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APRESENTAGAO

Diversidade, Equidade, Inclusao, Justica e
Acessibilidade — DEIJA (FGV/AGU)

Esta edicdo da Revista de Publicagbes da Escola Superior da
Advocacia-Geral da Unido (AGU) retne varios trabalhos tecnolégicos
resultantes de dissertacdes produzidas por servidores da AGU que
concluiram com sucesso o Mestrado Profissional em Administracao Publica
(MAP) na Escola de Administracio Puablica e de Empresas da Fundacio
Getulio Vargas (EBAPE/FGV).

A edicdo é um marco significativo, celebrando a dedicacdo, o
comprometimento e o conhecimento pratico adquiridos pelos servidores
em um programa de alto rigor académico. Os trabalhos se originam dos
Relatérios Técnicos de Diagnostico e Analise que sao relatos acerca de
problemas praticos que demonstram contribui¢io para o conhecimento
por meio da anilise da solugio-problema com resultados evidenciados
em termos de melhoria e inovagdo dentro do contexto da Administraciao
Publica.

Os trabalhos aqui publicados refletem a capacidade desses
profissionais em integrar teoria e pratica no contexto da administragio
publica. Cada artigo evidencia ndo apenas a aplicagdo de conceitos
avancados, mas também a busca por solucdes inovadoras para desafios reais
enfrentados no cotidiano da administracao publica brasileira. A relevancia
dos temas abordados, especialmente aqueles alinhados com as diretrizes
de Diversidade, Equidade, Inclusdo, Justica e Acessibilidade (DEIJA),
reafirma o compromisso da AGU com os valores publicos globais que
norteiam uma institui¢do onde diversidade, equidade e inclusdo sdo a base
para um servigo publico seguro, justo e inclusivo. Por outro lado, esses
trabalhos também refletem a agenda de pesquisa de DEIJA da EBAPE,
cujo programa de Mestrado em Administragao Publica foi o primeiro a ser
certificado pela NASPAA (Network of Schools of Public Policy, Affairs,
and Administration), afirmando, numa das dimensdes centrais de avaliacao
dos programas, o compromisso com esses valores publicos globais.

Além de destacar um conjunto de trabalhos que contribuem para uma
agenda prioritaria da instituicio AGU, esta edi¢do especial também busca
inspirar outros servidores a seguirem o caminho da educacio continuada,
reforcando a importincia da formagdo académica como ferramenta de
transformago e inovacdo no setor publico.
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do impacto positivo que a capacitacio pode trazer para uma administracio
publica responsiva a sociedade.
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gestao publica incorporando diversidade. 1.2 Governanga
publica: o gestor como protagonista. 2. Metodologia. 2.1
O estudo de caso AGU. 2.2 A coleta de dados. 1.3 Analise
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diversidade”. 3.2 Segunda categoria: “Bases de inclusio”.
3.3 Terceira categoria: “Burocracia representativa’.
3.4 Quarta categoria: “Ambiente organizacional”. 3.5
Quinta Categoria: “Modalidade de trabalho”. 3.6 Sexta
categoria: “Resolucao de conflito”. 3.7 Sétima categoria:
“Preconceito”. Conclusdo. Referéncias.

RESUMO: A pesquisa tem por objetivo identificar a percepe¢ao dos gestores
publicos em relagdo aos desafios na incorporagao de praticas de diversidade
no ambiente de trabalho. Como estratégia de investigacdo, optou-se por
um estudo de caso no ambito da Advocacia-Geral da Uniao (AGU).
Para a coleta de dados, o instrumento utilizado consistiu em entrevistas
com roteiro semiestruturado, realizadas de modo remoto. Das apuracoes
do campo, inferiu-se que os gestores percebem que falta individualizar
a inclusdo para chegar a4 equidade; que a diversidade estd adentrando e
modificando o ambiente laboral; que as novidades tecnoldgicas, como o
teletrabalho, mudaram os sentimentos individuais e de equipe, a0 mesmo
tempo que reduziram a percep¢iao de manifestagdes de preconceitos; que
o preconceito que ainda acontece é de forma sutil e que a capacitacio faz a
diferenca na incorporacido de praticas de diversidade. A pesquisa contribui
para a literatura ao proporcionar uma visio dos gestores sobre os desafios
na incorporagio de praticas de diversidade na AGU. Uma vez identificados,
espera-se que os desafios possam ser enfrentados por ag¢des ou alternativas
que garantam supotte para a incorpora¢do e pata a permanéncia de
diferentes identidades sociais no servico publico. Os estudos nessa area
podem ajudar a desenhar politicas publicas de inclusdo mais robustas, bem
como implementa-las de forma mais incisiva e eficaz enquanto podem
reforcar o compromisso com o desenvolvimento social e sustentavel nas
acoes em que a Administracdo Publica fizer parte.

PALAVRAS-CHAVE: Percepcio dos Gestores. Desafios. Diversidade.
Inclusio. AGU.

ABSTRACT: The research aims to identify the perception of public
managers concerning the challenges in incorporating diversity practices
in the workplace. As an investigation strategy, we opted for a case study
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within the scope of the Attorney General’s Office. For data collection,
the instrument used consisted of interviews with a semi-structured
script, carried out remotely. From the field findings, it was inferred that
managers realize that inclusion needs to be individualized to achieve equity;
that diversity is entering and changing the work environment; and that
technological innovations, such as teleworking, have changed individual
and team feelings, while reducing the perception of manifestations of
prejudice; that the prejudice that still occurs is subtle and that training
makes a difference in the incorporation of diversity practices. The research
contributes to the literature by providing managers with a view of the
challenges in incorporating diversity practices in the Attorney General’s
Office. Once identified, it is expected that the challenges can be faced by
actions or alternatives that guarantee support for the incorporation and
permanence of different social identities in public service. Studies in this
area can help to design more robust public inclusion policies, as well as
implement them in a more incisive and effective way, at the same time, they
can reinforce the commitment to social and sustainable development in the
actions that the Public Administration carties out. part.

KEYWORDS: Perception of Managers. Challenges. Diversity. Inclusion.
AGU.

INTRODUCAO

As organizacdes publicas, cada vez mais, se tornam objeto de pesquisa,
e sua atuagio permeia os debates nos meios académicos. Na busca constante
em extrair o que os entes publicos tém a contribuir para a coletividade, as
pesquisas demonstram os fatores que motivam ou modificam o setor publico
(Desmidt; Meyfroodt, 2020). Nesse caminho, para defender os interesses
do publico que representa, a literatura da burocracia representativa — que se
preocupa com a igualdade de representacio de minorias no setor publico —
impulsiona gestores e estruturas a buscarem mudangas nas politicas publicas
e no ambiente organizacional (Alves, 2020).

No que tange ao acolhimento da diversidade nas organizacSes
publicas, a Constituicdo Federal de 1988 traca o caminho da atuacio
publica, a comecar pela adoc¢do do principio do Estado Democratico de
Direito, que compde e dota de sentido as praticas juridicas contemporineas
(Viol; Cruz, 2020). Na busca de um ideal neutro e técnico, as instituicdes
publicas desenham um cenario homogéneo e lidam com as pessoas como
se suas diferencas pudessem ser eliminadas de maneira simples, como
se formalidades e posi¢des hierarquicas fizessem com que os individuos
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dominassem suas caracteristicas e interesses pessoais em proveito dos
profissionais (Fraga ef al., 2022).

No entanto, tal cendrio se desfaz, pois as pessoas nao apresentam
qualquer tipo de segregacio entre quem sio como individuos ou quem sio
como profissionais. Dessa maneira, as politicas de diversidade e inclusdo ndo
conseguem lidar com todos como iguais e trata-los com equidade, somente
revelam a existéncia de diferencas (Irigaray; Freitas, 2011). No ambiente de
trabalho, as diferencas tém outros fatores que as tornam perceptiveis: além
da legislagdo, as praticas, muitas vezes discriminatérias, o comportamento
e as atitudes dos colegas de trabalho, bem como as politicas e os discursos
institucionais (Irigaray; Oliveira; Goldschmidt, 2017).

