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Resumo: O artigo aborda, inicialmente, as caracteristicas ordinariamente identificadas na cultura
social e organizacional das instituicdes publicas brasileiras. Partindo desse referencial, analisa o
ambiente organizacional da Procuradoria Geral do Distrito Federal quanto as praticas
profissionais e interacdes subjetivas dos membros da organizacdo na construcdo de processos de
trabalho de forma estratégica, com foco em melhores resultados na defesa judicial do Estado.
Utiliza-se a perspectiva tedrica etnometodoldgica, imergindo-se no meio pesquisado pela
observacgado direta, conversas informais, entrevistas semiestruturadas e andlise de processos e
documentos de trabalho produzidos pela organizacdo. Analisa-se, também, como modelo de
gestdo, programa implementado por setor da Advocaia Geral da Unido, a partir do qual se
elaboraram proposicdes tendentes a incrementar uma cultura focada em resultados, por meio da
organizacdo estratégica dos processos de trabalho pelas liderancas da organizacgao.

Palavras-chave: Advocacia publica. Mudanca organizacional. Cultura. Etnometodologia.

Abstract: The article initially addresses the characteristics ordinarily identified in the social and
organizational culture of Brasilian public institutions. Based on this framework, it analyzes the
organizational enviroment of the Attorney General of the Federal District regarding the
professional practices and subjective interactions of members of the organization in the
constructions of work processes in a strategic way, with a focus in better results in the judicial
defense of State. Using an ethnomethodological theoretical perspective, we immerged into the
researched environment with direct observation, informal conversations, semi-structured
interviews and the analysis of work processes and documents produced by the organization. We
also analyzed a program implemented by Federal Attorney General’s Office as a management
model to increase a culture focuses on results, through the strategic organizations of the work
processes by the leaders of the organization.

Keywords: Public advocacy. Organizational change. Culture. Ethnomethodology.




1. INTRODUCAO

No ambito da Procuradoria Geral do Distrito Federal — PGDF, foi editada a Portaria n.
483/20192, que prevé as ideias-guias do 6rgdo (negdcio, missdo, visdo e os valores)3. A previsdo
de ideias-guias serve de vetor para a atividade institucional, pois contribuem para a cria¢ao do
senso coletivo daquilo que precisa ser feito (SENGE, 2010), ou seja, para a formacdo da cultura
organizacional.

De acordo com a citada norma, a atividade institucional deve ser organizada de forma
estratégica, com a finalidade de contribuir para a redugdo de litigios*. Nessa esteira, pesquire-se
neste artigo se o ambiente organizacional da PGDF esta preprado para a proposta normatizada
pela Portaria n. 483/2019, viabilizando uma cultura de atuac¢do estratégica com foco em
resultados.

Da participacdo direta no meio pesquisado, extrai alguns exemplos de praticas
voltadas a esse desiderato pelos advogados publicos, bem como outros tantos exemplos de
praticas destituidas de conducdo estratégica e foco em resultados. Isso me fez refletir sobre como
se dd a interacdo dos membros do grupo na organizacao do servico e em que medida praticas de
organizacdo estratégica do trabalho fluem na construcdo da realidade cotidiana da organizacdo.
Assim, escolhi adotar a postura tedrica etnometodoldgica para abordar o problema de pesquisa,
como serd explicado no tépico pertinente a conducdo do trabalho.

Segundo Flick (2009), na pesquisa qualitativa podem ser adotadas diferentes posturas
tedricas, que diferem na forma como abordam o objeto pesquisado e o foco metodolégico. A
etnometodologia é uma dessas perspectivas, caracterizada por se interessar na producdo das
rotinas do cotidiano: investiga os procedimentos decorrentes das relacées intersubjetivas de
determinado grupo, no desenrolar de suas atividades, em especial no trabalho.

Para tanto, esta pesquisa estda dividido em quatro partes, além desta introducdo. Na
parte |, exponho a base tedérico-conceitual escolhida como referencial para andlise da cultura
organizacional do drgdo publico no ponto aqui proposto; na parte Il, exponho a metodologia
utilizada e analiso os dados da pesquisa de campo: entrevistas aos membros da organizacao
estudada, conversas informais, dados obtidos por observacdo direta e documentos relativos aos
procedimentos de trabalho da organizacdo, quais sejam, os atos normativos de organizacdo do

2 www.sinj.df.gov.br/sinj/Norma/7496149a9a3542e7a53d97ca68bd3362/Portaria 483 08 10 2019.html.
publicada no Boletim Interno da PGDF em 10.10.2019

3 A citada portaria foi criada como parte do trabalho desenvolvido pelo Grupo de Trabalho Integridade, que
entregou o resultado ao Comité Interno de Governanga da PGDF, dando o primeiro passo a elaboragdao do
planejamento estratégico do érgdo para o quinquénio 2020-2025, medida nunca antes adotada pela instituicdo
(Portaria n. 394, de 23 de agosto de 2019).

4Visdo: até 2025, ser referéncia em resolutividade judicial e reducdo da litigiosidade, com excelénciatécnica, e ser
reconhecida na Administracdo Publica do Distrito Federal como instituicdo estratégica, integra, parceira einovadora,
por meio de consultoria juridica eficiente e tempestiva, que promova solugGes legais, éticas e propositivas.



http://www.sinj.df.gov.br/sinj/Norma/7496149a9a3542e7a53d97ca68bd3362/Portaria_483_08_10_2019.html.

servico (Portarias n. 470/2019 e 115/2020). Na parte lll, faco proposicoes de processos de
organizacdo do trabalho, com o fito de conduzir a cultura organizacional para que foque na
atuacdo estratégica de seus membros com foco em resultados. Utilizei a Advocacia Geral da Unido
como modelo, por ser o maior érgao de Advocacia Publica no pais e, assim, com maior
possibilidade de desenvolvimento de iniciativas internas estratégicas, diante do grande volume
de demandas que necessita administrar. Como de praxe, na ultima parte sdo tecidas as
consideragdes finais.




2. ORGANIZAGOES PUBLICAS, CULTURA E MUDANGA ORGANIZACIONAL

OrganizacOes sdo arranjos coletivos criados para o alcance de objetivos especificos,
no ambito do qual a realidade é construida pelas interacdes dos membros entre si e, também,
destes e o ambiente estruturante - regramentos formais, meios interno e externo (ABRANCHES,
1977; BERGUE, 2010; CUEVELLO, 2008; CARBONE, 2000; SEABRA, 2001). Os membros da
organizacdo publica ora estudada formam um grupo, na medida que, ao integrd-la, passaram a
ter interesses comuns, tanto os relativos a seu status como trabalhadores, quanto os relativos ao
alcance dos objetivos da instituicdo (OLSON, 1965). Assim, ao longo do trabalho, uso a expressao
grupo e organizacao para referir-me a mesma realidade.

Apds um periodo inicial de enfoque contingencial (ou mecanicista), que colocava as
organizacdes como dependentes do ambiente, condicionando seu sucesso apenas a estratégias
e estruturas adequadas, percebeu-se que o entendimento e interpretacdo dos fendmenos
organizacionais somente com base em seus aspectos materiais quedava-se muito restrito. Assim,
“o conhecimento da cultura de uma organizacdo passou a ser considerado essencial para
viabilizar as estratégias e os processos de mudanca” (SIQUEIRA, 1996, p. 114). Para Abranches:

(...) é preciso ter em mente que o conteudo da organizagao é dado pela rede,de relagGes
que se estabelecem entre individuos e grupos de individuos, no seu interior. E a dinamica
social da organizagdo e ndo seus aspectos formais que a definem e lhe dao substancia:
um mundo paralelo no interior da burocracia do qual se depende para saber se seus
aspectos formalizados serdo mantidos em ativacdo, ou substituidos por praticas

consensuais e consentidas, cuja origem esta nos grupo e ndo na estrutura formal de
decisGes (ABRANCHES, 1977, p. 18).

Nesse contexto, é importante entender no que consiste “cultura organizacional”. Nao
ha um conceito Unico para cultura, mas a ideia de identidade compartilhada é aspecto comum
nas inUmeras concepgdes sobre o termo, entendido como o conjunto de pressupostos que
identificam a forma de agir e posicionar-se no mundo de pessoas ou grupos, “um sistema comum
de significados, que mostra o que se deve prestar atencdo, como se deve agir e o que se deve
valorizar” (TROMPENAARS apud LACERDA, 2011, p. 1285).

Aplicando essa ideia as organizag¢des, diz-se que cultura organizacional é a forma de
atuacdo coletiva dos membros da organizagdo (NETTO MACHADO, 2004). Uma cldssica defini¢ao
de cultura organizacional é dada por Schein apud Netto Machado (2004, p. 40): "o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros, como a forma correta
de perceber, pensar e sentir".

Segundo SIQUEIRA (1996), na literatura sobre o tema, ha duas formas de aborda-lo:
a abordagem tedrica funcionalista, que concebe cultura como variavel manipuldvel pelos gestores




e Unica para toda a organizacao, e a abordagem nao funcionalista, segundo a qual a cultura é vista
como heterogénea e ndao manipulavel. Neste trabalho adoto a visdo funcionalista e parto da
premissa de que a cultura organizacional pode ser gerencidvel, porquanto produto da
aprendizagem humana, lembrando que seu gerenciamento para obteng¢ao de mudangas em
organizagdes requer tempo, método e temperanca (CURVELLO, 2008; BERGUE, 2010; CARBONE,
2000; HOFSTEDE, 2011; SENGE, 2010).

