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Um olhar ethometodoldgico sobre mudanca organzacional na Procuradoria Geral do Distrito Federal:

praticas de conducdo a cultura de gestao estratégica

RESUMO: O artigo aborda, inicialmente, as caracteristicas ordinariamente identificadas na cultura social e organizacional
das instituicGes publicas brasileiras. Partindo desse referencial, analisa 0 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 observagdo direta, conversas informais,
entrevistas semiestruturadas e analise 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 proposic¢des tendentes a incrementar uma cultura focada em resultados, por meio da organizacdo estratégica dos
processos de trabalho pelas liderangas da organizacao.

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

INTRODUCAO

No &mbito da Procuradoria Geral do Distrito Federal — PGDF, foi editada a Portaria n. 483/2019,
que dispBe sobre a organizacdo estratégica da atividade institucional, com a finalidade de contribuir para
a reducdo 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 atuagéo
estratégica com foco em resultados.

Da participacdo direta no meio pesquisado, passei a refletir sobre como se da a interacdo dos
membros do grupo na organizacdo do servico e em que medida praticas de organizacdo estratégica do
trabalho fluem na construcdo da realidade cotidiana da organizagdo. Assim, escolhi adotar a postura
tedrica etnometodoldgica para abordar o problema de pesquisa, como sera explicado no tdpico
pertinente a conducéo 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 €
uma dessas perspectivas, caracterizada por se interessar na producéo das rotinas do cotidiano: investiga
os procedimentos decorrentes das relacdes intersubjetivas de determinado grupo no desenrolar de suas
atividades, em especial no trabalho.

Para tanto, esta pesquisa esta dividido em quatro partes, além desta introducdo. Na parte I, exponho a
base tedrico-conceitual escolhida como referencial para anélise da cultura organizacional do 6rgéo publico
no ponto aqui proposto; na parte I, exponho a metodologia utilizada e analiso os dados da pesquisa de campo:

entrevistas aos membros da organizagdo estudada, conversas informais, dados obtidos por observacdo

1 Visdo: até 2025, ser referéncia em resolutividade judicial e reducdo da litigiosidade, com exceléncia técnica, e ser
reconhecida na Administracdo Publica do Distrito Federal como instituicdo estratégica, integra, parceira e inovadora, por
meio de consultoria juridica eficiente e tempestiva, que promova solugdes legais, éticas e propositivas.
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direta e documentos relativos aos procedimentos de trabalho da organizacdo, quais sejam, 0s atos
normativos de organizagdo do servigo (Portarias n. 470/2019 e Portaria 135/2021). Na parte 11, fago
proposicdes de processos de organizagao do trabalho, com o fito de conduzir a cultura organizacional para
que fogque na atuacdo estratégica de seus membros com foco em resultados.

Utilizei a Advocacia Geral da Unido como modelo, por ser o maior 6rgdo 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 séo tecidas as

considerac0es finais.

1. ORGANIZACOES PUBLICAS, CULTURA E MUDANCA ORGANIZACIONAL

Organizacdes sdo arranjos coletivos criados para o alcance de objetivos especificos, no ambito
do qual a realidade € construida pelas interacbes dos membros entre si e, também, destes e 0 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 integré-la, passaram a ter interesses comuns, tanto 0s
relativos a seu status como trabalhadores, quanto os relativos ao alcance dos objetivos da instituicdo
(OLSON, 1965). Assim, ao longo do trabalho, uso a expressdo grupo e organizacao para referir-me a
mesma realidade.

Apo6s um periodo inicial de enfoque contingencial (ou mecanicista), que colocava as
organizacbes 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 0s
processos de mudanga” (SIQUEIRA, 1996, p. 114). Para Abranches:

(...) é preciso ter em mente que o conteldo da organizacdo é dado pela rede de relacdes que se estabelecem entre individuos e
grupos de individuos, no seu interior. E a dindmica social da organizacio e no seus aspectos formais que a definem e Ihe déo
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 estd nos grupo e ndo na estrutura
formal de decisdes (ABRANCHES, 1977, p. 18).

Nesse contexto, ¢ importante entender no que consiste “cultura organizacional”. Nao ha um
conceito Unico para cultura, mas a ideia de identidade compartilhada € aspecto comum nas inumeras
concepcOes sobre o termo, entendido como “um sistema comum de significados, que mostra 0 que se
deve prestar atengdo, como se deve agir e o que se deve valorizar” (TROMPENAARS apud LACERDA,
2011, p. 1285). Aplicando essa ideia as organizacOes, diz-se que cultura organizacional é a forma de
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atuacao coletiva dos membros da organizacdo (NETTO MACHADO, 2004).