As narrativas organizacionais mobilizam-se em torno de dignidade
e respeito, associando-os a nio diferenciacdo de empregados ou candidatos
a empregos por causa de suas diferencas, projetando a ndo discriminagio
e oportunidades iguais (Melo; Poll, 2020). Entretanto, negros, mulheres,
pessoas com deficiéncia, obesos e idosos sdo estigmatizados em razao de suas
identidades sociais visiveis, enquanto, por sua vez, as pessoas lésbicas, gays,
bissexuals, transexuais, transgéneros e travestis, gueer, intersexo, assexuals e
mais (LGBTQIA+), bem como os religiosos, sdo rotulados por sua identidade
social invisivel (Fraga ez al., 2022).

Dessa forma, visando dimensionar os desafios cotidianos dos gestores
publicos ao lidar com a incorporag¢io de praticas de diversidade em seu ambiente
de trabalho, este estudo busca responder o problema de pesquisa a seguir: qual
a percepcio dos gestores publicos em relacdo aos desafios na incorporacio
de praticas de diversidade no ambiente de trabalho? A pesquisa tem como
principal objetivo identificar a percepcio dos gestores piblicos em relacio aos
desafios na incorporacio de praticas de diversidade no ambiente de trabalho.

Este estudo esta delimitado a verificacdo da percepgao dos gestores
quanto aos desafios apresentados na incorporacio de praticas de diversidade na
Administragao Publica Federal. Como a gestdo puiblica tem uma légica propria,
a burocracia representativa ¢ nela incorporada de maneira diferente da iniciativa
privada. Assim, este estudo estd, portanto, circunscrito a percep¢ao de servidores
que ocupam cargos de gestao no ambito da Advocacia-Geral da Unido (AGU).

1. GESTAO DA DIVERSIDADE

A gestao da diversidade ¢ a incorporagio de praticas administrativas para
inclusdo de toda a forca de trabalho, enquanto cumpre as metas institucionais.
Vivenciar essa gestao, esta relacionado ao manejo de ferramentas e a producio
de meios organizacionais de incorporagio de praticas de diversidade e
sustentabilidade (Fraga ef al., 2022).
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A partir dos anos 1970, sustentabilidade e valor social comegaram
a aparecer no planejamento econémico, chamando a aten¢io de todos os
paises para a importincia da gestdo publica democratica, da conscientizagiao
ambiental e da criacdo de projetos sociais que protejam seus cidadaos
(Schleich, 2022).

Desde entio, o conceito de ESG (Environmental, Social and
Governance), que abrange um conjunto amplo de questdes, justifica a criacdo
de critérios e praticas de sustentabilidade, permitindo as entidades que a ele
aderiram alcancar a aprovagdo da sociedade e de stakebolders institucionais
globais. A partir dessa adesdo, as questoes ambientais, sociais e de governanga
estdo mais significativamente presentes nas decisdes das empresas privadas
e, por consequéncia, atingiram relevancia no setor pablico (Schleich, 2022).
Os gestores ainda estdo se adaptando ao conceito e a aplicagido da agenda
ESG. Isso pode levar tempo, pois ha uma significativa distancia entre a
mudanca de discurso e a mudanca na gestao de pessoas, especialmente no
sul global (Freitas; Odelius, 2022).

Os programas de diversidade em gestdo de pessoas, que fazem parte
dessa nova agenda, trazem novas oportunidades de acesso, aumento da
criatividade, inovagio, desempenho e ganho de produtividade ao reconhecer
e promover a diferenca individual e coletiva como um valor positivo e
instrumento de integracdo social (Schleich, 2022). A diversidade revela sua
pluralidade tedrica e empirica e seu trajeto proprio, com dinamicas multiplas
nas relagGes entre sociedades, organizagdes e pessoas. Inicialmente envolve
as diferencas visfveis, nao escolhidas, porém que influenciam a autoimagem
diretamente, como idade, cor, sexo e habilidades fisicas. Perpassa por aquelas
passiveis de mudanca, como classe social, educa¢io, idioma de origem,
religido, localizacdao geografica e experiéncia profissional, e atinge aquelas
que estdo ocultas, como crengas, sentimentos e valores (Fraga e al., 2022).

Para aprofundar o assunto, a pesquisa internacional em diversidade
tem insistido em idade, género e raca. As dimensdes que envolvem religido,
deficiéncias, sexualidade, diversidade funcional, educacional e de classe ainda sao
negligenciadas. Ademais, o enfoque é nos resultados em ambito organizacional
em detrimento dos exames em ambito individual e de grupos (Fraga ez a/., 2022).

Quanto a literatura nacional, Fleury (2000) apresentou uma das
primeiras conceituag¢Ses para diversidade na area da Administragdo. A
autora trouxe ideias como respeito e reconhecimento da individualidade,
identidades visiveis e invisiveis, além de destacar que a gestdo da diversidade
fomentaria o acesso muito mais significativo de pessoas negras, mulheres
e homossexuais nos espagos organizacionais.

As discussoes colocam em pauta o planejamento das atividades que
envolvem a diversidade em confronto com a execucio do que foi planejado,
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pois nio sao suficientes os normativos de igualdade se ndo houver coibicao
de comportamentos que os destespeitem (Saraiva; Irigaray, 2009).

1.1. A Gestdo Publica Incorporando Diversidade

A gestdo publica incorpora diversidade por ter sua parcela de
responsabilidade sustentavel nas mudancas sociais, especialmente pelo
tamanho de sua maquina administrativa e pelo modo como coordena
o seu mundo organizacional (Paula, 2005). Com uma légica propria,
baseada na legislacio nacional vigente e em normativos internacionais,
inclusive incorporando as diretrizes da ONU nas ultimas décadas, a
gestao publica vem envidando esforcos para inserir minorias hegemonicas
em seus quadros funcionais.

A nossa Constitui¢ao Federal convoca a igualdade, ao tornar
inviolavel a liberdade de consciéncia e de crenca, declarando que “Todos
sao iguais perante a lei, sem distingao de

qualquer natureza [...]” (Brasil, 1988). Além da Carta Magna,
leis, decretos, portarias e normativos infraconstitucionais tratam da
diversidade e colocam o Brasil na lista de paises com um sistema de
planejamento que, no papel, é muito préximo ao ideal (Almeida, 2013).

A primeira vista, as organizagdes publicas brasileiras sio
assépticas, em que os individuos convivem de forma técnica e neutra
com finalidades comuns, cumprindo todas as linhas da lei, com um
ordenamento juridico perfeito. No entanto, a despeito de existir previsao
normativa de critérios objetivos e impessoais de admissio, de progressio
funcional e de remuneraciao dos servidores publicos, a desigualdade
existente na sociedade brasileira também ocorre no servigo publico.
Uma maior regulacio legal da promociao da igualdade ndo implica na
efetiva atenuacio das desigualdades (Viol; Cruz, 2020).

Na sociedade brasileira, “a dindmica da extremada disparidade de
renda acontece acoplada ao processo de hierarquizacio das diferencas”
(Viana; Tokarski, 2019, p.83). Ou seja, a exclusio social se materializa
em padrdes de desigualdade, discriminacio, preconceito, violéncia de
género e opressdes de diferentes ordens. No setor publico federal, tem-
se a atuacdo dos burocratas, que com seus interesses e preferéncias,
gerenciam poder, conhecimento e oportunidades no complexo processo
de gestdo, produgio e implementacio de politicas publicas (Alves, 2020).

