adversa, que prestigia
aqueles que tém coragem de assumir um cargo gerencial ou de ordenador de despesas, e
ndo necessariamente os mais capacitados. Nessa medida, importa considerar o risco de
essa coragem nao decorrer do mais nobre espirito publico, mas sim de uma captura da

oportunidade com o objetivo de enriquecimento ilicito, com interesses privados.
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Trata-se de pesquisa bibliografica e documental, qualitativa e exploratdria, haja
vista a importancia de construir conhecimento cientifico acerca do fendmeno acima
delimitado. Foi realizada a busca da expressao “apagao das canetas” no buscador Google,
no Google Academico com posterior selecdo do material pertinente ao tema abordado.
Assim, foram encontrados documentos que confirmaram a hipotese de que o gestor
publico estd com medo de inovar, diante do risco de vir a ser responsabilizado

posteriormente.

Na visdo do ministro Bruno Dantas, do Tribunal de Contas da Unido (TCU), apds
os anos terriveis da lava jato, observa-se a produ¢ao de uma jurisprudéncia do TCU no
calor da operacdo, o que resultou no “apagdo das canetas”. Desta feita, o gestor perde a
coragem de decidir sobre assunto que exige muita discricionariedade, sob o risco de ser
acionado no futuro por essa decisdo. Como resultado, o ministro destaca uma
infantilizagdo das decisdes do gestor publico, que ficou paralisado aguardando o aval dos

orgdos de fiscalizagdo (Esfera Brasil, 2024, a partir de 1:59:30).

O MELHOR INTERESSE PUBLICO

No Brasil, o interesse publico ¢ figura expressa e implicita em diversos pontos da
Constituicao Federal de 1988. Nesse sentido, a doutrina e a jurisprudéncia utilizam as
expressoes como “supremacia do interesse publico” ou “melhor interesse publico” como
fundamentos para solucionar os conflitos existentes entre a administracao e o particular,
sempre em favor da administragdo. Todavia, ndo hd uma defini¢do concreta, livre de
controvérsias, para essas expressdes. Nessa medida, importa analisar a seguir o que se

entende por “melhor interesse publico”.

Primeiramente, cumpre considerar que ao afastar a nogao principiologica das
expressoes em destaque, afasta-se a propria possibilidade de vitéria da tese do particular,

em meio ao processo de ponderacdo (BINENBOJM, 2005, p. 16). Com efeito,

A fluidez conceitual inerente a nog¢ao de interesse publico aliada a
natural dificuldade em sopesar quando o atendimento do interesse

Revista Direito em Debate - Editora Unijui — ISSN 2176-6622 — Ano 34 — N. 63 — 2025 — 16428



PRINCiPIO DA CORAGEM DECISIONAL NA ESFERA ADMINISTRATIVA - COMO O ATUAL MODELO DE
PUNICAO DO ADMINISTRADOR PUBLICO PODE LEVAR A UMA SELECAO DOS PIORES?

publico reside na propria preservagdo dos direitos fundamentais, e
ndo na sua limitagdo em prol de algum interesse contraposto da
coletividade, impdem ao legislador a Administracao Publica o
dever juridico de ponderar os interesses em jogo, buscando a
sua concretizacio até um grau maximo de otimizacgdo.
Binenbojm (2005, p. 20, grifo nosso)

O interesse publico existe, porém ndo se trata de um principio. Desde sua
configuragdo constitucional, o interesse publico comporta uma imbricagdo entre
interesses difusos da coletividade e interesses individuais e particulares. Logo, ndo se
pode estabelecer a supremacia de um interesse sobre os demais, ab initio, tdo somente

pelo fato de ter sido exarado em uma decisdo administrativa (BINENBOJIM, 2005, p.20).