A possibilidade de gerenciamento e conducgdo da cultura organizacional é referendada por estudos
no campo da Psicologia Social. Segundo substancial estudo desenvolvido por Hostede (2011), a cultura
organizacional € influenciada ela cultura social e 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. Por isso, antes de qualquer andlise acerca da cultura vigente em organizagdes é importante
retroceder brevemente para observar o que se sabe acerca da cultura do pais. Aqui, o faremos
brevemente, sob a Gtica de tradicionais estudos sobre a formacéo da sociedade brasileira.

O controle da metrépole aos poucos que ocupavam funcdes publicas no Brasil (utilizado apenas
para a extracdo de riquezas) inculcou ao setor publico caracteres personalistas, patrimonialistas e
centralizadores (FAORO, 2008; HOLANDA 2016; SCHARWZ, 2019). A burocracia administrativa do
Brasil comecou a ganhar alguma forma somente com a ascensdo dos centros urbanos a partir de 1808,
devido a transferéncia da Corte portuguesa de Lisboa ao Rio de Janeiro. Contudo, foi com o Estado
Novo, nos anos 30, que se passou a moldar uma administracdo publica profissionalizada, aproximando-
se de uma burocracia nos padrdes weberianos, em razdo da politica de expansdo do setor publico
(SILVA e FADUL,2010).

Ocorre que padrdes 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 publica, mesmo com as inGmeras reformas administrativas,
marcadamente nos Ultimos trinta em que o pais vive sob a égide de uma Carta Politica democrética, que
buscou imprimir a impessoalidade e eficiéncia como pedras de toque da administracéo publica.

Nesse contexto histérico, o personalismo, o patrimonialismo e a tendéncia a concentracao de
poder sdo apontadas como herancas culturais negativas nas organizacdes publicas brasileiras, nas quais as
relacdes 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). Considerando que este estudo se refere & mudanca de paradigma cultural no 6rgéo
publico objeto da pesquisa e que mudancas ndo costumam ser faceis no seio social e organizacional, dou
enfoque as caracteristicas herdadas que geram dificuldades as organizac¢@es publicas brasileiras.

E possivel perceber que os tragos negativos se relacionam também com o modelo burocratico de
gestdo, que passou a sofrer criticas a partir da primeira metade do Sec. 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 “disfun§6es



burocraticas”(MERTON apud SECCHI, 2009)2.

As criticas ao modelo burocratico trouxeram a lume modelos organizacionais voltados a melhora
da efetividade da gestdo das organizacdes publicas, por meio de ferramentas/filosofias tendentes a
corrigir as sobreditas disfuncdes e atender as crescentes demandas sociais pluralistas ndo mais
comprazidas pelo modelo existente. Diretrizes como descentralizacdo, flexibilizacdo, estratégia,
efetividade, transparéncia, conexao entre o sistema governamental e o ambiente que circunda o governo,
passaram a ser essenciais como norte a boa administracéo publica.

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

2. METODOLOGIA, ESTRATEGIA DE PESQUISA E INVESTIGACAO DE CAMPO
2.1. 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. Pela  perspectiva
etnometodoldgica, 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). Nesse tipo de
pesquisa, sdo utilizados cinco conceitos complementares, que aqui serviram de norte para a analise sobre a
interagdo do grupo na construcdo dos processos de trabalho e formacdo da cultura organizacional nos
moldes propostos pela Portaria n. 483/2019: a) pratica/realizacdo; b) indicialidade; c) reflexividade; d)
relatabilidade; e) nogdo de membro (BISPO, 2011)3.