Deveras, a possibilidade de gerenciamento e conduc¢do da cultura organizacional é
referendada por estudos no campo da Psicologia Social. Segundo substancial estudo desenvolvido
por Hostede (2011), a cultura organizacional ndo é tdo enraizada na mente humana, tanto que é
permutavel: quando as pessoas mudam de emprego, de trabalho, adaptam-se a cultura do novo
ambiente profissional. Assim, é possivel sua conducdo para obtencdo de mudancgas, atentando-
se ser importante conhecer a cultura social do entorno, porquanto influencia o comportamento
dos membros de uma organizac3o, seja publica ou privada®. Por isso, antes de qualquer andlise
acerca da cultura vigente em organizagOes é importante retroceder para observar o que se sabe
acerca da cultura do pais; aqui, o faremos brevemente, sob a ética de tradicionais estudos sobre
a formac3o da sociedade brasileira®.

Utilizado o Brasil meramente como fonte de extracdo de riquezas, sem interesse na
ocupacao da colOGnia sendo para a exploracdo, a metropole manteve aqui uma estrutura
administrativa reduzida ao minimo necessario ao recolhimento do lucro facil produzido pela
terra. Havia, por isso, parco controle da metrépole aos poucos que ocupavam funcdes publicas,
o que inculcou ao setor publico caracteres personalistas, patrimonialistas e centralizadores
(FAORO, 2008; HOLANDA 2016; SCHARWZ, 2019).

O diante desses pressupostos culturais, a burguesia portuguesa, ao surgir como classe
diversa da nobreza e servos, ndo se posicionou como classe ciosa por mudancas na estrutura de
poder, pois logo se amoldou ao etos da nobreza, pela compra de titulos nobilidarquicos, pratica

5> “Societal, national and gender cultures, which children acquire from their earliest youth onwards, are much
deeper rooted in the human mind than occupational cultures acquired at school, or than organizational cultures
acquired on the job. The latter are exchangeable when people take a new job. Societal cultures reside in (often
unconscious) values, in the sense of broad tendencies to prefer certain states of affairs over others (Hofstede,
2001, p. 5). Organizational cultures reside rather in (visible and conscious) practices: the way people perceive
what goes on in their organizational Environment” (HOFSTEDE, 2011, p. 3).

® Especificamente sobre a cultura em organizagdes publicas, diz Vaitsman (2000): “Produto de uma histéria
social, politica e civica, a configuracdo de qualquer organizacdo publica também revela determinado padrdo de
interacOes entre seus membros. Se, por cultura organizacional, entendemos o sistema de significados
compartilhados pelos membros de uma organizagao, que Ihes da algum tipo de identidade coletiva, a cultura
das organizagGes publicas é marcada pelo modo como se instituiram as relagdes entre Estado e sociedade, bem
como as relagdes do sujeito com a coisa publica (VAITSMAN, 2000)




essa também reproduzida posteriormente pela monarquia brasileira (HOLANDA, 2016). Os
mesmos fatos histéricos-socioldgicos sdo analisados de semelhante maneira por Faoro (2008):
A burguesia, nesse sistema, ndo subjuga e aniquila a nobreza, sendo que a esta se
incorpora, aderindo a sua consciéncia social (...) A via que atrai todas as classes e

mergulha no estamento é o cargo publico, instrumento de amalgama e controle das
conquistas por parte do soberano (FAORO, 2008, p. 203).

Assim, a débil classe burguesa que surgiu ndo provocou qualquer mudan¢a na
estrutura social e, por isso, até meados do Séc. XIX, o pais manteve a estrutura produtiva
eminentemente rural, com um estamento politico dominado por latifundiarios, que se
acostumaram a manter em seus dominios gestao autocratica com caracteristicas patrimonialistas
- resultado da relacdo viciada entre o publico e o privado (FAORO, 2008; HOLANDA, 2016;
SCHWACZ, 2019).

A burocracia administrativa do Brasil comegou a ganhar alguma forma com o declinio
da velha lavoura e ascensao dos centros urbanos a partir de 1808, devido a transferéncia da Corte
portuguesa de Lisboa ao Rio de Janeiro. Com maior impulso a partir de 1888, pelo fim da
escravidao, a economia nacional tornou-se mais complexa e assim também a organizacdo politica
do pais (FAORO, 2008; HOLANDA, 2016, SCHWARCZ, 2019). Contudo, como quem ocupasse 0s
cargos publicos e posi¢Ges politicas fossem justamente membros da aristocracia rural, as praticas
autoritdrias e patrimonialistas continuaram a permear a estrutura administrativa mesmo apds
instaurada a Republica’:

Apenas com o Estado Novo, nos anos 30, passou-se a moldar uma administra¢ao
publica mais profissionalizada, aproximando-se de uma burocracia nos padrdes weberianos®, em

7 Estereotipada por longos anos de vida rural, a mentalidade de casa grande invadiu assim as cidades e conquistou
todas as profissGes, sem exclusdo das mais humildes (...) Muitas das dificuldades observadas, desde velhos tempos,
no funcionamento dos nossos servigos publicos devem ser atribuidas, sem duvida, as mesmas causas. Num pais
que, durante a maior parte de sua existéncia, foi terra de senhores e escravos, sem comércio que ndo andasse em
mados de adventicios ambiciosos de riqueza e de enobrecimento, seria impossivel encontrar uma classe média
numerosa e apta a semelhantes servigos (...) Na auséncia de uma burguesia urbana independente, os candidatos
as fungdes novamente criadas recrutaram-se, por forga, entre individuos da mesma massa dos antigos senhores
rurais, portadores de mentalidade e tendéncia caracteristicas dessa classe. Toda a ordem administrativa do pais,
durante o Império e mesmo depois, ja no regime republicano, hd de comportar, por isso, elementos estritamente
vinculados ao velho sistema senhorial (HOLANDA, 2016, posi¢cdes 3112-3117).

8 Sobre 0 modelo organizacional burocratico, resume SECCHI (2009, p. 350-351): “O modelo burocratico weberiano
é um modelo organizacional que desfrutou notavel disseminag¢do nas administrages publicas durante o século XX
em todo o mundo. (...) Nesse modelo, o poder emana das normas, das instituicdes formais, e ndo do perfil
carismatico ou da tradi¢do. A partir desse axioma fundamental derivam-se as trés caracteristicas principais do
modelo burocratico: a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. (...) A formalidade impde deveres e
responsabilidades aos membros da organizacdo, a configuracdo e legitimidade de uma hierarquia administrativa, as
documentagbes escritas dos procedimentos administrativos, a formalizacdo dos processos decisdrios e a
formalizagdo das comunicagOes internas e externas. As tarefas dos empregados sdao formalmente estabelecidas de
maneira a garantir a continuidade do trabalhoe a estandardizagdo dos servigos prestados, para evitar ao maximo a
discricionariedade individual na execugdo das rotinas.”




razdo da politica de expansdo do setor publico. Apds essa reforma, diversas outras ocorreram,
com variadas extensdes, “reformas paradigmaticas e reformas nao paradigmaticas”, as primeiras
mais abrangentes e significativas em relagdo ao seu impacto na estrutura administrativa, e, as
segundas, menos amplas (SILVA e FADUL, 2010). Apds a reforma dos anos 30, outras reformas
paradigmaticas foram: a de 1967 (Decreto-Lei n. 200), que estimulou a descentralizacdo
administrativa e o sistema de mérito; a operada pela Constitui¢cdo Federal de 1988, que propiciou
um viés mais democratico e transparente e, por fim, nos anos 90, com o Plano Diretor de Reforma
do Aparelho do Estado, que buscou firmar modelo gerencial® (SILVA e FADUL, 2010).

Ocorre que padroes culturais cultivados ao longo de séculos ndo mudam de forma
abrupta (HOFSTEDE, 2011; HOFSTEDE apud CARBONE, 2000; FAORO, 2008). Assim, caracteres
historicamente tradicionais da organizacdo social brasileira ainda impregnam o comportamento
organizacional na administracdo publical®, mesmo com as iniUmeras reformas administrativas
ocorridas em quase cem anos, marcadamente nos ultimos trinta em que o pais vive sob a égide
de uma Carta Politica democratica, que buscou imprimir a impessoalidade e eficiéncia como
pedras de toque da administracdo publica.