Nesse aspecto, o individuo que atua como agente publico deve praticar um ato ou
tomar uma decisdo que repercute no interesse particular a luz das circunstancias
peculiares do caso concreto e dos valores constitucionais concorrentes, a fim de alcangar
solugdo 6tima, apta a realizar o maximo de cada um dos interesses publicos em jogo.
Destarte, o fim legitimo que orienta a atuagdo da Administragdo Publica ¢ o melhor

interesse publico.

Como se vé, a ponderacdo de principios diz respeito a teoria das escolhas publicas,
por vezes conhecida como calculo politico. Ela requer que o agente dotado de capacidade
decisoria no contexto da administracdo atue como legislador e como ordenador de
despesas executivas, ao realizar diferentes calculos e andlises, mediante a apreciacdo de
diversos aspectos. Nesse sentido, a decisdo tomada pode ser imperfeita ao favorecer
ganhos individuais ou por falha no fluxo informacional, como uma manifestagdao do
interesse de terceiros, € nao do posicionamento em favor do melhor interesse publico.
Essa imperfeicdo do sistema decorre da falha humana, e abre espaco para o poder
discricionario do gestor que se concentra no ganho particular e no desvio de finalidade,

em detrimento de uma atuagao administrativa pautada no melhor interesse publico.
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DESVIO DE FINALIDADE

Os objetivos norteadores do Estado brasileiro estdo expressos no art. 3° da
Constituicdo de 1988: constru¢do de uma sociedade livre, justa e solidaria;
desenvolvimento nacional; erradicagdo da pobreza e marginaliza¢do; reducdo das
desigualdades sociais e regionais; ¢ promog¢do do bem de todos, sem preconceito de

origem, raga, sexo, cor, idade e quaisquer outras formas de discriminagao.

Nesse aspecto, Celso Antonio Bandeira de Mello esclarece que o interesse publico
ndo ¢ somente a categoria contraposta ao interesse privado ou a somatoria dos interesses
individuais. Para o autor, o interesse publico (interesse do todo) ¢ uma fungao qualificada
dos interesses das partes (MELLO, 2017, p. 59-60). Nesse aspecto, o Estado pode ter (e
espera-se que tenha) interesses particulares e individuais, que ndo sio classificados como
interesses publicos, mas sim como interesses individuais do Estado (MELLO, 2017, p.
66). Assim, existe o interesse publico primario, que € o interesse publico propriamente
dito, como resultado da soma dos interesses individuais da sociedade; e o interesse
publico secundario, que diz respeito aos interesses do Estado como pessoa juridica e
sujeito de direitos, apto a defender seus proprios interesses privados, quando nao existir

conflito com os interesses publicos primarios (MARINELA, 2022, p. 55).

Desse modo, o interesse publico primario consiste no interesse publico coletivo,
norteado pela Constitui¢do € por seus principios, a exemplo do que dispde seu art. 3°. Por
sua vez, o interesse publico secundério se refere aos interesses individuais do Estado

como individuo, quando ndo ha conflito com interesses da coletividade.

Ademais, h4 a figura do desvio de finalidade, que desconsidera qualquer interesse
publico e se posiciona em sentido oposto a Administragdo e a coletividade. O desvio de
finalidade ou desvio de poder representa um vicio do ato administrativo de dificil
configuragdo e deteccdo. Sua visualizagdo exige uma analise de diferentes critérios
subjetivos, a fim de que se possa configurar a ma-fé, em desfavor da Administracdo ou

da sociedade.
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Nesse ponto, ¢ importante esclarecer que o exercicio do poder estatal consiste em
um feixe de poderes atribuidos ao ente publico para que ele possa tutelar os interesses
coletivos. Trata-se dos poderes instrumentais de legislar (legislativo), executar
(administrativo) e julgar (jurisdicional), que sdo instrumentais para a realizagdo do
proprio fim estatal. Contudo, o poder pertence ao povo, que o delega para o Estado, que
assume o dever de promover o atendimento dos interesses do povo (DE MELLO, 2002,

p. 32-33).