2.2. INVESTIGACAO DE CAMPO - INTERPRETACAO DOS DADOS

No que segue, reporto analise dos normativos sobre a organizacdo dos servi¢os no 0Orgaos

pesquisado (subsecdo 2.2.1) e dos dados obtidos por meio das entrevistas, conversas informais e

2« . o impacto da prescrigdo estrita de tarefas (red tape) sobre a motivagéo dos empregados, resisténcia as mudancas, € 0
desvirtuamento de objetivos provocado pela obediéncia acritica as normas...” (MERTON apud SECCHI, 2009, p. 353, grifado).
3 Realizacdo: identificacdo de praticas compartilhadas pelo grupo no contexto em andlise; Indicialidade: observacdo da

comunicacdo do grupo, a fim de identificar, pela linguagem, ideias compartilhadas; Reflexividade: efeitos das praticas
identificadas, quanto a acdo e reacdo sobre deus membros; Relatabilidade: concerne a forma como o grupo descreve suas
atividades, uma “justificativa” as suas condutas; Nocdo de membro: o membro é aquele que se sente parte do grupo e ndo

apenas como “estando” nele.
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observacao direta (subsecdo 2.2.3).

2.2.1. Normativos sobre organizagao de servicos

A Portaria n. 470/2019* é o normativo interno que dispde sobre os procedimentos inerentes a
atuacdo 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 0s
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, contestacdo etc.) ou de adogdo de certos instrumentos processuais (como incidentes de
resolucdo de demandas repetitivas) e acompanhar os bancos de dados sobre incidentes de resolucao de
demandas repetitivas, para verificar se surge algum de interesse dos entes publicos distritais.

O normativo que regulamenta a atividade contenciosa ndo 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 simulas e orienta¢des juridicas administrativas, que uniformizam em alguma medida a atuacdo dos
procuradores e contribuem para a reducdo da litigiosidade®. Recentemente, houve adicdo da Portaria b.
135/2021, com previsdo de procedimento para definicdo de defesas minimas, porém, de forma muito
burocratizada e sem previsdo essa funcdo de forma prioritaria pelas chefias.

Contudo, ndo as previsdes relacionadas a gestdo estratégica do servi¢o, como participacdo na
distribuicdo de acdes iniciais por meio de sua classificagdo por assunto, para o fim de identificar os
problemas que as geram, sdo executadas a depender da vontade do ocupante do cargo de chefia. Outras
medidas de atuacdo estratégica, como o controle quantitativo das acdes por tipo e objeto, para melhor
organizagéo o servigo, por meio de maior especializago; criagdo de banco de teses uniformes; gestéo das
informacdes obtidas junto aos gestores para racionalizar a comunicacdo e elaboracdo das defesasm néo
sdo previstas. Ndo ha, também, previsdo da necessidade de entrega periddica de relatérios sobre
resultados obtidos nem de outra forma de comunicagdo interna com o0s procuradores e com a alta

administracao, para a discusséo de resultados e definicdo de como atuar coletivamente.

4 www.sinj.df.gov.br/sinj/Norma/039ccfc4dedf4d11907ed51225e038ch/Portaria_470 26 09 2019.html.

5A autovinculagio administrativa ndo acarreta beneficios apenas para os particulares. A prépria Administragdo Plblica aufere
vantagens com a sua atuacdo coerente e ndo contraditéria, tais como: a celeridade da resposta as demandas repetitivas; a
reducdo da litigiosidade; a diminuigdo das incertezas, dos riscos e dos custos das relagdes juridico- administrativas; e a
maior aceitacdo dos particulares as suas decisdes e, por consequéncia, o refor¢o da legitimidade de sua atuacdo (OLIVEIRA,
2019, p. 387).
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A conducao de tais estratégias, se feita de forma a neutralizar as circunstancias que embarreiram
a realizacdo 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).

2.2.2. Entrevistas, conversas informais e observacao direta

As conversas e entrevistas gravitaram em torno de 15 questdes® que serviram de roteiro
semiestruturado. A respeito dos topicos de interesse’, selecionei os relatos mais incisivos e que incitam
melhores insights no estudo da organizacdo pesquisada, bem como a analise 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 € comum um sentimento de pertencimento a organizacéo, de orgulho dos
membros por fazerem parte dos quadros do 6rgdo, assim como boa vontade e preocupagdo com o seu
fortalecimento. Contudo, tal sentimento, em geral, decorre da vocacdo ao servi¢co publico, do
comprometimento com as nobres funcdes 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 faco e
tenho espirito publico, de servidor. Mas ndo me sinto motivado a buscar mudangas em prol da institui¢do, pois ndo vejo
espirito de corpo.”