Nesse contexto histérico, o personalismo, o patrimonialismo!! e a tendéncia a
concentracdao de poder sdao apontadas como herancas culturais negativas nas organizacées
publicas brasileiras, nas quais as relacbes interpessoais de amizade e falta de capacidade
associativa em busca dos objetivos institucionais costumam obstar o alcance de melhores
resultados e eficiéncia (CURVELLO, 2008; BERGUE, 2010; CARBONE, 2000). Como caracteristicas
positivas, hoje se destacam a boa formacdo, aliada a um processo de qualificacdo permanente e

° Segundo SECCHI (2009, p. 349): “O modelo burocratico weberiano foi considerado inadequado para o contexto
institucional contemporaneo por sua presumida ineficiéncia, morosidade, estilo autorreferencial, e descolamento
das necessidades dos cidadaos (...) Dois modelos organizacionais e um paradigma relacional foram apresentados
como alternativas ao modelo burocratico. A administragdo publica gerencial (AGP) e o governo empreendedor (GE)
sdo modelos organizacionais que incorporam prescri¢cdes para a melhora da efetividade da gestdo das organizagdes
publicas. O movimento da governanga publica (GP) se traduz em um modelo relacional porque oferece uma
abordagem diferenciada de conexdo entre o sistema governamental e o ambiente que circunda o governo.”

10 Segundo Silva e Fadul (2010), sobre as reformas administrativas no Brasil: “Apesar da associa¢io desses modelos
de gestdo - patrimonialista, burocratico e o gerencial — aos processos de reforma da administragéo publica brasileira
que ocorreram no pais, isso ndo significa dizer que esses modelos se sucederam na histéria, sendo um abandonado
ou superado na medida em que o outro se instalava. E possivel perceber, em organizagdes publicas brasileiras,
mesmo as mais recentes e inovadoras, como as agéncias reguladoras, tragos patrimonialistas, burocraticos e
gerenciais presentes nos seus modelos de gestdo (SILVA e FADUL, 2010, p. 657)\”

11 “A persisténcia com que essas categorias continuam a ser resgatadas, criticadas e atualizadas confere-lhes um
sentido de realidade, pois, ainda que ndo se constituissem em fatos e atos verificaveis, tendo a existéncia estabelecida
no mundo das representagdes, acabam por produzir impactos sobre as praticas sociais e as instituicdes que as
regulam. Convém, portanto, manté-las na agenda, pelo menos até que a roda da histdria faga girar o ciclo (ndo
sequencial) das institui¢Ges, praticas e representa¢des” (CALDAS e WOOD JR. apud BERGUE, 2010, p.34-35).




o compromisso com a funcdo publica de muitos servidores vocacionados, os chamados
missionarios (CURVELO, 2008) ou estadistas'? (MOTTA, 1977).

Considerando que este estudo se refere a mudanca de paradigma cultural no érgao
publico objeto da pesquisa e que mudancas nao costumam ser faceis no seio social e
organizacional, dou enfoque as caracteristicas herdadas que geram dificuldades as organizagées
publicas brasileiras. Carbone (2000) cita diversos tracos indesejdveis na postura de agentes
publicos no pais, relacionados aos caracteres historicamente atribuidos a cultura social, como o
desconhecimento do ambiente externo, visdo sectdria interna, medo, falta de ousadia, apego as
regras e rotinas, supervalorizagdo da hierarquia, apego ao passado e tradicionalismo frente a
mudangas.

E possivel perceber que tais tracos negativos se relacionam também com o modelo
burocratico de gestdo, que passou a sofrer criticas a partir da primeira metade do Séc. XX. A
despeito de ter o mérito histérico de inculcar valores tendentes a elidir o modelo patrimonialista,
por meio de uma burocracia impessoal e profissional, o modelo burocratico weberiano apresenta
as chamadas “disfuncbes burocraticas”, conforme critica de Merton apud Secchi (2009):

Robert Merton (1949) elaborou a critica mais incisiva e direta ao modelo burocratico,
analisando os seus efeitos negativos sobre as organizacgdes e outras esferas da vida. Esses
efeitos negativos foram chamados de disfun¢des burocraticas: o impacto da prescricdo
estrita de tarefas (red tape) sobre a motivagdo dos empregados, resisténcia as mudangas,
e o desvirtuamento de objetivos provocado pela obediéncia acritica as normas. Outro
aspecto levantado por Merton (1949) é o abuso da senioridade como critério para
promocdo funcional que, segundo o pesquisador, pode frear a competicdo entre
funcionarios e fomentar um senso de integridade e corporativismo entre os funciondrios,
causando um destacamento dos interesses dos destinatarios/clientes dos servigos da
organizagdo. Ademais, a impessoalidade levada ao pé da letra pode levar a organizacgdo
a ndo dar atengdo a peculiaridades das necessidades individuais (...) Tais disfun¢des
podem ser ainda mais prejudiciais em organizacées que dependem da criatividade e
da inovagdo (MERTON apud SECCHI, 2009, p. 353, grifado).

As criticas ao modelo burocratico trouxeram a lume modelos organizacionais voltados
a melhora da efetividade da gestdo das organizag¢des publicas, por meio de ferramentas/filosofias
tendentes a corrigir as sobreditas disfuncdes e atender as crescentes demandas sociais pluralistas
ndao mais comprazidas pelo modelo existente. Diretrizes como descentralizagao, flexibilizagao,

12 “node-se afirmar, como Anthony Dawns (sic), que o comportamento administrativo é resultado de um misto de

objetivos puramente pessoais (poder, renda, prestigio, seguranca e convivéncia) e objetivos altruistas (lealdade a
uma ideia ou institui¢do, orgulho pela exceléncia no trabalho e desejo de servir ao interesse publico). Funcionarios
que sdo mais motivados por objetivos pessoais adquirem comportamentos de carreiristas (procuram maximizar a
sua quantidade de poder, renda e prestigio) ou comportamentos de conservadores (procuram minimizar perdas de
poder, renda e prestigio, enfatizando seguranca ou convivéncia). Funcionarios mais motivados por interesses
altruistas adquirem comportamentos de entusiastas (defendem unicamente alguns programas relativamente
pequenos), apologistas (defensores de um conjunto de programas mais amplos como os da prépria organizagdo) e
estadistas (leais a sociedade como um todo, defendem politicas mais amplas que as da prépria organizagdo) ”
(MOTTA, 1977, p.40).




estratégia, efetividade'3, transparéncia, conexdo entre o sistema governamental e o ambiente
gue circunda o governo, passaram a ser essenciais como norte a boa administracdao publica.

Expostas essas concepgdes acerca de organizagdes e sua cultura, da cultura social
brasileira e sua influéncia no meio organizacional das instituicdes publicas e fatores que podem
contribuir para mudancgas nesses ambientes, passo a expor a metodologia de trabalho seguida
neste estudo, bem como a analise dos dados colhidos.

BEficacia, eficiéncia e efetividade sdo conceitos relacionados a gestdo: para verificar se um projeto/ processo foi
eficaz, avalia-se se o resultado foi alcangado (perquire-se se os objetivos foram alcancados quantitativamente); a
analise da eficiéncia tem um componente a mais, o qualitativo (perquire-se se os objetivos foram alcangados e se
usou- se o melhor caminho possivel, com menos tempo e custos); a efetividade requer a coexisténcia da eficacia e
eficiéncia, pois o projeto/processo pode ser somente eficaz ou somente eficiente, quando, entdo, ndo pode ser
considerado efetivo.




3. METODOLOGIA, ESTRATEGIA DE PESQUISA E INVESTIGAGAO DE CAMPO
3.1 METODOLOGIA E ESTRATEGIA DE PESQUISA

Neste topico, faco uma breve exposicdo da metodologia e das estratégias da pesquisa,
para que se entenda a abordagem utilizada, bem como a andlise dos dados colhidos. De acordo
com Rawls apud Bispo e Godoy (2014, p.110), é possivel “afirmar que a etnometodologia busca
pela compreensdao de como o trabalho é realizado e como os problemas sdo detectados e
resolvidos pelos trabalhadores num contexto coletivo”. Em tal perspectiva, ndo se da énfase
apenas as regras organizacionais formais, mas, sim, a interacdo do grupo, suas crencas e
comportamentos, como criador de sua realidade (COULON, 2005).

Assim, julgo que o enfoque desta abordagem seja adequado ao estudo, pois o objeto
do trabalho toca questdes relacionados a cultura organizacional e a etnometodologia, tanto do
ponto de vista tedrico quanto metodoldgico, contribui para o enriquecimento da perspectiva
socioldgica que perpassa a analise aqui proposta. Essa abordagem toma como referéncia
cinco conceitos complementares, que devem ser identificados na pesquisa (BISPO, 2011): a)
pratica/realiza¢do; b) indicialidade; c) reflexividade; d) relatabilidade; e) no¢do de membro.

Esses conceitos serviram como critérios de interpretacao das praticas do grupo em
estudo, servindo como norte para a analise sobre a interacdo de seus membros na construcdo
dos processos de trabalho e formacdo da cultura organizacional nos moldes propostos pela
Portaria n. 483/2019. Para tal estudo, uso entrevistas, andlise de documentos produzidos na
organizacdo (atos normativos de organizacdo do servico), conversas informais e observacdo
direta das praticas e interacdo dos membros do 6rgao.

As entrevistas'# foram semiestruturadas e conduzidas de modo a conhecer como os
membros do grupo interagem com o servigo. Apds contato com vinte e cinco membros da
organizacdo, identifiquei adequado fazer um recorte na amostra, a fim de concentrar-me na
percep¢do dos procuradores com menos tempo de ingresso no 6rgao, porquanto receptores da
cultura organizacional construida pelos membros mais antigos ao longo da histéria da instituicdo.
Os documentos selecionados para analise foram os principais atos internos de organizac¢ao do
servico e o documento que estabelece o Planejamento Estratégico do érgao.