Destarte, administrar ¢ proporcionar aos administrados a concretizacdo do
interesse publico definido em lei; ao passo em que a auséncia de decisdo, a paralisia
estatal e a inagdo da administragdo ndo atendem ao dever de promover a concretizagao do
interesse publico. Para tanto, exige-se do Estado uma a¢do positiva: fazer algo ou tomar

alguma decisdo.

O PRINCIPIO DA CORAGEM DECISIONAL

Para que a administracdo realize a ag@o positiva de decidir, algum ser humano
dotado de capacidade ordenatoria precisa fazé-lo, segundo o organograma estatal. Hely
Lopes Meirelles afirma que esse individuo precisa ser dotado da parcela de autoridade
necessaria ao bom desempenho de suas atribui¢des, e deve preterir os seus interesses

individuais, quando em confronto com interesse publico (MEIRELLES, p. 1-2).

E certo que cabe & Administragdo cumprir a lei, porém é necessario certa margem
de liberdade ao administrador. Isto porque, ao regular as possiveis situagdes do mundo
real, o legislador ndo € capaz de atender satisfatoriamente ao interesse publico, em termos
estritamente objetivos e aferiveis de plano em um tnico posicionamento (MELLO, 1998,
p. 16). O ato se concretiza pela subscricao do comando, que pode ter contetdo normativo
(erga omnes) ou decisional (intuito personae). Nessa medida, ¢ dever do servidor assinar,

subscrever ou chancelar sua decisdo.

De alguma forma, o servidor precisa se vincular a decisdo adotada no caso

concreto. Nesse momento, ao se vincular, o servidor se compromete com a decisdo por
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ele proferida. Como consequéncia, pode surgir a necessidade de defendé-la perante
orgdos internos de controle, Corregedorias, Controladorias, Tribunais de Contas,
Ministério Publico e Judicidrio. Ademais, por vezes, pode acontecer de ndo receber
qualquer suporte estatal para fins de defesa, proveniente do ente a que estava vinculado

no momento da tomada da decisdo.

Ou seja, o servidor que exerce seu mister em atendimento do interesse publico
assume o risco de ter que defender individualmente sua decisdo em todas as esferas, com
a possibilidade de penalizacdo pessoal. Esse “direito administrativo do medo” tem
resultado em um fendmeno denominado “apagio das canetas”, no qual o servidor opta
por se esquivar ou entao se cerca de excessivos elementos e cuidados, para uma tomada

de decisao.

Em pesquisa da Fundagdo Tide Setubal, que gerou um extenso relatorio sobre o
tema, foi detectada uma série de efeitos que o receio dessa tomada de decisdo tem trazido
para a administragdo e para os gestores. Dentre eles, observa-se a infantilizacdo da
administracao publica, de modo que o gestor somente se encarrega de decidir sobre aquilo
que ¢ absolutamente consensual, o que ocasiona a tomada de decisdes subotimas, com o
receio de posteriormente ter que defender sua decisdo perante os Orgdos de controle

(FUNDACAO TIDE SETUBAL, 2024, p. 49).

Nesse aspecto, o art. 28 da Lei de Introducdo as Normas do Direito Brasileiro
oferece seguranca ao servidor, com a ressalva do dolo ou erro grosseiro. Contudo, os
excessos € a discricionariedade nessa fiscalizacdo tém comprometido o proprio
funcionamento estatal, o que justifica a necessidade de andlise das balizas de
responsabilizac¢do do erro grosseiro e do dolo, de modo a extirpar da mente dos tomadores
de decisdo o medo e a inseguranga para a tomada de decisdao (DE FREITAS CHAGAS,
2021, p. 24). Sobre o tema ¢ importante apresentarmos a exposicao de motivos da Medida
Provisoria n® 966, de 13 de maio de 2020, que disp0s sobre a responsabilizagdo de agentes

publicos por agdo e omissdao em atos relacionados com a pandemia da covid-19:

De forma a salvaguardar os atos praticados de boa fé e garantir que as sangdes civis e
administrativas recaiam somente sobre aqueles praticados com dolo ou erro grosseiro.
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[...]