Ao reconhecer o poder politico inerente ao trabalho do gestor
publico, estudiosos da Administra¢io Publica endossam a teoria da
burocracia representativa, na qual um quadro de servidores advindos
de diferentes grupos sociais, com diferentes interesses, aumenta a
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probabilidade de promover justica, da mesma forma que eleva o prestigio
de determinados grupos nos processos de tomada de decisdo, tornando
a gestdo publica mais reativa ao publico que ela serve (Alves, 2020).

Ao discutir democracia representativa, que é um preceito
constitucional, “todo o poder emana do povo, que o exerce por meio
de representantes eleitos ou diretamente, nos termos desta Constitui¢ao”
(Brasil, 1988, art. 1, paragrafo unico), a tradicional visdo do mérito
para ocupar cargos no setor publico aliada a neutralidade e a busca
pela eficiéncia sem levar em conta os vieses patriarcais e racistas que
estruturam a Administracdo Publica, mostra-se inadequada e limitadora
para a ativacdo da representacdo na burocracia (Mariano; Molari, 2022).

A burocracia representativa s6 tera potencial de representacio
quando as minorias sociais alcancarem um percentual minimo nos
cargos com poder de decisao. Quando os gestores piblicos perceberem
a amplitude do poder discricionario e se reconhecerem como parte de
uma minoria social, af a burocracia representativa tera feito a transicao
da representacdo passiva para ativa (Viana; Tokarski, 2019).

1.2. Governanga Publica: o Gestor como Protagonista

Paula (2005) defende que o servico publico tem uma légica
prépria, demandando técnicas de gestio adequadas e formacao especifica
para os gestores publicos. Esses gestores sdo desafiados a equilibrar
diferentes tipos de estratégias e instrumentos, bem como a avaliar o
que produz ou nio resultados para a organizacao (Parente, 2020).

Afinal, no Brasil tem-se a ideia de que o politico é responsavel
pelas mazelas do pais e o gestor é a solugdo para todos os problemas
publicos (Teixeira, 2017). Nesse contexto, espera- se dos gestores que
exercam varias competéncias gerenciais, influenciando a mudancga de
comportamento em suas equipes, estimulando a adaptacio, resolvendo
conflitos, zelando pela efetividade e agregando os melhores valores e
resultados ao planejamento e a racionalizacdo sustentavel de recursos
(Freitas; Odelius, 2022).

Para tanto, Coelho, Casa e Scalsavara (2020) entendem ser
necessaria a implantacao de praticas gerenciais que visem acrescer
a competéncia, o conhecimento e a habilidade dos gestores para que
consigam gerir, averiguar e solucionar os desafios em seus setores.
Diante dessas percepgoes, Pires e Alperstedt (2022) argumentam que
o gerenciamento das relagdes sociais exige andlises envolvendo a
preocupacio com individuos, grupos sociais, suas relacdes de poder e
crencas, seus modelos de julgamento, filosofias politicas e formas de
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conhecimento. Sendo assim, lanca-se sobre o gestor, pessoa indicada
por autoridade para exercer cargo/funcio de confianca, o protagonismo
da governanca.

Dai surge a governanga publica, propondo uma nova sintese, uma
tentativa de enxergar o governo como um processo amplo, variado e
complexo da sociedade. Tornou-se um “conceito magico”, atraente, com
uma nova linguagem de transformacdes no setor publico (Pollitt, 2004).

Sobretudo, governanca publica é uma promessa de uma nova
compreensio abrangente e integradora, inspiradora de melhores
praticas e resultados, com solu¢bes de problemas por meio de conceitos
de varios campos de conhecimento a fim de gerar valor publico,
buscando integrar politica e administracio, gestdo e politicas publicas
(Pollitt, 2004).

Para implementar governanca publica sdo necessarias mudancas.
Contudo, as mudangas causam temor e as pessoas sentem-se ameagadas e
inseguras. Para atenuar esse movimento, o lider deve promover alteracoes
20 mesmo tempo que incentiva seus companheiros a mudar (Vilhena,
2003). De acordo com Gongalves (2020), as mudangas organizacionais
sao necessarias para a adaptacio e sobrevivéncia das corpora¢des nos
cenarios dindmicos dos tempos atuais, sendo elas de natureza estratégica,
cultural, humana e até mesmo estrutural.

A formacgio de gestores, para lidar com um ambiente diverso e
plural, tornou-se item essencial para o alcance de um clima organizacional
harmonico. Além de permitir ao lider aplicar e adaptar os conhecimentos
adquiridos, saindo da posi¢ao passiva de burocrata do sistema para se
tornar um representante politico-social em uma gestdo engajada com
as pretensdes sociais (Alves; Bispo, 2022).

Dentre as pretensdes sociais desses gestores estda a inclusdo
de diversidade, que perpassa por mudancas além de meros atos
administrativos, abrangendo mudancas culturais e cognitivas. Em seu
rol de dificuldades, a inclusdo traz o ceticismo dos proprios servidores
em relagio a efetividade dos programas, o preconceito em relagio aos
beneficiarios dessas medidas e a resisténcia em modificar rotinas de
administra¢do de recursos humanos com vistas a incluir a diversidade
(Alves; Galedo-Silva, 2004).

Surgem para os gestores formas e desafios de incorporacao de
praticas de diversidade em suas unidades de trabalho. Acontecimentos
externos, ansiedade quanto a ataques preconceituosos e internaliza¢do de
atitudes sociais negativas, aliados a intolerdncia as diversas identidades,
afetam o comprometimento da dignidade dos individuos que sio vitimas
de praticas discriminatérias (Irigaray; Freitas, 2011).
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2. METODOLOGIA

Buscou-se nesta pesquisa perceber os desafios da incorporagao de
praticas de diversidade no ambito das organiza¢des publicas, a partir do
olhar do gestor; afinal, é ele quem coordena equipes e enfrenta desafios
diarios, a fim de que a organizagao cumpra sua missdo institucional. Esta
pesquisa empregou a abordagem qualitativa (Creswell, 2007), realizando
entrevistas com foco na percepcao dos gestores — considerando que
os fatos relativos a acdo humana, por serem singulares, podem ser
interpretados em vez de medidos, demandando uma compreensio
qualitativa da vida social.

Este estudo engloba entrevistas, analise de documentos de dominio
publico e revisido de literatura ja consolidada para distinguir diferentes
petspectivas tedricas sobre a diversidade, sua gestdo e seus desafios. O estudo
de caso desenvolveu-se no ambito da AGU, circunscrevendo-se a gestores
em diferentes areas de atuacao do 6rgido. A AGU estd presente em todo o
territorio nacional, sofre influéncia de diferentes culturas no ambiente laboral
e 0 acesso a0 quadro funcional segue a legislagdo atual. Portanto, escolheu-
se 2 AGU que reune as caracteristicas representativas do objeto do estudo
e é instrumental para a questdao da pesquisa (Stake, 2005).

A préxima etapa foi elaborar o instrumento de coleta de dados. Ao
compreender que entrevistar os gestores seria essencial para a pesquisa, foi
construido, a partir do referencial tedrico e dos objetivos da pesquisa, o roteiro
semiestruturado que se encontra disponivel no Apéndice A. Ato continuo
a essa construcio, foi remetido e aprovado pelo Comité de Conformidade
Etica em Pesquisas Envolvendo Seres Humanos (CEPH-FGV).

Com o intuito de acrescentar dados a pesquisa e conhecer a diversidade
existente na AGU, a composi¢ao da forca de trabalho responsavel pelo
funcionamento da instituicdo foi extraida do Relatorio de Gestio 2022
(AGU, 2022), e a quantidade de pessoas com deficiéncia, na AGU, foi
consultada no site Painel Estatistico de Pessoal do Poder Executivo Federal.
Também foi realizada uma consulta a plataforma integrada de ouvidoria e
acesso a informacao do governo federal (Fala.BR), solicitando a quantidade
de registros de assédio moral na AGU, nos dltimos anos, por questdes de
origem étnica e/ou deficiéncia, visando esclarecer a existéncia dessa pratica
na instituicio estudada.