Posteriormente, analisei programa de gestao implementado na Procuradoria Reguial
da Unido — Agu, em Brasilia, a fim de construir sugestdes de gestdo para atuacdo estratégica da

14 Utilizei como guia dos pontos a serem abordados o trabalho “Inovac3o e Cultura Organizacional: Um estudo
dos elementos culturais que fazem parte de um ambiente inovador”, apresentado como tese de doutorado a
Escolade Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundagdo Getulio Vargas, por Denise Del Pra Netto Machado
(NETTO MACHADO, 2004). Também foi utilizado como base a elabora¢do do roteiro de perguntas e pontos a
serem investigados, o livro “Cultura e mudanga organizacional” (BERGUE, 2010), assim como o artigo “O futuro
da Advocacia Publica: a agdo preventiva e proativa” (MOREIRA NETO, ALMEIDA & GARCIA, 2016).




PGDF. A AGU foi escolhid pelas diversas boas praticas de gestdao implementadas com obtencao
de resultados positivos e reconhecimento da comunidade juridica®>. O trabalho “A gestdo por
resultados da Procuradoria Geral da Unidao” (WATANABE, 2013) foi utilizado como fonte para
conhecer medidas adotadas pela AGU, passiveis de utilizagcdao pela PGDF.

3.2 INVESTIGAGAO DE CAMPO - INTERPRETAGAO DOS DADOS
No que segue, reporto analise dos normativos sobre a organizagdo dos servigos nos

orgaos pesquisados (subsecdo 3.3.1) e dos dados obtidos por meio das entrevistas, conversas
informais e observacao direta (subsecdo 3.3.3).

3.3.1 NORMATIVOS SOBRE ORGANIZACAO DE SERVICOS
A Portaria n. 470/2019% é o normativo interno que dispde sobre os procedimentos

inerentes a atuacao dos procuradores no ambito da atividade contenciosa. De acordo com esse
ato interno, as chefias das procuradorias especializadas tém a atribuicdo de: distribuir os
processos entre os procuradores, decidir sobre classificacdo de processos como estratégicos;
apreciar propostas de sumulas administrativas; apreciar pedidos de dispensa de atuacdo
processual pelo procurador (interposicdo de recursos, contestacao etc.) ou de adocdo de certos
instrumentos processuais (como incidentes de resolucdo de demandas repetitivas) e acompanhar
os bancos de dados sobre incidentes de resolucdao de demandas repetitivas, para verificar se surge
algum de interesse dos entes publicos distritais.

O normativo que regulamenta a atividade contenciosa nao cria processos e fluxos que
incentivem o trabalho em equipe,. A atividade é regulada sem foco na orientacdo. Dentre os
procedimentos previstos, o Unico que se destaca como vocacionado a racionalizacdo da atividade
é a previsdo da edicdo de sumulas e orientacdes juridicas administrativas, que uniformizam em
alguma medida a atuac3o dos procuradores e contribuem para a reducdo da litigiosidade?’.

A edicdo de sumulas e orientac¢des juridicas vem sendo paulatinamente facilitada por
meio de procedimentos mais simples e céleres, assim como o procedimento de dispensa de
recursos, que hoje se da por decisdo direta da chefia imediata, sem necessidade de avaliacdo por
colegiado ou chefias superiores, como se dava outrora. Contudo, tirante isso, ndo ha previsdo de

15 Segundo CARBONE (2001), a compara¢do dos “comportamentos” de uma organizacdo estudada com os
“comportamentos” de outra organizagdo similar, que possui praticas reconhecidas no meio profissional, € uma forma
util de avaliar as decorréncias e as correlagdes entre comportamento profissional e sucesso no negdcio.

16 www.sinj.df.gov.br/sinj/Norma/039ccfc4dedf4d11907ed51225e038cb/Portaria 470 26 09 2019.html.

YA autovinculagdo administrativa ndo acarreta beneficios apenas para os particulares. A prépria Administracdo
Publica aufere vantagens com a sua atuagdo coerente e ndo contraditdria, tais como: a celeridade da resposta as
demandas repetitivas; a reducdo da litigiosidade; a diminui¢do das incertezas, dos riscos e dos custos das relacGes
juridico- administrativas; e a maior aceitagdo dos particulares as suas decisdes e, por consequéncia, o reforgo da
legitimidade de sua atuagdo (OLIVEIRA, 2019, p. 387).



http://www.sinj.df.gov.br/sinj/Norma/039ccfc4dedf4d11907ed51225e038cb/Portaria_470_26_09_2019.html

atribuicdes minimas as chefias, relacionadas a gestdo estratégica do servico, como participagao
na distribuicdo de a¢Bes iniciais por meio de sua classificagdo por assunto, para o fim de identificar
os problemas que as geram; controle quantitativo das agdes por tipo e objeto, para melhor
organizagdo o servigo, por meio de maior especializa¢ao, por exemplo; criagdo de banco de teses
uniformes; definicdo de defesa minima a ser utilizada por cada procurador; gestdo das
informacdes obtidas junto aos gestores para racionalizar a comunicacdao e elaboragcdo das
defesas. Ndao ha previsdao da necessidade de entrega periddica de relatérios sobre resultados
obtidos nem de outra forma de comunicagdo interna com os procuradores e com a alta
administracdo, para a discussao de resultados e definicdo de como atuar coletivamente.

O Plano Estratégico 2020/2025 contempla previsGes que poderdo contribuir para a
adequacdo dessa realidade. Sdo exemplos: o estabelecimento de estratégias de comunicacao;
treinamento das chefias das Procuradorias Especializadas para a elaboracdo dos Planos de
Trabalho; formulacdo dos indicadores de desempenho estratégico; a capacitacdo de 100% do
nivel estratégico e tatico-operacional em lideranca, gestdo de projetos e gestdo de riscos; a
integracdo e racionalizacdo dos processos de trabalho; busca de melhoria das relagdes
institucionais e governamentais; aperfeicoamento de rotina de atuacdo do contencioso de massa;
uso de inteligéncia artificial; estreitamento das relagcbes com os drgdos e entidades publicos
relacionados com a Procuradoria-Geral e construcdo de agenda compartilhada de desafios
publicos entre a Procuradoria-Geral e o Governo.

Especificamente quanto a reducdo da litigiosidade, ha previsdo de elaboracdo de
projeto de lei dispondo sobre as condicOes para celebracdo de acordos judiciais e extrajudiciais,
no ambito da Procuradoria-Geral, para extinguir ou prevenir litigios; implantacdo, no ambito das
Especializadas, de nucleos de negociacdo permanente; celebracdo de acordos por adesdo em
demandas repetitivas; realizacdo de mutirdes de consensualidade e capacitacdo permanente em
cursos com tematica “solucdo consensual de conflitos”.

A conducdo de tais estratégias, se feita de forma a neutralizar as circunstancias que
embarreiram a realizagao do trabalho de forma mais gerencial e menos burocratica dentro da
PGDF, podera promover a passagem de uma “cultura do esfor¢o”, voltada essencialmente para o
cumprimento de prazos judiciais e conducdo formal de processos, para uma “cultura do
resultado”, dirigida ndo apenas ao mero cumprimento de prazos, mas também a definicdo de
estratégias, em busca de efetividade (WATANABE, 2013).

3.3.2 ENTREVISTAS, CONVERSAS INFORMAIS E OBSERVACAO DIRETA
No referencial teérico, demonstrei que sdo pressupostos bdsicos para a criacdo de um

ambiente inovador e incentivador de mudancas os aspectos da comunicacdo, motivacdo,
estimulo a criatividade, reducdo dos conflitos interpessoais e sistema de recompensas (NETTO
MACHADO, 2004). Partindo dessa referéncia, iniciei conversas e entrevistas com membros da




organizacdo em estudo (baseadas no roteiro do Anexo 2), a fim de verificar como tais aspectos
sdo conduzidos e explorados internamente.

As conversas e entrevistas gravitaram em torno de 15 questées que serviram de
roteiro semiestruturado. Foram ouvidos 50 procuradores dentre os 153 que estdo em atividade.
Do quadro total, 22 membros ocupam cargos de chefia internamente e 11 cargos de chefias nas
secretarias de Estado e ndo foram ouvidos prioritariamente, pelas razdes expostas linhas atras.
Assim, em torno de 40% dos procuradores da amostra selecionada foram ouvidos. Dos quinze
tépicos, oito foram abordados de forma semelhante por mais de 90% dos participantes, indicando
que o sentimento do grupo a respeito dos temas é convergente: motivacao para trabalhar por
mudangas institucionais, interacdo entre os membros do grupo e realizagdo conjunta de
trabalhos, surgimento e possibilidade de implementar ideias novas, reconhecimento do trabalho,
capacidade motivacional e de gestdo das liderancas, comunicagdo com o meio interno e externo,
integracdo entre os setores consultivo e contencioso.