O cerne da proposta é que o mero nexo de causalidade entre a conduta e o resultado
danoso nio implica, necessariamente, responsabilizagio do agente piblico. E preciso que
o ato tenha sido praticado com erro grosseiro ou dolo. Além disso, no caso de decisdes
basecadas em opinides técnicas, o decisor s6 pode ser responsabilizado caso tenha
elementos para aferir o dolo ou o erro grave ou caso haja conluio entre os agentes.

[...]

Para garantir a correta interpretacdo da regra, a proposta define o erro grosseiro como
sendo o erro manifesto, evidente e inescusavel praticado com culpa grave, caracterizado
por acdo ou omissao com elevado grau de negligéncia, imprudéncia ou impericia (art. 2°).
Além disso, sdo fixados parametros que devem ser observados na aferi¢ao da ocorréncia
desse erro, quais sejam: i) os obstaculos e as dificuldades reais do agente publico; ii) a
complexidade da matéria e das atribuigdes exercidas; iii) a circunstancia de incompletude
de informagdes na situacdo de urgéncia ou emergéncia; iv) as circunstancias praticas que
houverem imposto, limitado ou condicionado a a¢do ou omissdo do agente publico; e v)
o contexto de incerteza acerca das medidas mais adequadas para enfrentamento da
pandemia e de suas consequéncias, inclusive econdmicas (art. 3°) (GUEDES;

CARVALHO, 2020, p. 1).

Assim, e apesar de ter como escopo o contexto da pandemia de COVID-19, a
norma esclarece o objetivo de oferecer seguranga e tranquilidade ao tomador de decisdo,
numa tentativa de resolver o chamado “apagdo das canetas”. Tal apagio também ¢é sentido
na concessao de licengas e alvaras, uma vez que nao ha qualquer estimulo a simplificagao,
diante da propensdo desses agentes em adotarem cautelas excessivas, frente ao risco de
responsabilizagdo. Nao héa premiacao para aquele que simplifica, e se alguém simplifica

corre o risco de responsabilizacdo pessoal (CAVALCANTE, 2021, p. 88).

Associado ao medo do gestor publico de ser processado, o risco de
responsabilizacdo pessoal gera um espaco fértil para a médxima do “dorme bem quem
indefere”. Nesse sentido, € com receio da criminalizacdo futura, o gestor adota
posicionamentos direcionados para a sua blindagem juridica pessoal, no contexto da

administracdo publica, em detrimento do interesse publico primario.

Nesse cendrio, a transparéncia e a fiscalizacdo tém evidenciado irregularidades
que, somadas a intensificacdo das decisdes condenatorias e a inseguranca juridica
decorrente da interpretacdo das multiplas normas, t€ém resultado no receio de ser
excessivamente responsabilizado pela tomada de decisdes administrativas ou técnicas

(FRISON, 2023, p. 3).
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Desta feita, o “apagdo das canetas” pode ser considerado um efeito secundario
indesejavel, decorrente dos esforgos de implementacdo de processos de controle e
fiscalizacao de uso de recursos publicos. Nessa perspectiva, deve-se balancear o objetivo
de controle de utilizacdo de recursos publicos versus a paralisia de decisdo na esfera de

determinadas fungdes publicas.

Nao se ignora que, perante inimeros casos concretos, existirdo davidas sobre a
decisao ideal, bem como opinides contrarias. Todavia, deve-se ter em mente a
possibilidade de opinides divergentes serem consideradas razoaveis e admissiveis. Nesse
cenario, o carater inatacavel da decisdo do administrador deve-se ao fato de a decisdo der
o resultado de uma opg¢ao de mérito admissivel pela norma, e coerente com o caso

concreto (MELLO, 1998, p. 40).