Desse modo, foram realizadas as entrevistas e as respostas fornecidas
pelos entrevistados foram traduzidas em categorias. Dai, pretendeu-se
compreender e extrair, por meio de analise de conteudo, a percep¢ao dos
gestores em relagdo aos desafios na incorporagio de praticas de diversidade
no ambiente de trabalho.
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Neste estudo, o ponto de satura¢io foi atingido ao serem realizadas
onze entrevistas, cumprindo, assim, o requisito minimo de oito e maximo de
quinze, prescrito por Thiry- Cherques (2009). Levando em consideragio que
a selecdo intencional estabelecida por saturacio é considerada representativa
quando a entrevista ou a observacio ndo acrescenta mais nada ao que ja se
conhece sobre o fenémeno ou categoria investigada (saturacio tedrica), suas
propriedades e suas relagdes com outras categorias.

2.1. O ESTUDO DE CASO AGU

A AGU éum 6rgio que representa a Unido, judicial e extrajudicialmente,
cabendo-lhe as atividades de consultoria e assessoramento juridico do Poder
Executivo. Surgiu com a promulgacio da Constituicio Federal de 1988 e
foi efetivada pela Lei Complementar n. 73, de 10 de fevereiro de 1993, que
instituiu sua Lei Organica, dispondo acerca de sua organizacio, estrutura,
funcionamento e carreiras (Brasil, 1993).

No contexto de incorporag¢io de praticas de diversidade, a AGU criou
um programa chamado “AGU Equidade”, que visa promover um ambiente
organizacional inclusivo que contemple o reconhecimento da diversidade
cultural, assegurando a equidade de tratamento aos diferentes grupos sem
comprometer a igualdade de direitos (AGU, 2023).

Nessa sequéncia de incorporagao de praticas de diversidade na AGU, por
meio da Portaria Normativa n. 85, de 24 de fevereiro de 2023, foi instituido o
Comité de Diversidade e Inclusao da AGU, ainda em fase de implementacio.

Com o mesmo intuito de coletar subsidios para a pesquisa e ilustrar
a diversidade existente na AGU, foi verificada a composi¢do de sua forca
de trabalho por meio do Relatério de Gestiao 2022, documento emitido no
final do ano, com a consolida¢do dos dados anuais de gestao da instituicdo
(AGU, 2022). Com 9.905 servidores publicos ativos divididos em membros
(advogados e procuradores), servidores técnico-administrativos (permanentes
e requisitados) e colaboradores terceirizados, a instituicao apresenta no que
se refere a género, 57% dos profissionais do sexo masculino e 43% do sexo
feminino.

O quantitativo de servidores ativos PcD ¢ de 91 pessoas; sendo
34 servidores com deficiéncias de visiao, 21 servidores com deficiéncias
auditivas e 36 servidores com deficiéncias motoras. Em relagio a
etnia, estdo assim distribuidas as pessoas autodeclaradas: brancas
(6.671), pardas (1.940), pretas (331), amarelas (202) e indigenas (10).
Destaca-se que 751 pessoas foram registradas com etnia “nao declarada”.
Referente a idade, 36% do efetivo esta acima dos 50 anos, 39% entre
41 e 50, 24% dos 30 aos 40 e apenas 1% tem menos de 30 anos. Em
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2022, houve reduciao do quadro funcional em relacdo a 2021, devido
a aposentadorias e vacdncias.

2.2. A Coleta de Dados

Na coleta de dados, o instrumento utilizado para a pesquisa consistiu
em entrevistas com roteiro semiestruturado. Buscando avaliar as percepcdes
sobre o problema perguntado, os entrevistados foram selecionados dentre
procuradores e servidores técnico-administrativos, que exercem cargo de
gestdo nas areas administrativa, técnica ou juridica da AGU. De posse do
roteiro semiestruturado para a entrevista, foram enviados convites via
e-mail para os 25 gestores selecionados. Foram realizadas onze entrevistas
no periodo entre 17 de maio e 14 de agosto de 2023.

Baseando-se nos dados sobre a forca de trabalho do Relatério de
Gestao 2022, no decorrer das entrevistas, colheu-se os dados individuais
sobre cargo, género, cor, tempo de servico (TS), escolaridade, modalidade
de trabalho (MT) e regido geografica dos interlocutores.

Nesse levantamento, verificou-se que os gestores entrevistados sio
procuradores federais e servidores técnico-administrativos da AGU, que
trabalham na gestdo administrativa ou como coordenadores de equipes
juridicas. Entre esses gestores, referente ao género, sio 5 homens e 6 mulheres.
Em relagio a etnia, sdo 6 pessoas brancas, 4 pardas e 1 negra. Na questdo
geracional, tém-se 9 adultos e 2 idosos, variando o tempo de servico entre
7 e 37 anos de carreira. A diversidade educacional vai do nivel médio a
pos-graduacio, independentemente da escolaridade exigida para o cargo. A
atuacdo ¢ feita em trés modalidades de trabalho, sendo que 5 pessoas estio
no teletrabalho, 4 no presencial e 2 no modo semipresencial.

2.3. Analise dos Dados

Por ser uma pesquisa qualitativa, para a realizacao da analise dos dados
foram usadas as propostas de Bardin (2011) referentes a analise de conteudo:
pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretagdo. A analise de conteddo, amplamente difundida e em constante
aperfeicoamento, foi 0 método escolhido para analisar os dados da entrevista,
por ser uma técnica de analise de comunicag¢Ges, que ird analisar o que foi dito
nas entrevistas ou observado pela pesquisadora (Silva; Fossa, 2015).

Desse modo, restaram sete categorias a priori, que sio aquelas que
identificam elementos em comum em toda a extensdo da pesquisa (Carmo,
2018). Essas categorias permitiram apresentar uma matriz de percepgdes dos
gestores, a0 captar os conteudos manifestos e latentes advindos das entrevistas,
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por meio da coleta das impressdes acerca da realidade organizacional
estudada. Sdo elas: gestdo da diversidade (Freitas, 2016; Schleich, 2022;
Viol; Cruz, 2020), bases de inclusido (Almeida, 2013; Saraiva; Irigaray, 2009;
Viol; Cruz, 2020), burocracia representativa (Alves, 2020; Irigaray; Oliveira;
Goldschmidt, 2017; Motta, 2022), ambiente organizacional (Alves; Bispo,
2022), modalidade de trabalho (Gongalves, 2020), resolucio de conflitos
(Coelho; Casa; Scalsavara, 2020) e preconceitos (Cardoso; Rocha, 2022;
Fraga et al., 2022).

Apbs a categorizacio, reduzindo e codificando os dados, partiu-se
para a construcdo do Quadro 3 (Definicdo de Subcategorias). Para tanto,
foram utilizadas as sete categorias que foram divididas em subcategorias.
As subcategorias foram elaboradas a partir de constructos retirados das
entrevistas e do referencial tedrico, sendo que este tltimo serviu como eixo ao
proposito de elaborar as defini¢bes que serviram para embasar os resultados.

Como a inten¢ao do trabalho ¢é identificar a percepcdo dos gestores
publicos em relagao aos desafios na incorporac¢io de praticas de diversidade
no ambiente de trabalho, a partir das subcategorias identificadas no Quadro
3 (Definic¢ao de Subcategorias), buscou-se a compreensiao do que estd por
tras dos discursos, agregando padroes, a fim de tornar visivel o oculto,
facilitando a compreensao (Silva; Fossa, 2015).