O objetivo da pesquisa sob perspectiva etnometodoldgica é analisar o discursso, os
relatos do grupo social, a fim de identificar suas praticas cotidianas e sentimentos comuns (BISPO
e GODOQY, 2012). Assim, a respeito desses oito tdpicos, selecionei os relatos mais incisivos e que
incitam melhores insights no estudo da organizacdo pesquisada, bem como a andlise do grupo no
contexto delimitado por meio da utilizacdo dos cinco critérios etnometodoldgicos de analise dos
dados colhidos na pesquisa sobre o conjunto de atividades do grupo (realizacdo, indicialidade,
reflexividade, relatabilidade e nocdo de membro).

Foi possivel extrair que é comum um sentimento de pertencimento a organizacdo, de
orgulho dos membros por fazerem parte dos quadros do 6érgao, assim como boa vontade e
preocupacdo com o seu fortalecimento. Contudo, tal sentimento, em geral, decorre da vocacdo
ao servico publico, do comprometimento com as nobres fun¢des da Advocacia Publica, ndo de
um estimulo motivacional advindo do ambiente organizacional, como bem ilustram a seguintes
falas:

Entrevistado A: “Eu me sinto motivado a realizar meu trabalho, porque sou vocacionado
para o cargo, acredito no que fago e tenho espirito publico, de servidor. Mas ndo me
sinto motivado a buscar mudangas em prol da instituicdao, pois ndo vejo espirito de
corpo.”

Entrevistado B: “Sim porque gosto do meu trabalho, tenho esse perfil de buscar
mudancas para melhorar, mas ndo ha encorajamento para a gente apresentar sugestdes,
ideias. A depender da situagdo, alguma proposta até pode ter acolhimento.”

O surgimento de novas ideias é observado com alguma frequéncia no meio
pesquisado, no entanto, a diminuicdao do contato entre os membros da organizacdo entre si, e
entre esses e as liderancas, decorrente da introducdao do Processo Judicial Eletronico — PJE, do
Sistema de Automacao da Justica — SAJ e utilizacdo de meios eletrénicos de comunica¢ao, foram




citados, por membros com diferentes tempos de servico no érgdo, como fator de inibicdo ao

surgimento de novas ideias e integragao entre os membros:

Entrevistado C: “... depois do SAJ ndo existe espago de compartilhamento de ideias,
mesmo no zap é limitado, falta intera¢do pessoal.”*®

Entrevistado D: “Quando trabalhavamos nas instalagGes da PGDF era muito comum ouvir
novas e, por vezes, excelentes ideias de colegas durante o servico. Agora que
trabalhamos a distancia, ja ndo as ougo.”

No ambito da PGDF, o SAJ veio, entdo, na esteira dessa inovacgao introduzida pelo
Judicidrio, para substituir os processos internos, por meio dos quais as principais pecas dos
processos judiciais (intimagdes, peticdes, decisbes etc.) eram reproduzidas, como uma espécie de
dossié de cada processo judicial. O sistema também permite o acesso aos documentos oriundos
da comunica¢dao com os demais 6rgaos da Administragcdao Publica. Assim, a possibilidade de acesso
remoto a esses documentos reduz bastante a necessidade de comparecimento presencial a PGDF,
pois viabiliza, mesmo que nao oficialmente, a pratica do home office, sendo essa a razdo da
relatada diminui¢cdo do contato entre os membros da organizacao.

Ademais, ndo ha sentimento de que seja proficua a tentativa de implementacdo de
mudancas, pois ndo ha meios, processos, caminhos institucionais, de abrir discussdo de forma
transparente, com alcance de todos os interessados, caso as liderangas imediatas nao se
interessem. Tal percepc¢ao foi externada por membros com variados tempos de servigo; selecionei
as seguintes falas (procuradores com 3 a 21 anos no 6rgao):

Entrevistado E: “Continuo tendo ideias, mas ndo sinto mais vontade de externar... acham
que alguém na hierarquia deve tocar, um novato tem que achar alguém com mais tempo
na casa, mas antes disso normalmente ha rejeicdo, dizem ‘sempre foi assim’.”
Entrevistado F: “Trabalhei na AGU antes de vir para a PGDF, |a havia uma organizacao
melhor do servico, mais especializagdo... por exemplo, no meu setor, inquérito civil
publico deveria ser acompanhado pelo consultivo — mas eu nunca dei essa ideia porque
ndo quero ser o chato, ndo sei se o chefe levaria para a alta administragdo e se o esforgo
seria frutifero.”

Entrevistado B:“Ha um comportamento de resisténcia a mudancgas, como é normal no
ser humano, mas acho que a maioria das pessoas aceita a estrutura de poder e prefere nado
guestionar, ndo falar... Vocé ja viu o filme ‘O poc¢o’?... em que a comida ndo chega aos andares
de baixo... eu sinto como se fosse assim.”

8 Nesse ponto, é importante explicar que o Sistema de Automac3o da Justica— SAJ é o sistema interno de
acompanhamento processual adquirido pela PGDF em decorréncia da utilizacdo do Processo Judicial Eletronico -
PJE pelo Poder Judicidrio. O PJE possibilitou a autuacdo processual por meio digital, reduzindo drasticamente a
existéncia de processos fisicos e, consequentemente, a necessidade de deslocamento pessoal dos advogados aos
foruns, pois 0 acompanhamento (recebimento de intimagGes e apresentacdo de peti¢cdes) das agbes judiciais é
feito basicamente por acesso remoto desse sistema.




Entrevistado G:“Hoje no meu setor, que é bastante especializado, sim, temos muitas
ideias e trabalhamos junto, a chefia acompanha bem, mas em relagao geral me parece que pouca
gente leva proposi¢des. Acho que falta um canal institucional para receber proposi¢cdes de baixo
para cima. Mas sé virtual ndo vai funcionar, a chefia tem que pensar em mecanismos de
participacdo, ndo apenas participacdo meramente formal por meio de e-mail e zap.”

Entrevistado C:“Ideias até ocorrem, mas hoje ndo ha espaco para didlogo por causa
do sistema eletronico e a chefia nem sempre estd com energia focada nisso, esta mais focada no
trabalho do dia a dia.”

Entrevistado H:“Ainda assim surgem novas ideias, mas a sensa¢ao é que ndo escutam,
os chefes diretos até escutam mais, mas a hierarquia atrapalha implementagdo. Em parte, por
desinteresse, mas também muita coisa esbarra nas secretarias, estrutura do governo.”

Nesse ponto, percebe-se que a organizacao tem funcionado de forma marcadamente
pautada pelo paradigma hieradrquico, com tendéncia a centralizacdo e sem incentivo ao didlogo
com os demais membros. Consoante exposto no Capitulo I, a comunicacdo precisa receber
adequada atencdo de liderancas que tencionem motivar os membros da organizacdo a atuarem
de maneira mais dindmica, proativa, inovadora e estratégica (ABRANCHES, 1977; NETTO
MACHADO, 2004; BERGUE, 2010; CURVELLO, 2008).

A gestdo estratégica do servico também é prejudicada pela comunicacdo falha. A
auséncia de reunides periddicas, para troca de ideias, andlise de erros e acertos, discussdo de
guestdes juridicas em conjunto para a definicdo de atuacdo uniforme, cria uma cultura de
realizacdo individual do trabalho. Em vez de um trabalho uniforme e estratégico, o comum é que
seja pulverizado, tirante nos casos em que o processo é classificado como estratégico pelas
chefias ou quando se identifica, normalmente por solicitacio dos gestores ou imprensa, a
relevancia da questdo.

Das entrevistas, conversas informais e observacao direta, foi possivel extrair que uma
gestdo mais estratégica, hoje, depende do perfil de quem ocupa o cargo de chefia; é possivel
identificar que ha setores mais organizados nesse sentido e outros menos. Por outro lado, a
auséncia de definicdo normativa sobre atribuicdes estratégicas dos chefes de cada procuradoria
especializada pode contribuir para a resisténcia dos demais membros quando se adota esse
modelo de atuacdo, conforme se extrai das seguintes falas:

Entrevistado G:“... eu vejo que tem alguma resisténcia interna, pois muitos procuradores
preferem continuar trabalhando individualmente, essa forma de trabalhar meio que ja
se arraigou.”

Entrevistado I:“Nem sempre é facil para um chefe uniformizar a atua¢do, muitos
procuradores reclamam de viola¢cdo a independéncia técnica, € muito comum ouvir
isso... entdo, dependendo de como for, para o chefe também é muito dificil trabalhar,
tentar fazer um trabalho mais estratégico, mais coletivo.”




E possivel perceber que, a organizacdo é bastante guiada pelo sentimento de
coleguismo, com trocas constantes de minutas de pecas processuais entre os membros de cada
setor, disponibilidade para tirar duvidas e outras formas de colaboragao. Ha abertura para
trabalhos em equipe, coletivos, o que acaba por criar uma atuagao mais uniforme, mas isso nao
é explorado de forma institucional:

Entrevistado H:“E do humano: algumas pessoas criam as teses e outras copiam. Ndo é
errado, mas ha falta de coordenacdo. As vezes ja se sabe que vai (sic) chegar um monte
de ac¢les, ai cada um faz seus modelos e estratégia processual, com o tempo os modelos
sdo disponibilizados entre todos, mas o trabalho é difuso, solto, ha distancia entre quem
trabalha nos Tribunais Superiores e na base, ndo ha integracao nem profilaxia.”
Entrevistado J:“Quem trabalha melhor acaba recebendo mais trabalho, mandam as
acOes diferentes para quem costuma criar as teses, isso desincentiva um pouco... deveria
ter uma distribuicdo mais transparente das a¢des, uma forma de isso ndo acontecer, as
teses serem criagdo mais conjunta.”