Nesse aspecto, se por um lado a indecisao do administrador publico nao decorre
tao somente da pura indecisdo, por outro € notdrio que a nao-decisao advém do medo do
que a escolha pode trazer, como resultado da tomada de decisdo. Isso leva a uma
delegacdo ou postergagdo da decisio (MENDONCA; DE CARVALHO, 2022, p. 10). A
pesquisa da Fundacgdo Tide Setubal (2024, p. 39) esclarece que essa maior preocupagao
com 6rgdos de controle est4 associada a: uma menor inten¢do de inovar; um maior nivel
de burnout (esgotamento fisico e emocional); menos satisfacdo no trabalho e maior

intencao de deixar o trabalho.

E preciso pensar o receio de quem apde seu nome em uma decisio da
administracdo publica de posteriormente vir a sofrer desgaste futuro em um processo
administrativo disciplinar ou mesmo judicial. Esse medo de precisar defender o
posicionamento e as motivagdes entdo adotadas para a decisdo, com o receio de punigdes
futuras, finda por limitar o proprio papel da administragdo publica de adotar a melhor

solucdo para a administragdo e os administrados, e suprime a criatividade e a inovagao.

Aqueles que sdo precavidos e cautelosos costumam evitar situacdes arriscadas. Ao
pesquisarem os incentivos da administragdo em prol de um comportamento ativo e

inovador do gestor publico, em detrimento de uma gestao passiva e burocratica ou mesmo

Revista Direito em Debate - Editora Unijui — ISSN 2176-6622 — Ano 34 — N. 63 — 2025 — 16428



12

PRINCiPIO DA CORAGEM DECISIONAL NA ESFERA ADMINISTRATIVA - COMO O ATUAL MODELO DE
PUNICAO DO ADMINISTRADOR PUBLICO PODE LEVAR A UMA SELECAO DOS PIORES?

uma gestao voltada a corrupgao, Bugarin e Meneguin dividiram a figura do gestor publico

em diferentes perfis:

a) aquele que prefere se acomodar, com um comportamento burocratico de pouco
beneficio social;

b) o mais ousado em suas acdes, capaz de melhorar a aplicacdo das politicas
publicas e de gerar maior retorno social;

c) aquele que se corrompe, com vistas a aumentar seu retorno privado.

Bugarin e Meneguin detectaram que o risco assumido por aquele que tem por
objetivo inovar ¢ o mesmo que incide sobre aquele que deseja enriquecer, nos termos a
seguir:

Um aspecto importante do modelo estudado, e que reflete a realidade, ¢
que desvios da regra legal tendem a ser tratados com a mesma severidade,
caso descobertos, sendo eles motivados por corrupgdo, portanto nocivo a

coisa publica, ou por desejo de melhorar o resultado social das politicas
publicas (BUGARIN; MENEGUIN, 2016, p.34).

Chega-se, assim, a conclusdo de que gestores estaveis tém mais incentivos a se
enquadrar na categoria dos que se acomodam, que ndo se corrompem, mas pouco fazem
para tentar inovar. Em contrapartida, os gestores publicos que ndo sdo de carreira
(temporarios ou cargos de confianca) estariam mais dispostos a ousar. No entanto, essa
ousadia extra pode ser canalizada tanto para beneficio proprio (corrupgdo), quanto para a

melhoria do servigo publico (gestor imbuido de um maior espirito social) (BUGARIN;

MENEGUIN, 2016, p.34).

Diante disso, merece destaque o posicionamento de Bruno Dantas, que fala sobre
a necessidade de reduzir a apatia do gestor, a partir de uma cultura do consensualismo.
Nesse contexto, todas as partes envolvidas (Estado, empresario e empresarios) constroem
uma solucdo, a luz do interesse publico. Dantas instituiu a Secretaria de Controle Externo
de Solugao Consensual e Prevencdo de Conflitos (SecexConsenso) exatamente com esse

escopo (Esfera Brasil, 2024, a partir de 2:01:50).
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Em 2019, refor¢ando esse argumento, o Tribunal de Contas da Unido realizou
pesquisa a respeito da contratacio de solugdes inovadoras pela administracdo.
Questionamentos sobre a seguranga, capacidade e inagdo receberam as médias mais
baixas, em um grupo de 24 (vinte e quatro) questoes. A que obteve a menor média de
todas foi a pergunta: Os gestores publicos se sentem seguros para contratar solugoes
inovadoras? Logo, o medo do gestor foi apontado como um empecilho para a contratagao

de solugdes inovadoras (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2019, p.11/15).