Quadro 1 - Definicio de Subcategorias

CATEGORIAS | SUBCATEGORIAS | DEFINICOES

Gestio da Tratamento equitativo,
diversidade Equidade com igualdade de direitos e
responsabilidades
) Tratamento baseado em
Desigualdade diferencas individuais
Bases de ) Incorporacio de diversidade por
inclusio Legalidade cumptimento 2 lei

Incorporacio de diversidade
seguindo um conjunto de
principios e crengas comuns da
sociedade

Cultura organizacional
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Burocracia
representativa

Cenario diverso

Ambiente de trabalho
com variadas minorias
hegemonicas

Cenario homogéneo

Ambiente de trabalho com
nenhuma ou poucas minorias
hegemonicas

Ambiente
organizacional

Harmonico

Ambiente de trabalho com
pouca ou nenhuma exposi¢aoao
preconceito

Divergente

Ambiente de trabalho com
média ou alta exposi¢ao ao
preconceito

Modalidade de
trabalho

Presencial

Gestor trabalha nas
dependéncias fisicas da
instituicao

Semipresencial

Gestor trabalha sua jornada,
alternadamente, dentro efora
das dependéncias fisicas da
instituicao

Teletrabalho

Gestor trabalha fora das
dependéncias fisicas da
instituicao

Resolucio de
conflito

Conciliagao

As partes envolvidas em conflito
negociam a solugio

Imposigao

O gestor julga o conflito e
informa sua decisao

Preconceitos

Discriminacdo
explicita

O preconceito percebido
por meio de manifestagdes
declaradas, ataques fisicos ou
verbais

Discriminacio sutil

O preconceito percebido é
dissimulado

Fonte: elaborado pela autora (2023).

3. RESULTADOS

3.1. Categoria: “Gestdo da diversidade”

A primeira categoria, “Gestao da diversidade”, indica que, além de
permitir atenuar as desvantagens e ampliar as vantagens de equipes diversas,
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a utilizacdo de ferramentas institucionais — como o Programa de Gestao, o
Programa “AGU Equidade” e o Comité de Diversidade e Inclusio — viabilizam
a politica de inclusio e diversidade no ambito da AGU.

O Programa de Gestiao, que pactuou as relacdes de trabalho
entre gestores e subordinados na AGU, ao estabelecer a modalidade
de teletrabalho, na percep¢io dos entrevistados, promoveu o aumento
de eficiéncia e melhorou resultados institucionais, com a valorizacio
das pessoas e a promoc¢io da qualidade de vida. Outra percepcio dos
entrevistados foi que o Programa “AGU Equidade” estd promovendo um
ambiente organizacional inclusivo e assegurando a equidade de tratamento
aos diferentes grupos, especialmente promovendo a igualdade de género
em seus quadros e cargos de lideranca.

A partir da criagdo do Comité de Diversidade e Inclusao da AGU,
foram constituidos grupos de trabalho recentes, com a missao de tracar um
plano de agdo em matéria de diversidade; foi criado o Programa Esperanca
Garcia, sobre as trajetorias negras na Advocacia Publica, e o Projeto de
Escuta Ativa, com a promocao de rodas de conversa que passaram a trazer
visibilidade em seus multiplos aspectos. Como disse um entrevistado: “Em
relacio a diversidade, foi criado um comité, acho que no inicio do ano, para
tratar sobre esse assunto, eu acho importantissimo” (Entrevistado 7). Esse
fomento da visibilidade em relacio ao assunto faz-se necessario, uma vez que
se verificou que o gestor na AGU nio percebe diversidade no seu ambiente
de trabalho. Ao contrario, durante a entrevista, o gestor demonstrou que
falta diversidade a ser gerida.

Nesse contexto, a subcategoria “Desigualdade”, que se refere ao
tratamento baseado em diferencas individuais, ainda é observada na AGU.
A desigualdade estd apoiada no fato de que a questdo da diversidade — ou a
falta dela — ndo apareceu claramente nas entrevistas. Sendo assim, observa-se
que a gestao da diversidade que deveria manejar ferramentas e produzir meios
organizacionais para conseguir inclusio, ainda nio alcancou seus objetivos.

No entanto, avancos ja sao perceptiveis, de acordo com os gestores
entrevistados. A gestao da diversidade na AGU tem incorporado o principio
da “Equidade”, definido como tratamento equitativo, com igualdade de
direitos e responsabilidades. Como destacou uma das entrevistadas: “Talvez
reflexo dos pensamentos mais recentes, a gente ja vé mulheres entrando
para a gestdo” (Entrevistada 4). Isso é notavel, especialmente com a atual
lideranca da AGU, que tem promovido a igualdade de género nas posicoes
de comando da AGU (Rabello, 2023).

Como destacado por Schleich (2022), a gestio da diversidade incorpora
novas praticas com o objetivo de promover a equidade. No caso da AGU,
a organizaciao esta se abrindo para a inovagdo com a implementacao do
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teletrabalho por meio do Programa de Gestao. Foi constatado no campo
que essa iniciativa reduziu a manifestagdo de preconceitos e proporcionou
oportunidades para pessoas com deficiéncia realizarem suas atividades em
igualdade de condicGes.

3.2. Segunda Categoria: “Bases de inclusido”

Passando a andlise da segunda categoria, “Bases de inclusio”, que
indica os fundamentos desvendados pelos gestores, para dar efeito a
incorporacao de praticas de diversidade no ambiente de trabalho. Suas
subcategorias, “Legalidade” — que ¢ a incorporacdo de diversidade por
cumprimento da lei — e “Cultura organizacional” — que é a incorpora¢io
de diversidade seguindo um conjunto de principios e crencas comuns da
sociedade — sio reveladas pelos gestores entrevistados de forma isolada
ou simultaneamente.

As bases para a inclusdo podem também sofrer pressio social sobre o
assunto. A medida que outros 6rgios publicos se responsabilizam, ha uma
pressao para que a AGU também o faga. Na portaria que institui o Comité
de Diversidade e Inclusido, uma das competéncias é identificar politicas,
programas, agoes e projetos de diversidade e inclusdo da Administracdo
Publica Federal que possam ter aplicacao no ambito da AGU. Ou seja,
as bases de inclusdo podem levar em conta o reputacional, a imagem da
institui¢do, de estar em dia com as demandas sociais, por exemplo, dos
acordos internacionais do pais, como os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS).

Assim, dentre os gestores entrevistados, existem aqueles que conhecem
os normativos legais, cumprem as formalidades, atuando dentro da lei, gerindo
suas equipes baseados estritamente na legalidade. Da mesma forma, dentre
os gestores entrevistados, existem também aqueles que coordenam suas
equipes apoiando-se na cultura organizacional, vinda de usos e costumes;
e, mesmo desconhecendo a letra da lei, incorporam praticas de diversidade
e transformam a AGU.

3.3. Terceira Categoria: “Burocracia representativa”

Passa-se a terceira categoria, que trata da “Burocracia representativa”,
entendida como a representa¢do de toda a diversidade. Apesar de ser um
tema que nio aparece literalmente nas falas dos gestores entrevistados,
a burocracia representativa teve seu significado, de preocupagio com a
igualdade de representagio de minorias no setor publico, transmitido quando
os gestores entrevistados detalharam como sao formados seus ambientes de
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trabalho. Como afirma um entrevistado: “Na verdade, assim, a diversidade
nao sé influencia, como deveria ser um retrato da sociedade na verdade”
(Entrevistado 06).

Refor¢cando a homogeneidade apregoada para o servico publico,
somente uma pequena parte dos entrevistados trouxe consigo a percep¢ao de
diversidade em seu ambiente de trabalho; a maioria dos gestores entrevistados
se deu conta durante a entrevista, do tipo de ambiente que frequenta, se
diverso, com representantes de minorias hegemonicas, ou homogéneo, de
maioria hegemonica. Como disse uma entrevistada: “Deixa eu lembrar o
rostinho de cada um. Espera af” (Entrevistada 8).