Acerca da interacdo com o meio externo, ha membros preocupados em fazer uma
interlocucdo melhor com os gestores, no intuito de melhorar a defesa judicial e, em alguns casos,
de solucionar os problemas publicos geradores das a¢des, porém, a falta de apoio administrativo
e necessidade prioritdria de cumprir todos os prazos prejudica esse tipo de atuacdo. A falta de
responsividade dos gestores também foi citada nas conversas como um fator de desincentivo a
uma atuacdo mais orientada a correcdo de irregularidades que geram a judicializacdo:

Entrevistado K:“Sim, eu procuro conversar com os gestores quando é preciso para
entender melhor o caso. Em alguns setores, como na Promai®, os processos sdo mais
vivos entdo é uma necessidade mesmo, mas ficava mais a cargo do chefe —até porque
sdo muitos prazos para cumprir.”

Entrevistado G:“Sim, acho importante essa comunicacdo e deveria ser desenvolvido. Em
relacdo aos parceiros externos, tem que haver um mecanismo institucional, é dificil para
guem estd na ponta criar uma relagdo de confianga com o gestor e é preciso ter essa
relagdo de confianga.”

Entrevistado C:“A tradi¢do é que a PGDF trabalhe de forma isolada...O perfil do advogado
é de litigar, é o que se aprende nas faculdades, entdo esse didlogo depende, hoje, do
perfil do procurador. E sdo muitos prazos, pouco apoio administrativo, acaba que quando
precisa essa funcdo fica com o chefe.”

Sobre reconhecimento no seio do grupo social, ele existe, sente-se que é
compensador realizar trabalhos além do quanto ordinariamente a funcdo exige, porém, esse
sentimento também decorre da vocacdo a advocacia e servico publico. A organizagdo carece de
meios mais contundentes, mais objetivos de reconhecimento institucional e estimulo aos
membros que se destacam em suas fung¢bes. Apenas h3, institucionalmente, a figura do “elogio
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formal”, o qual concede pontos em processo de promog¢ao por merecimento. Contudo, tal
mecanismo é eminentemente subjetivo, utilizado a depender do perfil do ocupante do cargo de
chefia, ndo sendo fonte de inspiracdo e satisfacdo bastantes aos membros do grupo. Segundo
Olson (2015):

Os incentivos econdmicos ndo sdo, com certeza, os Unicos incentivos possiveis. As
pessoas algumas vezes sentem-se motivadas também por um desejo de prestigio,
respeito, amizade e outros objetivos de fundo social e psicoldgico. A possibilidade de
gue, num caso em que nao haja nenhum incentivo econémico para que um individuo
contribua para a realizagdo de um interesse grupal, possa haver, contudo, um incentivo
social para que ele dé sua contribuicdo, deve ser considerada (OLSON, 2015, p. 72).

Nas falas analisadas, mencionou-se o “elogio formal”, tal qual como previsto hoje, ser
um modo “ultrapassado” de dar reconhecimento, assim como demonstracdo de incomodo diante
da possibilidade de uso para beneficiar pessoas de relagées pessoais mais intimas, ja que ndo tem
qualquer critério objetivo. Sobre isso, um procurador com 9 anos na organizagao, ja agraciado
com varios elogios formais, externou interessante insight:

Entrevistado L:“Incentivos simbdlicos sdo até mais auténticos porque afasta qualquer
ideia de uma instrumentalizacdo em favor de alguém, é um reconhecimento sincero. Isso
até poderia facilitar a utilizacdo, para que os elogios passassem a ser algo mais comum,
de verdadeiro estimulo, sem possibilidade de outra conotagdo, ser mais adequado,
alguma coisa nesse sentido...”

Da mesma forma, hda reclamos por melhorias na comunicac¢do interna institucional,
que é basicamente feita por meio do portal corporativo e divulgacdo do Boletim Interno pelo
aplicativo Whatsapp, utilizando apenas a linguagem escrita. Segundo os membros ouvidos, as
informacodes sdo divulgadas de forma transparente, no entanto, comumente as mensagens nao

tém alcance maximo:

Entrevistado L:“A comunicacdo institucional esta falha, muito concentrada em textos,
nem sempre a divulgacdo de informacdes de interesse tem a amplitude necessaria, veja
a compra de computadores... foi feita inicialmente para quem pediu primeiro, quem ndo
viu a informacdo no dia ou estava de férias, licenga, ficou sem saber...”

Entrevistado E:“A comunica¢do poderia ser mais agil, texto em boletim interno é coisa
de quartel. Os computadores foram comprados e a informagdo saiu no boletim interno,
coisa do século passado, ninguém |é boletim interno todo dia! ndo héa estimulo visual,
auditivo, no Séc. 21 deveria ter, a mensagem tem que alcancgar, ndo so ser transmitida.”

A grande quantidade de informacdo a ser captada por todos os individuos na
atualidade, ndo sé na vida profissional, tem sido objeto de estudos desde que se tornou um
fendmeno massivo, em razdo dos problemas que dela advém?°. Por conseguinte, iniciativas de

20Nos anos 90 torna-se um problema grave, particularmente no mundo dos negécios, com a influéncia cada vez
maior de novas tecnologias de informacdo e comunicacgdo: celulares, palms etc; e particularmente a Internet
provendo correio eletrénico, chats e Web (...) Pesquisa da Reuters (Bird 1997) junto a gerentes revelou que a
sobrecarga informacional, para dois tercos deles, tinha causado perda de satisfacdo no trabalho e comprometido
suas relagdes pessoais. Quase a metade acreditava que decisGes importantes tinham sido atrasadas e afetadas de
forma adversa pelo excesso de informagdo (TERRA e BAX, 2003, p. 38).




gestdo de comunica¢do, conhecimento e informacdo devem ser pensadas levando em
consideracdo esse reclamo, pois a forma como se da a comunicagdo no seio organizacional
condiciona as possibilidades de desempenho, o nivel de efetividade, sua viabilidade, seu éxito ou
seu fracasso (CURVELLO, 2008).

3.3.3 ANALISE ETNOMETODOLOGICA DAS PRATICAS E AMBIENTE ORGANIZACIONAL
Da analise dos dados obtidos por entrevistas, andlise de documentos produzidos na

organizacdo, conversas informais e observacdo direta das praticas e interacdo dos membros do
orgao, faco o seguinte resumo esquematico, para melhor visualizagdo dos resultados conforme
0s cinco conceitos complementares utilizados na abordagem etnometodoldgica:

Quadro 1 - Analise dos dados segundo os critérios etnometodolégicos

Critérios Descrigao Andlise

Ha membros preocupados em fazer uma boa interlocugdo com os

gestores, no intuito de melhorar a defesa judicial e, em alguns
Identificacdo de
casos, de solucionar os problemas publicos geradores das agoes.
praticas compartilhadas
Percebe-se que essa pratica é importante para a organizagao;
pelo grupo no contexto
Realizacdo entende-se que ¢é funcdo das chefias fazer esse tipo de
em analise
interlocucdo. Ha o surgimento de ideias inovadoras no grupo, mas

o0 ambiente organizacional apresenta fatores que inibem uma

participagao mais proativa.

Observacgdo da

comunicagdo do grupo, a - . ~
As expressdes que mais chamam atengdo no contexto deste

fim deidentificar, pela

Indicialidade linguagem, ideias
compartilhadas

estudo sdo “auséncia de dialogo”, “trabalho individual”, o que

aponta para a necessidade de melhora na comunicagao interna.

Efeitos das praticas |A falta de gestdo estratégica, de apoio institucional e de
identificadas e |responsividade dos gestores sdo identificados como fatores de
analisadas, quanto a [desincentivo a uma atuacdo mais proativa orientada a melhoria
Reflexividade
acdo e reacdo sobre seus [da instituicdo e correcdo de irregularidades que geram a

membros judicializacao.




Concerne a forma |A falta de comunicacdo adequada, estrutura de trabalho,
- como o grupo |precariedade do sistema de informatizacdo (SAJ) e necessidade
Relatabilidade
descreve suas |prioritaria de cumprir formalmente prazos e processos, gera uma
atividades, uma L .
cultura de realizagao mais individual
do trabalho, sem atuacdo estratégica, em equipe.
Fonte: Elaboragdo da autora.
Critérios |Descrigao Analise
“justificativa” de suas
condutas.
Existe um sentimento de pertencimento a organizagdo, de
) orgulho dos membros por fazerem parte dos quadros do drgéo,
O membro é aquele que
- assim como boa vontade e preocupagdo com o seu
Nogdo de |[se sente parte do grupo
. fortalecimento. Contudo, tal sentimento, em geral, decorre da
membro e ndo apenas como

“estando” nele.