Entrevistado B: “Sim porque gosto do meu trabalho, tenho esse perfil de buscar mudangas para melhorar, mas ndo ha
encorajamento para a gente apresentar sugestoes, 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 diminuicdo do contato entre 0s membros da organizacao entre si, e entre esses e as liderancas, decorrente
da introducdo do Processo Judicial Eletrénico — PJE, do Sistema de Automacdo da Justica — SAJ e

utilizacdo de meios eletrénicos de comunicagdo, foram citados, por membros com diferentes tempos de

& Utilizei como guia dos pontos a serem abordados o trabalho “Inovagdo e Cultura Organizacional: Um estudo dos elementos
culturais que fazem parte de um ambiente inovador” (NETTO MACHADO, 2004) e o livro “Cultura e mudanga
organizacional” (BERGUE, 2010).

" Foram ouvidos 50 procuradores dentre os 153 que estdo em atividade. Dos quinze topicos, oito foram abordados de forma
semelhante por mais de 90% dos participantes, indicando que o sentimento do grupo a respeito dos temas é convergente:
motivagdo para trabalhar por mudancas 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 liderangas, comunicagcdo com 0 meio interno e externo, integragdo entre os setores consultivo e contencioso.
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servigo no 6rgdo, como fator de inibi¢do ao surgimento de novas ideias e integracéo entre os membros:

Entrevistado C: ... depois do SAJ ndo existe espago de compartilhamento de ideias, mesmo no zap € limitado, falta interacdo
pessoal.”®

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

Ademais, ndo ha sentimento de que seja proficua a tentativa de implementacdo de mudancas, pois
ndo ha cultura de estimulo a uso de processos institucionais para abrir discussdes de forma transparente, com
alcance de todos os interessados, caso as liderangas imediatas ndo se interessem. Tal percepcéo foi
externada por membros com variados tempos de servico; selecionei as seguintes falas (procuradores com 3

a 21 anos no 0rgao):

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 B:*“Ha um comportamento de resisténcia a mudangas, como é normal no ser humano, mas acho que a maioria
das pessoas aceita a estrutura de poder e prefere ndo questionar, ndo falar...”

Entrevistado G:“Hoje no meu setor, que ¢é bastante especializado, sim, temos muitas ideias e trabalhamos junto, a chefia
acompanha bem, mas em relagdo geral me parece que pouca gente leva proposi¢des. Acho que falta um canal institucional
para receber proposigdes de baixo para cima. Mas s6 virtual ndo vai funcionar, a chefia tem que pensar em mecanismos de
participagdo, 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, estd mais focada no trabalho do dia a dia.”

Entrevistado H:“Ainda assim surgem novas ideias, mas a sensagdo ¢ que ndo escutam, os chefes diretos até escutam mais,
mas a hierarquia atrapalha implementacdo. 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 hierarquico, com tendéncia a centralizacdo e sem incentivo ao dialogo com os demais
membros. A comunicacao interna é falha: ha auséncia de reunides periddicas, para troca de ideias, analise
de erros e acertos, discussdo de questdes juridicas em conjunto para a definicdo de atuacdo uniforme,
cria uma cultura de realizagéo individual do trabalho. Em vez de um trabalho uniforme e estratégico, o
comum € que seja pulverizado, tirante nos casos em que 0 processo € classificado como estratégico pelas
chefias ou quando se identifica, normalmente por solicitacdo dos gestores ou imprensa, a relevancia da
questao.

Das entrevistas, conversas informais e observacao direta, foi possivel extrair que uma gestéo

mais estratégica, hoje, depende da vontade de quem ocupa o cargo de chefia; é possivel identificar que

8 Nesse ponto, é importante explicar que o Sistema de Automagcdo da Justica— SAJ é o sistema interno de acompanhamento
processual adquirido pela PGDF em decorréncia da utilizacdo do Processo Judicial Eletronico - PJE pelo Poder Judiciario. 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 intimagdes e apresentacdo de peti¢cdes) das acBes judiciais é feito basicamente por acesso remoto desse sistema.
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ha& setores mais organizados nesse sentido e outros menos. Por outro lado, a auséncia de definigdo
normativa sobre atribuigdes estratégicas dos chefes de cada procuradoria especializada pode contribuir
para a resisténcia dos demais membros quando se adota esse modelo de atuagédo, 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 ¢ facil para um chefe uniformizar a atuagdo, muitos procuradores reclamam de violagao 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 organizagio ¢ 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 colaboracdo. Ha abertura para trabalhos em equipe, coletivos, o que acaba

por criar uma atuacdo mais uniforme, mas isso ndo € explorado de forma institucional:

Entrevistado H:“E do humano: algumas pessoas criam as teses e outras copiam. N&o é errado, mas hé falta de coordenagio. As
vezes ja se sabe que vai (sic) chegar um monte de acdes, ai cada um faz seus modelos e estratégia processual, com o tempo 0s
modelos sdo disponibilizados entre todos, mas o trabalho é difuso, solto, ha distancia entre quem trabalha nos Tribunais
Superiores e na base, ndo ha integracdo nem profilaxia.”