RISCO DA SELECAO ADVERSA

A expressdo “selegdo adversa” ou “antisselecao” se baseia em uma realidade na
qual o acesso a informagdao ocorre de forma assimétrica: uns tem mais acesso a
informacao do que outros. Destarte, a tomada de decisdo dos que tém menos informagao
resulta prejudicada. Akerlof detectou que essa assimetria leva os individuos a
desconfiarem uns dos outros, que o risco dessa desconfianca estd embutido em precos
mais baixos, na negocia¢do de carros usados. Constatou também que o excesso de
desconfianca resulta no afastamento dos carros usados classificados como bons do
mercado, em razdo dos pregos excessivamente baixos, enquanto hd um incremento de
carros avaliados como ruins (chamados pelo autor de “limdes”). Essa teoria alcancou
todos os campos da ciéncia, ao exemplificar processos seletivos que, diferentemente da
selecdo de Darwin, selecionam as piores opcdes dentre aquelas disponiveis (AKERLOF,

1970).

Trata-se de um exemplo de selecdo adversa, que afasta os melhores, assim como
acontece no ambito da contratagdo pela administragdo publica. Nesse caso, hd burocracia
para contratar, demora para o recebimento do pagamento pelo fornecimento de produtos
a administracao, risco juridico inerente ao exercicio de funcao publica de chefia. Assim,
cientes das incertezas e penalizagdes aplicaveis, os individuos exigem um incremento

financeiro objetivando o ganho patrimonial e o enriquecimento ilicito.
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Sobre o assunto, Bomfim se refere ao risco da selecdo adversa quando a
administracdo ndo consegue separar bons e maus licitantes. No seu estudo, aponta a
auséncia de uma estimativa de custos e destaca o fato de que a administracao se arrisca a
contratar mais caro, enquanto o licitante assume o risco de prejuizo em decorréncia da
delimitagdo insuficiente do escopo. Tudo isso decorre da auséncia de informacgdo, que
pode ser solucionada, em casos especificos, mediante a realizagdo da modalidade didlogo

competitivo (CONJUR, 2022).

No que toca a licitagdo, Silva (2018, p.65) ilustra hipéteses de assimetria de
informagdo que poderiam levar a uma sele¢do adversa, sdo elas: a) erro de sinalizagdo
(screening): publicidade insuficiente do procedimento, o que pode ser avaliado com base
na ocorréncia de licitagcdes desertas, suspensas, correntes ou relicitadas; b) risco moral,
solicitacdes de apostilas (pequenas alteragdes contratuais), prorrogagdes e refazimentos
dos servicos que ja foram entregues; e c¢) oportunismo, com base em solicitagdo de
aditivos contratuais. Esse mesmo fendmeno também ¢ observado na sele¢do dos gestores
publicos, o que apaga iniciativas inovadoras e desestimula a atracdo de individuos com

este perfil, diante da inseguranca juridica experimentada (ASSIS; TOURINHO, 2021,
p-5).

Nesse sentido, a inseguranca juridica e o risco processual atuam como peneiras, e
impedem a participacdo daqueles individuos dispostos a contribuir e mudar o status quo.
Por outro lado, abrem passagem para aqueles que estdo dispostos a correr o risco, em

troca de um ganho financeiro por vezes ilicito.