Nesse contexto, a subcategoria “Cenario diverso” — que ¢ um
ambiente de trabalho com variadas minorias hegemonicas — fol retratada,
porém ainda de maneira branda. Alguns gestores entrevistados falaram
de pessoas com varios e diferentes atributos pessoais, de multiplas idades,
géneros, racas, etnias, classes e compleicdo fisica, expondo, assim, um
retrato de incorpora¢ido de minorias hegemonicas em suas equipes, o que,
segundo Saraiva e Irigaray (2009), traz melhorias para o ambiente funcional,
tornando-o mais heterogéneo e democratico.

No entanto, a despeito dessa representacao das minorias, que ja estdo
inseridas na AGU, existe o “Cenario homogéneo” — subcategoria que indica
um ambiente de trabalho com nenhuma ou poucas minorias hegemonicas,
especialmente nos espacgos de poder. Esses locais sdo ocupados por pessoas
com atributos pessoais semelhantes, onde a maioria sao homens, brancos
e heterossexuais. Como revela uma entrevistada: “F, eu diria que a grande
maioria se enquadra como o homem branco, caucasiano. E, entio, assim,
ainda tem uma hegemonia masculina, com certeza” (Entrevistada 4).

3.4. Quarta Categoria: “Ambiente organizacional”

Pelo motivo anteriormente exposto, a categoria, “Ambiente
organizacional” — que indica o espag¢o onde pessoas de uma instituicao
trabalham — relaciona-se intrinsecamente com a categoria anterior “Burocracia
representativa’. Afinal, é ela que fomenta o cenario diverso, quando institui
a preocupacio com a igualdade de representacdo das minorias.

Ja esse cenario diverso pode produzir tanto um ambiente
organizacional “Harmonico”

— subcategoria definida como um ambiente de trabalho com pouca ou
nenhuma exposi¢ao ao preconceito — como também pode gerar um ambiente
organizacional “Divergente” — subcategotia de um ambiente de trabalho com média
ou alta exposicao ao preconceito. Isso porque a presenca de inimeras identidades
sociais, com diferentes valores, pode ser o fato gerador de divergéncias e conflitos.
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Para os gestores entrevistados, levar em consideracao a relevancia
das diferencas individuais significa que a abordagem a ser executada pela
gestdo da diversidade na AGU nio pode ser uniforme. Se num ambiente
organizacional harmonico, bastard uma palestra inicial, com um refor¢o
anual para que a harmonia permanega, num ambiente divergente, repleto de
discriminacio, a formagdo deverd ser continua, com um acompanhamento
rigido e com a divulgacio de boas praticas.

3.5. Quinta Categoria: “Modalidade de trabalho”

A quinta categoria, “Modalidade de trabalho”, indica a forma na
qual a jornada de trabalho é cumprida na AGU. Sao trés subcategorias
assim definidas: “Teletrabalho”, que ¢ a modalidade na qual o gestor
trabalha fora das dependéncias fisicas da instituicdo; “Semipresencial”,
que ¢ a modalidade na qual o gestor trabalha sua jornada, alternadamente,
dentro e fora das dependéncias fisicas da instituicao; e “Presencial”,
que é a modalidade na qual o gestor trabalha nas dependéncias fisicas
da instituicio.

Confirmando o que foi estudado por Gongalves (2020), que a
contribui¢io para a sociedade ¢ resultado também do empenho em investir
em diversidade e sustentabilidade, o teletrabalho trouxe consigo melhoria
dos resultados institucionais na AGU, eliminou barreiras e removeu estigmas
que atrasavam a incorporacio de praticas de diversidade.

Ao mesmo tempo, essa modalidade é percebida pelos entrevistados
como uma inovagao — que mantém as pessoas afastadas e que fez os
sentimentos mudarem em relagdo aos colegas. Para o gestor, ha a percep¢ao
de que existe maior interagio entre a equipe na modalidade presencial e
maior distanciamento pessoal na modalidade de teletrabalho, como diz uma
entrevistada: “Vocé estar pessoalmente cria um vinculo, cria um vinculo de
amizade até muito forte e a comunica¢io ¢ muito mais rapida, vocé td ali e
fala com a pessoa” (Entrevistado 4).

Esse distanciamento, de alguma forma, impacta a incorporagio de
praticas de diversidade no ambiente de trabalho, pois o fato de as pessoas
estarem se relacionando mais virtualmente do que presencialmente pode
vir a diminuir os preconceitos na AGU.

3.6. Sexta Categoria: “Resolugio de conflito”
Desafios impulsionam a categoria “Resolucio de conflito”, que indica

a implantacio de praticas gerenciais que visem acrescer a competéncia, o
conhecimento e a habilidade dos gestores para que consigam averiguar e
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solucionar os desafios percebidos em seus setores (Coelho; Casa; Scalsavara,
2020). Dividiu-se a categoria “Resolucao de conflito” em duas subcategorias:
a “Concilia¢d0”, quando as partes envolvidas em conflito negociam a solucdo
e a “Imposicao”, quando o gestor julga o conflito e informa sua decisdo. Na
subcategoria conciliacdo, os gestores e os servidores conflitantes dialogam,
negociando até chegar a uma solugio pacifica que resguarde o direito de
todos os envolvidos. Enquanto na categoria “Imposicdo” falta consenso
entre as partes e o gestor interfere indicando uma solucio.

Na AGU, verificou-se ainda que, quando o conflito é resolvido
exclusivamente pelo gestor e cabe dentncia as instancias superiores por
meio dos canais institucionais, tém-se diferentes tratativas. Alguns gestores
dizem optar pela denincia, enquanto outros preferem nio a fazer. Um
entrevistado disse: “Talvez essa questdo hierarquica me deixe um pouco
mais tranquilo, eu nio veria nenhum problema em, se eu presenciasse, fazer
alguma denuncia ou algo do tipo” (Entrevistado 3).

Contudo, como corroborado pela resposta a consulta feita ao Fala.
BR, sobre registros de assédio moral por questoes de origem étnica e/ou
deficiéncia, em que houve apenas um registro em sete anos, vé-se que,
se lhe é permitida a discricionariedade, ap6s a avaliacdo com as partes
envolvidas, as denincias nao sdo feitas. Na maioria das vezes, o gestor se
sente desconfortivel em denunciar.

Da pesquisa inferiu-se que a maior parte dos gestores da AGU, quando
percebe conflitos, procura soluciona-los por meio da conciliagdo das partes.
Evita-se a imposi¢ao na resolucdo. E a percepc¢io individual do gestor
determina se havera a dentncia e o registro da pratica discriminatoria
nos canais institucionais. Na andlise dos dados, apenas 20% dos gestores
entrevistados sentem-se confortaveis em denunciar.

3.7. Sétima Categoria: “Preconceito”

Quanto a percepeio do “Preconceito”, que indica a conotacio negativa
dos critérios de identidade social, sétima e ultima categoria, ha dificuldades dos
entrevistados em enxerga-lo em seus ambientes de trabalho. A subcategoria
“Discriminagio sutil”, que é a percepcio dissimulada do preconceito,
dificil de ser percebida, ¢ uma forma comum de praticas discriminatérias
se apresentarem, interferindo na percepgio dos gestores, como afirmado
por uma das entrevistadas: “Porque pode ser que tenha tido (preconceito),
mas nio tenha chegado até mim” (Entrevistada 4).

Em contraponto, a “Discriminac¢io explicita”, que é o preconceito
percebido por meio de manifestacdes declaradas, ataques fisicos ou verbais,
faz-se rara, ou seja, declaracOes, claras e diretas, evidenciadas em agressao
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verbal, humilhacio, olhares e gestos ofensivos, chegando a ataques fisicos,
ja ndo sdo vistas, como exposto na quinta entrevista.

Entio, seguindo os ensinamentos de Silva e Fossa (2015), quando
incentivam a busca da compreensao do que esta por tras dos discursos, o
presente estudo captou alguns padres discriminatérios expostos pelos
gestores entrevistados. Esses preconceitos dissimulados sdo a partir daqui
elencados com a fala dos entrevistados, a fim de contextualizar os desafios
na incorporacio de praticas de diversidade na AGU. Sao eles: democracia
racial, racismo, homofobia, etarismo, machismo, classismo e discriminacao
a PcDs.