Entrevistado J:“Quem trabalha melhor acaba recebendo mais trabalho, mandam as a¢des diferentes para quem costuma criar
as teses, isso desincentiva um pouco... deveria ter uma distribuicdo mais transparente das a¢bes, uma forma de isso ndo
acontecer, as teses serem criacdo mais conjunta.”

Acerca da interacdo com o meio externo, ha membros preocupados em fazer uma interlocugéo
melhor com os gestores, no intuito de melhorar a defesa judicial e, em alguns casos, de solucionar 0s
problemas publicos geradores das acdes, porém, a falta de apoio administrativo e necessidade prioritaria
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 judicializacao:

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 comunicacgdo ¢ deveria ser desenvolvido. Em relacdo aos parceiros externos, tem
que haver um mecanismo institucional, é dificil para quem 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, € o que se aprende
nas faculdades, entdo esse diadlogo depende, hoje, do perfil do procurador. E sdo muitos prazos, pouco apoio administrativo,
acaba que quando precisa essa fung¢io fica com o chefe.”

Sobre reconhecimento no seio do grupo social, a organizagdo carece de meios mais contundentes,
mais objetivos de reconhecimento institucional e estimulo aos membros que se destacam em suas fungdes.

Apenas ha, institucionalmente, a figura do “elogio formal”, o qual concede pontos em processo de
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promocdo por merecimento. Contudo, tal mecanismo é eminentemente subjetivo, utilizado a depender do
perfil do ocupante do cargo de chefia, ndo sendo fonte de inspiracéo e satisfacdo bastantes aos membros
do grupo. Segundo Olson (2015):

Os incentivos econdmicos nao sdo, com certeza, 0s 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 psicologico. A possibilidade de que,
num caso em que ndo haja nenhum incentivo econdmico para que um individuo contribua para a realizacdo 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 relagdes pessoais mais intimas, ja que ndo tem qualquer critério objetivo.
Sobre isso, um procurador com 9 anos na organizacao, ja agraciado com varios elogios formais, externou

interessante insight:

Entrevistado L:“Incentivos simbolicos sdo até mais auténticos porque afasta qualquer ideia de uma instrumentalizagdo 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 conotagéo, ser mais adequado, alguma coisa nesse sentido...”

Da mesma forma, ha reclamos por melhorias na comunicacdo 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 informagdes séo

divulgadas de forma transparente, no entanto, comumente as mensagens ndo tém alcance maximo:

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

Entrevistado E:“A comunicacdo poderia ser mais agil, texto em boletim interno é coisa de quartel. Os computadores foram
comprados e a informacdo saiu no boletim interno, coisa do século passado, ninguém Ié& boletim interno todo dia! ndo ha
estimulo visual, auditivo, no Séc. 21 deveria ter, a mensagem tem que alcancar, ndo s ser transmitida.”

A grande quantidade de informacdo a ser captada por todos os individuos na atualidade, ndo s6 na
vida profissional, tem sido objeto de estudos desde que se tornou um fendbmeno massivo, em razéo dos
problemas que dela advém®. Por conseguinte, iniciativas de gestdo de comunicagdo, 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).

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

9



2.2.3. Andlise etnometodoldgica das praticas e ambiente organizacional

Da anélise dos dados obtidos por entrevistas, analise de documentos produzidos na organizagéo,
conversas informais e observacao direta das préaticas e interacdo dos membros do 6rgédo, faco o seguinte
resumo esquematico, para melhor visualizacdo dos resultados conforme os cinco conceitos

complementares utilizados na abordagem etnometodoldgica:

Quadro 1 - Analise dos dados segundo os critérios etnometodoldgicos

Critérios Descricdo Anélise

Ha membros preocupados em fazer uma boa interlocucdo com os
Identificagéio de gestores, no intuito de melhorar a defesa judicial e, em aguns

- . casos, de solucionar os problemas publicos geradores das agdes.
praticas compartilhadas

Percebe-se que essa pratica é importante para a organizagao;

Realizagéo pelo grupo no contextoem
analise entende-se que ¢é funcdo das chefias fazer esse tipo de
interlocugdo. H& o surgimento de ideias inovadoras no grupo, mas
0 ambiente organizacional apresenta fatores que inibem uma
participacdo mais proativa.
Observacéo da

comunicacdo do grupo, a |As expressdes que mais chamam atencdo no contexto deste

EEINT3

T fim de identificar, pela estudo sdo “auséncia de didlogo”, “trabalho individual”, o que
Indicialidade

linguagem, ideias aponta para a necessidade de melhora na comunicacéo interna.
compartilhadas

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

judicializacéo.