\vocagao ao servigo publico, do comprometimento com as nobres
funcdes da Advocacia Publica, ndo de um estimulo

motivacional advindo do ambiente organizacional




4. ESTUDO DE PROPOSIGOES

Diante dos dados da pesquisa de campo e analise com base no método escolhido, que
medidas de gestdo podem ser adotadas para conduzir a cultura organizacional de forma a
implementar uma cultura de gestdo estratégica, por meio de processos de trabalhos nos moldes
preconizados pela Portaria n. 483/2019?

Buscando conhecer processos de trabalho desenvolvidos pela Advocacia Geral da
Unido, identifiquei praticas de atuacdo estratégica estabelecidas Procuradoria-Geral da Unido -
PGU, por programa que tem por objetivo reduzir os litigios e aperfeicoar a defesa judicial da
Unido. O “Programa de Gestdo por Resultados” baseia-se primordialmente pelo uso de
indicadores métricos de éxito e sucumbéncia, os quais permitem a Gestao por Resultados com
uso da jurimetria?!, bem como na melhoria da comunica¢o interna. A PGU melhorou sua gestdo
interna depois da organizagdo dos servicos a partir dessas bases. A gestao focada no “esforgo”
passou a ser focada no “resultado”, conforme explicado por Watanabe (2013):

A cultura anterior do esforgo, que era predominante na PGU, acabava por ficar
limitada a dimensdo Operacional, em que a preocupacdo se voltava mais para o cumprimento
dos muitos prazos judiciais e resolucao de emergéncias ndo antevistas. Na cultura do esforgo
todas as atengdes sdo sugadas para fazer o trabalho mais urgente sem a visao do médio e longo
prazo. E o pior é que a cultura do esfor¢o acaba por impregnar em geral a ideia de que as
atividades executadas sdao um fim em si mesmas, ou seja, a atividade de fazer muitas peticdes e
recursos passava a impressdo de ser a Unica meta a ser atingida (WATANABE, 2013).

A gestdo com base em dados e melhoria da comunicac¢do interna — pela divulgacdo
dos indicadores para todas as equipes, além da realizacdo de reunides e relatérios -
proporcionaram a melhor definicdo de estratégias, com foco na orienta¢do: atuacdo coordenada,
teses juridicas uniformes. Além disso, a “gestdo por resultados” adotou como diretrizes a escolha
adequada de lideres com perfil para a gestdo estratégica do servico e de um método de gestao
também adequado. Segundo Watanabe (2013):

A escolha de chefias na PGU se fortaleceu na gestdo da Dr2 Helia Bettero como
Procuradora-Geral da Unido com a ado¢ao no procedimento de escolha da exigéncia de
apresentacao prévia de plano de gestdo e entrevista com os candidatos. E importante destacar
que a defini¢do dos lideres significa ndo sé selecionar novos ocupantes para os cargos de chefia

21 “Jurimetria, 4rea nova de conhecimento no Brasil que une o Direito & Estatistica. O primeiro desafio da

Jurimetria consiste em lidar com a complexidade do Direito, que precisa de uma prévia organiza¢do da
informacdo em tabelas de assuntos, informacdes basicas de processos judiciais, movimentagdes processuais e
atividades judiciais da PGU. A partir das informacdes estruturadas dessa forma, a Jurimetria encontra campo
fértil para auxiliar na identificacdo dos problemas (decisdes judiciais desfavoraveis) e indicar também onde os
resultados sdo favoraveis (melhores praticas)” (WATANABE, 2013, p. 16).




como também decidir pela manuten¢ao dos chefes que demonstram o perfil adequado na
condugao da organizagao, o que tem se consolidado na gestao do Dr. Paulo Henrique Kuhn.

A terceira escolha essencial reside na ado¢ao de um método de gestdo adequado a
uma organizagao de natureza publica e que esteja atualizado com o que é feito de melhor em
gestdo como proposto pelo Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) com as adequacgdes
necessarias a realidade da PGU (WATANABE, 2013, p. 20-21, grifo meu)

Do exemplo analisado, ressai que a classificagdo das agdes por assunto e objeto
afigura-se essencial e prioritaria para qualquer atuagdo estratégica voltada a organizagdo racional
do servigco de advocacia publica sob qualquer aspecto, pois se trata de servigo que administra
enorme quantidade de demandas. Na mesma senda, também é prioritaria concomitantemente a
organizacdo do servico por meio do uso de indicadores de éxito e sucumbéncia, melhorar a
comunicac¢ao interna dos membros da organizacdo entre si e, mais ainda, com as liderancas.

Os problemas mais referidos pelos procuradores, pincelados a luz do critério
etnometodoldgico da indicialidade, falam sobre “atuacdo individual”, “falta de coordenacdo
estratégica”, “didlogo deficiente” e “comunicacdo eminentemente escrita”. Ha caréncia de
contato e didlogo com as chefias. Ndo ha reunides periddicas para discussdo de ideias, duvidas,
conducdo do trabalho em equipe, ou uso de outras técnicas de comunicacdo organizacional
interna.

A falta de contato e didlogo entre os membros da organizacdo tem prejudicado o
sentimento de coesdo e pertencimento. Consoante mostra o referencial teérico utilizado na
pesquisa, a comunicacdo interna falha, esporddica, prejudica a motivacdo do grupo e,
consequentemente, ndo incentiva uma atuac3o proativa e inovadora??.

A comunicacdo pela palavra escrita, por meio de e-mails e mensagens via whatsapp,
embora util, ndo é completa como a comunicacdo por meio da voz e contato visual; assim como
na vida pessoal, na vida profissional o contato humano é importante para estreitar as relacdes e
para facilitar os entendimentos. Nao é incomum o enfrentamento de problemas causados pelos
chamados “ruidos” na comunicacdo somente escrita.

A troca de experiéncias, a analise coletiva de erros e acertos, a definicdo conjunta de
estratégias, é essencial para que o ambiente organizacional se renove, para que novas ideias
surjam e, primordialmente, para que os membros do grupo se sintam parte da organizacdo,
motivados em busca de algo maior. Segundo Zemor apud Curvello (2008):

22 Conforme explica Watanabe (2013): “O processo de comunica¢do adequado da Gestdo por Resultados tem
possibilitado o seu desenvolvimento, na medida em que permite a divulgacdo das informacdes, oportuniza envolver
toda a equipe de Advogados da Unido e Servidores Administrativos além de garantir o estabelecimento de feedback
construtivo. Os meios de comunicacgado utilizados sdo a Matriz de Indicadores divulgadas por mensagens eletronicas,
as Reunides de Trabalho da PGU que antecedem os Seminarios Regionais, o Relatério de Trés Geragdes, as reunides
do Colégio de Procuradores Regionais e as reunides por videoconferéncia de Coordenagdo Tematica (WATANABE,
2013, p. 28, grifo meu).”




Para conduzir a politica de um servico publico, mobilizar sua estrutura, assegurar a
informacdo e a formacgdo de pessoal, seu atendimento e o didlogo interno e contribuir para a
formacao permanente, a comunicagao interna tem por base a identidade. Sua fungao primeira
é de ouvir. Hoje em dia existem novas e variadas técnicas de trabalhar com o publico interno,
que vao desde sondagens, estudos qualitativos, reunides, debates alimentados por relatérios,
apresentacao de proposicoes até difusao de entrevistas filmadas com membros do pessoal,
além dos canais mais tradicionais. Enfim, a comunicagao interna tem também por objetivo se
preocupar em fazer com que os membros de uma instituicdo sejam na medida do possivel, os
primeiros informados e tomem conhecimento do que estd ocorrendo no 6rgao dentro dele
mesmo e nao por fontes externas (ZEMOR apud CURVELLO, 2008, p. 5-6, grifo meu).

Analisando o meio pelo critério etnometodoldgico da “nocdo de membro”, pode-se
dizer que existe um sentimento de pertencimento a organizacdo, contudo, tal sentimento, em
geral, decorre da vocagdo ao servico publico, do comprometimento com as nobres funcbes da
Advocacia Publica, ndo de um estimulo motivacional advindo do ambiente organizacional. Essa
constatagao ndo é auspiciosa para a organizagdo, pois a conexao entre seus membros é fator
essencial @ mobilizacdo coletiva.

Também com base na experiéncia da AGU, reforcada pelo referencial tedrico utilizado
(ABRANCHES, 1977; BERGUE, 2010), as chefias devem ter perfil de lideranca, ser escolhidas, além
da capacidade técnico-juridica, com foco na capacidade de gerenciar o servico e, mais do que
tudo, devem receber treinamento para a funcdo. Uma parceria entre a PGDF e a Escola de
Governo do Distrito Federal poderia suprir essa necessidade de forma mais constante. Tais
medidas proporcionardo as chefias melhores condi¢cdes de gestarem planos de trabalho de
forma estratégica, como parte fundamental de suas atribuicbes, que devem estar claramente
previstas em ato interno.

Com efeito, o esforco para progresso da comunicacdo interna, bem como a
disponibilizacdo de recursos de tecnologia da informacdo para organizacdo do servico, ndo se
afigurardo bastantes para a mudanca da cultura organizacional (cujo contorno hoje é
marcadamente individualista e descoordenado), com a criacdo de ambiente motivador,
organizado em equipes de forma estratégica, se reunides e outras formas de comunicagdo interna
forem mal conduzidas ou realizadas pro forma, pelo despreparo das liderancas para a funcao.