CONCLUSAO

Conclui-se que a decisdo do administrador publico ¢ tomada levando em
consideragdo a maximizagao de resultados, com o minimo de recursos financeiros
necessarios. Ademais, observa-se que a composicdo de um acordo entre diferentes polos

politicos de uma democracia tem um custo minimo que aumenta os custos do negdcio.
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Verifica-se que o administrador pode ser capturado ou cooptado a tomar decisdes
visando ganhos objetivos pessoais, e até mesmo ilicitos; sem o escopo de equilibrar as
forgas politicas, a despeito do melhor interesse da sociedade. Outrossim, vislumbra-se
que a transparéncia e a autorregulacdo do mercado constituem formas de diminuir esses

riScos.

Nesse sentido, constata-se que o Estado sempre deve atuar no atendimento do
interesse publico primario. Além disso, ¢ de se esperar que as agdes estatais tenham
também um interesse publico secundario a ser atendido, como pessoa juridica, desde que
isso ndo contrarie o interesse publico primario subjacente. Verifica-se ademais que
eventuais decisoes da administragdo publica que contrariam o interesse publico primario

sao o resultado de distor¢oes do sistema, decorrentes de falha humana.

Conclui-se que o objetivo norteador da Constituicdo pode ser resumido ano
atendimento do art. 3° da Constitui¢do, € que o interesse pubico representa a atuacao de
todos os interesses individuais unidos na realiza¢dao desse proposito. Destarte, constata-

se que as agoes individuais em sentido oposto caracterizam desvio de finalidade.

Vislumbra-se que o administrador publico ¢ um individuo dotado de capacidade
decisional na administracao publica, e que essa capacidade deve ter o contetdo minimo
para solucionar as questoes do sistema em que o gestor estd inserido. Nesse aspecto, o
gestor se vincula a decisdo por ele proferida, e corre o risco de ser penalizado por ela,
mesmo que tenha fundamentado as suas escolhas no atendimento do melhor interesse
publico e na maior quantidade de informagdes disponiveis a €poca. Diante disso, constata-
se que essa auséncia de coragem de decidir, em razao do risco de puni¢des futuras, resulta
em um fendmeno conhecido como “apagio das canetas”, no qual o gestor se esquiva de

decidir ou adota elementos em excesso para motivar sua decisao.

Diante do incremento da fiscalizagao e da forte atuagao dos 6rgaos fiscalizatorios,
observa-se que o gestor pode se ver estimulado a tomar decisdes subotimas,
especialmente na func¢do de ordenador de despesas. Isso se verifica diante da controvérsia

acerca do que uma decisdo 6tima poderia causar, ainda que tenha sido tomada em favor
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da administracdo. Nesse cenario, conclui-se que o gestor prefere atuar na defesa de seu

interesse pessoal, prevenindo litigios e demandas processuais futuras.

Em contrapartida, e diante dos perfis tragados de administrador publico, constata-
se que os perfis mais ousados, que atuam no melhor interesse da administragdo publica
com mais criatividade e inovagao, correm o mesmo risco de sofrer puni¢des que aqueles
que atuam desonestamente, com o fito de enriquecimento pessoal. Esse posicionamento
dos 6rgdos de fiscalizagdo pode levar a uma selecdo adversa dos individuos dispostos a
assumir cargos de decisdo dentro da administragdo publica. Com isso, ao invés de a
administracdo estimular profissionais com perfil inovador a contribuirem para o
engrandecimento da atividade, finda por selecionar aqueles individuos que estdo

dispostos a correr os riscos, em troca as vezes de um ganho ilicito.

Por fim, conclui-se que a solugdo de uma camara de conciliacdo prévia
envolvendo o Estado, as empresas e os o6rgaos de controle, no curso da execucdo das
acdes, pode tranquilizar o gestor, ao motivar sua tomada de decisdo com o respaldo de
uma decisao proferida por 6rgdo de controle. Essa medida favorece a prevencdo de
conflitos acerca da interpretagao da lei, haja vista a preocupagdo do gestor de responder
pela tomada de decis@o com o seu CPF e patrimonio pessoal, em virtude de uma decisdo

tomada no melhor interesse publico, na esfera administrativa.
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