O racismo foi citado pelos entrevistados, porém, assim como a
homofobia, deixou de ser percebido com a mesma intensidade de anos
anteriores. Segundo os gestores, os preconceitos em relagdo as diversidades
de cot/etnia e LGBTQIA+ diminuiram. Talvez por estarem atualmente com
previsdo legal de crime, influenciando os comportamentos nos ambientes de
trabalho da AGU, tal qual visto em Cardoso e Rocha (2022), que tratam de
mudangcas evidenciadas apds a criminalizacdo das praticas discriminatorias.

Do etarismo, um entrevistado comentou: “Em relacio as dificuldades,
as pessoas também com mais tempo de servico publico, elas acabam sendo
mais dificeis de receber mudangas, de a gente tentar aplicar algo novo”
(Entrevistado 1). Assim como o etarismo, o machismo foi evidenciado por
mais de um entrevistado: “O etarismo e a questdo mesmo do machismo
foram assim os pontos que mais me chamaram a aten¢ao” (Entrevistada 5).

Presente na fala dos gestores, além do machismo, estd a discriminacio
por classe social, o classismo. Para subsidiar a entrevista, um dos entrevistados
relatou que fez antecipadamente questionamentos a equipe que gerencia. Sua
equipe ¢ formada s6 por mulheres que prestam servico terceirizado; nesse
sentido, ele narrou ter se surpreendido com preconceito de classe, pois ele
esperava que apenas a homofobia fosse apresentada.

Encerrando o rol de praticas discriminatérias percebidas pelos gestores
entrevistados, apresenta-se a que ¢ feita em relagio a PcDs. Na AGU, segundo
a percepcdo dos gestores entrevistados, as adaptagdes feitas nos méveis e
imoveis sao generalizadas, sem a devida individualizagio que gere equidade.
Quem chega tem que se moldar ou se retirar, como verificado no relato da
Entrevistada 9: “Uma estagiaria PcD saiu e reclamou na hora, disse, na saida,
que nio conseguia fazer o trabalho dela, que os méveis ndo eram adaptados [...]”.

CONCLUSAO

Com a diversidade cada vez mais presente nos debates institucionais
e académicos, os estudos nessa area ajudam a desenhar politicas publicas
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de incorporag¢do mais robustas, passiveis de serem implementadas de forma
incisiva e eficaz. Destarte, perceber os desafios afetos a diversidade, bem como
a possibilidade de enfrentamento por a¢Ses ou alternativas que garantam
suporte para a incorporagio e permanéncia de diferentes identidades sociais
em uma institui¢ao, pode ser a diferenca entre uma organizaciao bem-
sucedida ou nao.

A anilise evidenciou que o gestor na AGU, a despeito de sua area de
atuacdo, percebe os desafios na incorporac¢ao de praticas de diversidade em
seu ambiente de trabalho. Esses desafios vio desde a falta de diversidade
na instituicdo — pois a maioria hegemonica prevalece na composi¢io da
forca de trabalho — e a falta de individualizacio de inclusio de minorias
hegemonicas, passando pelas mudancas nos ambientes laborais e pelas
novidades tecnolégicas que reduziram as manifestacGes de preconceitos,
até os conflitos que necessitam da intervenc¢ao do gestor, pois o preconceito
que ainda acontece é em forma de discriminagao sutil.

Ademalis, o estudo possibilitou verificar que varias praticas
discriminatérias ainda existem dentro da instituicio; nas entrevistas, as
mais recorrentes foram o etarismo, o machismo e o classismo. A despeito
disso, existe por parte dos gestores entrevistados, um anseio por capacitacio
especifica para conscientizagdo acerca da diversidade, especialmente,
ensejando a participa¢io das liderancas.

Sabe-se que o servigo publico demanda uma gestdo diferente da
iniciativa privada e por isso pede uma formacao especifica para os gestores
publicos. Afinal, o cargo publico, por ser de inclusdo impessoal, traz, pelos
concursos, um recorte da sociedade. Pessoas que adentram as instituicoes
trazem consigo sua cultura social, que, assimilada pelos servidores, sera a
cultura organizacional, efetivamente influenciando a gestdo e as atividades
dentro das organizagdes.

Assim, a presenca da discriminagio inerente a sociedade brasileira
alcanca as organizacoes publicas. Discriminacdo essa que afeta a inser¢do as
carreiras e a ocupagdo de funcoes mais estratégicas dentro das organizagoes.
Da mesma forma, a discriminacdo afeta a burocracia representativa, ao
internalizar que a auséncia de minorias em cargos de lideranga se da por
incapacidade dessas minorias em alcancar espagos de poder.

Para o gestor, fica o refor¢o do compromisso com o desenvolvimento
social e econdbmico, na construciao de um ambiente de trabalho cada vez mais
acolhedor e plural. A ele cabe desde a elaboragio de politicas organizacionais,
que formem e desenvolvam pessoas diversas para que se destaquem, liderem e
tomem decisbes com autonomia, até a certificagao de que essas politicas foram
efetivamente implantadas. Afinal, como visto na pesquisa, desigualdades
nio sdo eliminadas apenas pela criacdo de normativos.



Sandra Eunice Pimentel Squires
Elvira Cruvinel Ferreira
Marjorie Taboada Oliveira 37

Para as institui¢oes publicas em geral, persiste a necessidade de melhorar
a comunicagio. Diante disso, ¢ proposto a AGU criar um ambiente profissional
de diversidade, promovendo formagio especifica a partir dos lideres —
ampliacio de rodas de conversa com apoio a pluralidade, compartilhamento
de percepcdes, abertura de discussdes e debates acerca dos varios tipos de
diversidade e disruptura de paradigmas.

Assim, espera-se que os estudos sobre a diversidade alcancem gestores
publicos dos mais variados niveis da administra¢do e que exista numa
agenda prioritaria um compromisso sociopolitico das institui¢bes voltado
a incorporacio de praticas de diversidade com equidade, com ética e pleno
de cidadania. De todo modo, faz-se necessario ir além de incluir, faz-se
necessario incorporar efetivamente todo trabalhador.
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RESUMO: Esta pesquisa buscou verificar, na Advocacia-Geral da Unido
(AGU), as percepcdes dos servidores acerca da gestio da diversidade
no 6rgio e de que maneira ela afeta o engajamento dos servidores da
organizagdo. Para tal, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
integrantes do quadro da AGU. No total, 14 servidores foram entrevistados.
As entrevistas foram exploradas por meio da analise de conteido. Entre os
principais resultados, destaca-se que, embora a alta direcio da instituicdo
esteja comprometida com a diversidade, a AGU é um 6rgao eminentemente
branco e ainda é preciso institucionalizar acSes no sentido de tornar a
instituicdo mais diversa e, assim, promover a inclusdo. Foi possivel também
constatar que mulheres brancas tém mais espaco que mulheres negras
na instituicao e que € preciso agcdes mais efetivas para que essa categotia
participe efetivamente no processo decisério do érgio.

PALAVRAS-CHAVE: Diversidade. Engajamento. Motivagdo para o
Servigo Pablico (PSM). Administracio Publica. Advocacia-Geral da Unido.

ABSTRACT: This research aimed to verify, within the Brazilian Office
of the Attorney General of the Union (AGU), the perceptions of
employees regarding diversity management in the organization and how
it affects employee engagement. To this end, semi-structured interviews
were conducted with members of the AGU staff. In total, 14 employees
were interviewed. The interviews were analyzed using content analysis.
Among the main results, it is notable that, although the institution’s top
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management is committed to diversity, the AGU is predominantly a
white organization and it is still necessary to institutionalize actions to
make the institution more diverse and thus promote inclusion. It was
also found that white women have more opportunities than Black women
in the institution, and mote effective actions are needed to ensure that
this group participates effectively in the organization’s decision-making
process.