Concerne a forma A falta de comunicacdo adequada, estrutura de trabalho,

Relatabilidade como 0 grupo precariedade do sistema de informatizacdo (SAJ) e necessidade
descreve suas prioritaria de cumprir formalmente prazos e processos, gera uma
atividades, uma

PR cultura de realizacdo mais individual do trabalho, sem atuacdo
justificativa a suas condutas.
estratégica, em equipe.

Fonte: Elaboracdo da autora.

Nocdo de membro|O membro é aquele que se

Existe um sentimento de pertencimento a organizacdo, de orgulho
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sente parte do grupo e naodos membros por fazerem parte dos quadros do érgdo, assim como
apenas como “estando” nele. boa vontade e preocupagéo com o seu fortalecimento. Contudo, tal
sentimento, em geral, decorre da vocagdo ao servigo publico, do
comprometimento com as nobres fungdes da Advocacia Publica,
ndo de um estimulo motivacional advindo do ambiente
organizacional.

3. ESTUDO DE PROPOSICOES

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 aperfei¢oar a defesa judicial da Unido. O “Programa de
Gestao por Resultados” baseia-se primordialmente pelo uso de indicadores métricos de éxito e
sucumbeéncia, os quais permitem a Gestdo por Resultados com uso da jurimetrial!, bem como na melhoria
da comunicacdo interna. A PGU melhorou sua gestéo interna depois da organizag&o dos servigos a partir
dessas bases. A gestdo focada no “esfor¢o”, em que “as atengdes sdo sugadas para fazer o trabalho mais
urgente sem a visao do médio e longo prazo”, passou a ser focada no “resultado” (WATANABE, 2013).

A gestdo com base em dados e melhoria da comunicacéo interna — pela divulgacao dos indicadores
para todas as equipes, além da realizacao de reunides e relatorios - proporcionaram a melhor definicdo de
estratégias, com foco na orientacdo: 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 gestdo também adequado. Segundo Watanabe (2013):

A escolha de chefias na PGU se fortaleceu na gestdo da Dr? Helia Bettero como Procuradora-Geral da Unido com a ado¢do no
procedimento de escolha da exigéncia de apresentacio prévia de plano de gestfo e entrevista com os candidatos. E importante
destacar que a definicdo dos lideres significa ndo so selecionar novos ocupantes para os cargos de chefia como também decidir
pela manutencdo dos chefes que demonstram o perfil adequado na conducdo da organizacdo, o que tem se consolidado na
gestdo do Dr. Paulo Henrique Kuhn. (WATANABE, 2013, p. 20-21, grifo meu)

Do exemplo analisado, ressai que a classificacdo das acfes por assunto e objeto afigura-se

1 “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 organizacdo da informacdo em tabelas de assuntos,
informacgdes basicas de processos judiciais, movimentacdes processuais e atividades judiciais da PGU. A partir das
informacgdes estruturadas dessa forma, a Jurimetria encontra campo fértil para auxiliar na identificacdo dos problemas
(decis0es judiciais desfavoraveis) e indicar também onde os resultados sdo favordveis (melhores praticas)” (WATANABE,
2013, p. 16). 11



essencial e prioritaria para qualquer atuacdo estratégica voltada a organizacao racional do servigo 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 comunicacéo interna dos membros da
organizacdo entre si e, mais ainda, com as liderancas.

Os problemas mais referidos pelos procuradores, pincelados a luz do critério etnometodolégico
da indicialidade, falam sobre “atuagdo individual”, “falta de coordenagdo estratégica”, “dialogo
deficiente” e “comunicag¢do eminentemente escrita”. Ha caréncia de contato e dialogo com as chefias.
N&o ha reunides periodicas para discussdo de ideias, davidas, conducdo do trabalho em equipe, ou uso
de outras técnicas de comunicacdo organizacional interna.