A auséncia de praticas pautadas por atuacdo estratégica pelas liderancas tem como
efeito a geracdo de desincentivo ao grupo, conforme analisado nos relatos colhidos, por meio do
critério etnometodoldgico da reflexividade. Assim, adocdao de medidas tendentes a corrigir as
deficiéncias hoje existentes na organizacdo sdo imprescindiveis para a implementacdao de uma
cultura de atuacao estratética, pautada pela busca de resultados aferiveis e ndo paneas na cultura
do esforgo.




Quadro 2 - Sintese das propostas

Proposta Descricao
Previsdao dentre as atribuicdes das chefias: realizagdo de
reunides periddicas com a equipe e uso de outras ferramentas de
1. 1. | comunicacdo; uniformizacdo de atuacdo; estipulacdo de defesa

Comunicagao interna

minima; organizacao do servico e definicdo de estratégias pelo uso dos
dados fornecidos pelo Sistema de Automacdo da Justica — SAJ e outras
formas possiveis de levantamento de indicadores; identificacdo de
demandas

de massa para inicio de didlogo com os gestores;
apresentacdo periddica de relatoérios.

Liderancgas

Definicdo dos lideres pela ado¢do no procedimento de
escolha das chefias, da exigéncia de apresentacao prévia de proposta
de gestdo e entrevista com os candidatos que indicarem interesse.
Fornecimento e exigéncia de participacdo em treinamento as
liderangas por meio de parceria com a Escola de Governo do Distrito
Federal ou outro meio

vidvel.

3. 3.
Matriz de indicadores

Utilizacdo de recursos de tecnologia da informacao
para a
classificacgdo das demandas por assunto e construcao de
indicadores de éxito e sucumbéncia, para analises de jurimetria.

Fonte: Elaborac¢ao da autora.




5. CONSIDERAGOES FINAIS

A cultura social influencia a cultura organizacional, razao pela qual é importante
conhecer a histdria das organizagdes publicas, assim como seus caracteres, com o fito de
gerenciar mudangas nos contextos organizacionais. Da utilizagdo do referencial teérico na analise
dos dados obtidos na pesquisa de campo, ressai que o ambiente organizacional estudado é
pautado pela “cultura do esfor¢co” e ndo pela “cultura do resultado”, porque o trabalho ainda é
marcado pelo modelo burocratico, com auséncia de gestdo estratégica, sendo realizado
eminentemente de forma individual, pulverizada, sem coordenacdo de equipes com comunicacado
adequada e foco em atuacdo uniforme.

Desse contexto, concluo que a implementacdo de mecanismos de andlise de
indicadores de éxito e sucumbéncia, bem como de comunicacdo interna no ambiente
organizacional sdo essenciais para o gerenciamento da cultura organizacional em busca de
atuacdo estratégica com foco no resultado.

A auséncia de praticas pautadas por atuacdo estratégica pelas liderancas tem como
efeito a geracdo de desincentivo ao grupo, conforme analisado nos relatos colhidos, por meio do
critério etnometodoldgico da reflexividade. Baseado no Programa de Gestdo por Resultados da
AGU, a utilizacdo de tecnologia da informacdo para obtencdo de indicadores e analises
jurimétricas viabiliza a organizacdo estratégica do servico com foco na orientacdo e resultados,
tendo o condao de criar espirito de equipe no grupo, minimizando o contorno individual e passivo
gue perpassa a cultura da organizacdo hodiernamente, conforme abundantemente relatado
pelos membros do grupo ouvidos. A escolha dos lideres também deve ser feita de forma nao
personalista, com base em analise mais objetiva possivel.

Concernente as limitagdes encontradas durante a pesquisa, percebi que muitos
membros do grupo evitaram contribuir com conversas sobre o tema abordado e com a entrevista
solicitada, mesmo diante da garantia de sigilo que me cabe manter devido ao compromisso
académico. Soma-se a isso, o fato de que a pesquisa de campo fora iniciada exatamente quando
os primeiros casos de Covid-19 eclodiram no Distrito Federal, com o fechamento de escolas,
comeércio e drgdos publicos. Assim, o contato com os membros do grupo restou prejudicado, bem
como a interacdo proporcionada pelo encontro presencial, o que pode ter contribuido para
ocorréncia de menos insights pelos participantes.

Tenho, ao cabo, que essas proposicdes de gestdo, moldadas a partir do exemplo da
instituicdo-irma sondada (AGU) e referencial tedrico estudado, sdo ferramentas aptas ao
gerenciamento da cultura organizacional que permeia o grupo estudado, pois medidas de
gerenciamento das praticas inibidoras de mudancga no status quo acarretam mudancas culturais




e vice-versa, sendo salutar para a concretiza¢do das ideias-guias erigidas na Portaria/PGDF n.
483/2019.

6. REFERENCIAS

ABRANCHES, Sérgio Henrique. Estratégia tedrico-metodoldgica de investigacdo comportamental:
notas para uma estratégia de estudo do comportamento da administracdo publica brasileira.
Revista de Administragdo Publica, v. 11, n. 4, p. 11- 23, 1977.

BERGUE, Sandro Trescastro. Cultura e mudanca organizacional. Floriandpolis: Departamento de
Ciéncias da Administra¢do/UFSC, 2010.

BISPO, Marcelo de Souza et al. O processo de aprendizagem coletiva e o uso da tecnologia em
agéncias de viagens: contribuicoes dos estudos baseados em pratica e da etnometodologia.
2011. Tese de doutorado.

BISPO, Marcelo de Souza; GODOY, Arilda Schmidt. A etnometodologia enquanto caminho tedrico-
metodolégico para investigacdo da aprendizagem nas organiza¢des. Revista de Administracao

Contemporanea, v. 16, n. 5, p. 684-704, 2012.

BISPO, Marcelo de Souza; GODOQY, Arilda Schmidt. Etnometodologia: uma proposta para pesquisa
em estudos organizacionais. Revista de Administragdao da UNIMEP, v. 12, n. 2, p. 108-135, 2014.

CARBONE, Pedro Paulo. Cultura organizacional do setor publico brasileiro: desenvolvendo uma
metodologia de gerenciamento da cultura. Revista de Administragao Publica, v. 34, n. 2, 2000.

COULON, Alain. La Ethometodologia. 32 ed. Espanha: editora Catedra, 2005.

CURVELLO,Jodo José Azevedo. A dimensdo interna da comunicagao publica, In: XXXI Congresso
Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo, Natal — RN, 2 a 6 de setembro de 2008.

HOFSTEDE, Geert. Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context. Online readings in
psychology and culture, v. 2, n. 1, p. 8, 2011.

HOLANDA, Sérgio Buarque de. Raizes do Brasil/




LACERDA, Daniel Pacheco. Cultura organizacional: sinergias e alergias entre Hofstede e
Trompenaars. Revista de Administragao Publica, v. 45, n. 5, p. 1285-1301, 2011.

MACHADO, Denise Del Pra Netto. Inovagao e cultura organizacional: um estudo dos elementos
culturais que fazem parte de um ambiente inovador. 2004. Tese de Doutorado.

MOTTA, Paulo Roberto. Varidveis que condicionam o comportamento da administragao publica
brasileira. Revista de Administragao Publica, v. 11, n. 4, p. 33-40, 1977.

OLSON, MANCUS. A légica da agao coletiva. Sdo Paulo: Edusp, 2015.

SEABRA, Sérgio Nogueira. A nova administracao publica e mudancas organizacionais.
Revista de administragdo publica, v. 35, n. 4, p. 19-43, 2001.

SECCHI, Leonardo. Modelos organizacionais e reformas da administracdo publica.
Revista de Administracdo Publica, v. 43, n. 2, p. 347-369, 2009.

SENGE, Peter M. A quinta disciplina: arte e pratica da organizacao que aprende. 262 edicdo, 2010,
Rio de Janeiro: Editora Best Seller.

SILVA, Lindomar Pinto da; FADUL, Elvia. A producio cientifica sobre cultura organizacional em
organizagdes publicas no periodo de 1997 a 2007: um convite a reflexdo. Revista de
Administracdo Contemporanea, v. 14, n. 4, p. 651-669, 2010.

SIQUEIRA, Moema Miranda de. Cultura e organizacdes publicas. Revista do Servigo Publico, v. 47,
n. 2, p.113-129, 1996.

TERRA, Jose Claudio; BAX, Marcello Peixoto. Portais corporativos: instrumento de gestdo de
informacdo e de conhecimento. A Gestao da Informagao e do Conhecimento, v. 1, p. 33-53, 2003.

VAITSMAN, Jeni. Cultura de organizacdes publicas de salude: notas sobre a constru¢cdo de um
objeto. Cadernos de Satde Publica, v. 16, p. 847-850, 2000.

WATANABE, Eduardo. ARTIGO INSTITUCIONAL—A GESTAO POR RESULTADOS DA
PROCURADORIA-GERAL DA UNIAO. Revista da AGU, v. 12, n. 38, 2013.




SGAS Quadra 607 - Modulo 49 £ © /sejaidp

Via L2 Sul, Brasilia-DF Q (61) 3535-6565
CEP: 70200-670 # idp.edu.br

- -