A falta de contato e didlogo entre os membros da organizacao tem prejudicado o sentimento de
coesdo e pertencimento. 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 relacfes e
para facilitar os entendimentos. Ndo é incomum o enfrentamento de problemas causados pelos
chamados “ruidos” na comunica¢ao somente escrita.

Analisando o0 meio pelo critério etnometodoldogico da “nogdo de membro”, pode-se dizer que
existe um sentimento de pertencimento a organizacdo, contudo, tal sentimento, em geral, decorre da
vocacao ao servigo publico, do comprometimento com as nobres funcdes da Advocacia Publica, ndo de
um estimulo motivacional advindo do ambiente organizacional. Essa constatacdo ndo € auspiciosa para a
organizacdo, 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 condicBes de gestarem planos de trabalho de forma estratégica, como parte
fundamental de suas atribuigdes, que devem estar claramente previstas em ato interno.

Com efeito, o esforgo para progresso da comunicacdo interna, bem como a disponibilizacéo de
recursos de tecnologia da informacgéo para organizacdo do servigo, ndo se afigurardo bastantes para a
mudanca da cultura organizacional (cujo contorno hoje € marcadamente individualista e
descoordenado), com a criagdo de ambiente motivador, organizado em equipes de forma estratégica, se

reunides e outras formas de comunicacéo interna forem mal conduzidas ou realizadas pro forma, p:)LeZIo



despreparo das liderangas para a funcéo.

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, ado¢do de medidas tendentes a corrigir as deficiéncias hoje
existentes na organizacdo sao imprescindiveis para a implementacdo de uma cultura de atuacdo

estratética, pautada pela busca de resultados aferiveis e ndo paneas na cultura do esforco.

Quadro 2 - Sintese das propostas

Proposta Descricao

Previsdo dentre as atribuicGes das chefias: realizacdo de reunides periodicas com a
equipe e uso de outras ferramentas de comunicacdo; uniformizacio de atuacdo;
1. Comunicacéo interna |estipulacdo de defesa minima; organizacdo 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; identificagdo de demandas

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

Definicdo dos lideres pela adogdo no procedimento de escolha das chefias, da
exigéncia de apresentacdo prévia de proposta de gestéo e entrevista com os candidatos

2. Liderancas que indicarem interesse. Fornecimento e exigéncia de participacdo em treinamento as
liderancas por meio de parceria com a Escola de Governo do Distrito Federal ou
outro meio
viavel.

3. Matriz de |Utilizacdo de recursos de tecnologia da informacéo para a

indicadores classificacdo das demandas por assunto e construcdo de indicadores de éxito e

sucumbéncia, para anélises de jurimetria.

Fonte: Elaboracéo da autora.

4. CONSIDERACOES FINAIS

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

Baseado no Programa de Gestdo por Resultados da AGU, a utilizacdo de tecnologia da
informacdo para obtencdo de indicadores e andlises jurimétricas viabiliza a organizacdo estratégica do

servico com foco na orientacdo e resultados, tendo o conddo de criar espirito de equipe no grupo,
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minimizando o contorno individual e passivo que perpassa a cultura da organizacdo hodiernamente,
conforme abundantemente relatado pelos membros do grupo ouvidos. A escolha dos lideres também
deve ser feita de forma ndo personalista, com base em analise mais objetiva possivel.

Desse contexto, concluo que a implementacdo de mecanismos de analise de indicadores de éxito e
sucumbéncia, bem como de comunicacdo interna no ambiente organizacional sdo essenciais para o0
gerenciamento da cultura organizacional em busca de atuacdo estratégica com foco no resultado. A
auséncia de préticas pautadas por atuacdo estratégica pelas liderangas tem como efeito a geracdo de
desincentivo ao grupo, conforme analisado nos relatos colhidos, por meio do critério etnometodoldgico
da reflexividade.

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.

Tenho, ao cabo, que essas proposices de gestdo, moldadas a partir do exemplo da instituicdo-
irmd sondada (AGU) e referencial tedrico estudado, s&o ferramentas aptas ao gerenciamento da cultura
organizacional que permeia o grupo estudado, pois medidas de gerenciamento das praticas inibidoras de
mudanca no status quo acarretam mudancas culturais e vice-versa, sendo salutar para a concretizacdo das
ideias-guias erigidas na Portaria/PGDF n. 483/2019.
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