KEYWORDS: DIVERSITY: Management. Engagement. Public Service
Motivation (PSM). Public Administration. Attorney General’s Office.

INTRODUCAO

A Advocacia-Geral da Unido (AGU), como 6rgio de defesa do
Estado e uma das responsaveis, dentro da estrutura do governo, pela
protec¢io juridica e pela viabilizacdo legal das politicas publicas, deve
ser a primeira a reconhecer e valorizar a importancia da igualdade de
oportunidades dentro da burocracia, além de compreender de que forma
seus servidores veem a instituicdo e de que maneira a gestdo pode ser
aperfeicoada no sentido de se alcancar a igualdade na alocagido de sua
forca de trabalho.

A gestdo da diversidade, primeiramente discutida no ambito
privado (Cox, 1991), vem ganhando relevancia na Administragcdo Publica
contemporanea a medida que as sociedades se tornam cada vez mais
plurais e heterogéneas. A promocio de ambientes de trabalho inclusivos e
a representacao efetiva de diferentes grupos sociais no servico publico vém
se tornando imperativos organizacionais cruciais.

Quando apenas uma parcela privilegiada da sociedade determina e
comanda as a¢des governamentais, torna-se imprescindivel para os gestores
publicos encontrar maneiras efetivas para a implantacio da diversidade no
servico publico. E oportuno considerar a implementagio de estratégias que
possam facilitar a representatividade na gestdo publica, como a promogao
de treinamento em diversidade e a criagdo de um ambiente inclusivo que
transcenda aspectos puramente normativos.

Tornou-se objetivo estratégico da Administragdo Publica moderna
reconhecer e ampliar a multifacetada diversidade da sociedade brasileira
e encontrar as melhores praticas que possibilitem uma distribuicdo mais
equitativa e representativa de grupos minoritarios nos cargos da Administracio
Publica federal. Entre os diversos atores sociais que podem se beneficiar
da ampliagio da diversidade na arena publica, tem-se a academia, a ciéncia
e a Administracdo Publica, para que os avangos necessarios decorrentes
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dessa discussao conduzam a uma evoluc¢io social necessaria que promova
a igualdade entre todos os cidadidos e acarrete equidade de oportunidades.

A burocracia brasileira ndo espelha de maneira fidedigna a realidade
demografica do pais. Além da desigualdade da sociedade, hd obviamente
uma desigualdade intraestatal, que nao reflete pari passu a diversidade da
sociedade. Groeneveld e Van de Walle (2010), por exemplo, citam como
a burocracia representativa se manifesta por uma série de virtudes que
facilitam a construgio de um Estado e uma nacéo. E de suma importancia,
portanto, que a diversifica¢do da forca de trabalho no Executivo federal
consiga gerar os beneficios que a diversidade pode proporcionar para a
sociedade brasileira.

Alacuna desta pesquisa emerge da necessidade de se coletar e analisar
as percep¢oes dos servidores publicos em relacdo as decisGes gerenciais
tomadas pelas liderancas no ambito da Administracdo Publica relacionadas a
gestao e a diversidade. Busca-se uma maior e mais aprofundada compreensio
da dinamica subjacente ao engajamento dos servidores, definido por Schaufeli
e Bakker (2010) como o relacionamento que o empregado estabelece com
o seu trabalho e com a organizacio.

Dessa forma, este trabalho se propoe a explorar a interse¢io entre
a gestdo da diversidade e o engajamento dos servidores no contexto da
AGU. O objetivo € avaliar como os servidores percebem as iniciativas de
gestdo da diversidade e de que maneira essa percepgdo impacta seu nivel de
engajamento ¢ comprometimento.

Para tal, realizou-se uma pesquisa de cunho qualitativo, baseada na
analise de contetdo, na qual foram entrevistados 14 servidores da AGU,
buscando-se captar as percepgdes e expectativas dos servidores do 6rgdo a
fim de responder a seguinte pergunta: qual a percepcao dos servidores sobre
a gestdo da diversidade na AGU e seus efeitos no engajamento?

Entender de que maneira a Administragdo Publica e a AGU estao
lidando com a gestao da diversidade ¢ de extrema importancia para que os
dirigentes da instituicdo possam otimizar as a¢des de suas for¢as de trabalho
na dire¢io de criar condi¢Oes satisfatorias de interagdo entre as equipes,
fazendo com que a sinergia decorrente das diferentes vertentes de origem e
pensamento possa convergir no sentido de criar valor publico ao cidadao.

Para além desta introducio, este artigo se divide em outras quatro
secOes. Na segunda secio realizamos uma breve revisdo da literatura referente
a acOes afirmativas, gestdo da diversidade e engajamento no setor publico.
Na terceira se¢do, apresentamos nossa estratégia de coleta de dados e nosso
percurso metodologico. A quarta se¢io consiste na analise das entrevistas
coletadas nesta pesquisa. A quinta se¢io expde a discussio final dos resultados,
assim como as limitacoes deste estudo.
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1. REVISAO DA LITERATURA
1.1. Agdes Afirmativas

Aigualdade entre todos os cidadaos foi estabelecida como um principio
fundamental na Constituicdo Brasileira, promulgada em 5 de outubro de
1988. Se niao continha comandos explicitos sobre a¢des afirmativas em seus
artigos, a Constituicdo de 1988 dispunha da base normativa que se refere ao
arcabougo inicial para a proposi¢do e adog¢io de politicas publicas visando
a inclusdo de todos os cidadaos, independentemente de credo, cor, raca
ou orienta¢io sexual, apesar do descolamento entre a idealizacdo de uma
sociedade equilibrada e justa, proposta pelos constituintes e as restricoes
resultantes de um pafs economicamente desigual.

Conceitualmente, Mansky (2022) define as acGes afirmativas como
“|...] politicas e praticas destinadas a aumentar as oportunidades para grupos
historicamente sub-representados”. Feres Junior e al. (2018), por sua vez,
complementaram que as “[...] a¢ces afirmativas sao todo programa, publico
ou privado, cujo objetivo é conferir recursos ou direitos especiais para
membros de um grupo social desfavorecido, com vistas a um bem coletivo”,
visando corrigir e restaurar as injusticas e direitos nio assegurados.

Um dos primeiros estudos sobre as a¢des afirmativas e no contexto
da diversidade nas organizacGes privadas no cenario brasileiro foi o trabalho
produzido por Fleury (2000), que analisou de que maneira as empresas
estrangeiras que operavam no Brasil poderiam adaptar suas politicas
antidiscriminatorias, ja implantadas nas matrizes em seus paises de origem,
a realidade brasileira. A conclusdo do artigo sinalizou a necessidade de que
as empresas operem de maneira mais estratégica e menos ideolégica, criando
vantagens competitivas por meio do desenvolvimento de competéncias
diversificadas.

Ap06s a 111 Conferéncia Mundial Contra o Racismo, Discriminagio
Racial, Xenofobia e Intolerancias Correlatas, realizada em Durban, pela
Organizacio das NacSes Unidas (ONU), em 2001, momento em que foram
discutidas solug¢oes visando combater qualquer tipo de discriminagio, o
debate sobre a¢Ses afirmativas comecou a ganhar destaque.

Mas, somente no final do segundo governo do ex-presidente
Fernando Henrique Cardoso (1999-2002), aconteceu o lancamento do
primeiro programa governamental com o intuito de teservar vagas na
Administracdo Publica federal para cargos de direcdo, por meio do
“Programa Nacional de A¢Ses Afirmativas”, visando combater justamente
todos os tipos de desigualdade. O decreto trazia uma série de medidas no
sentido de equilibrar a ocupacio de cargos de direcio na Administragao



48 Publicagdes da Escola Superior da AGU - Brasilia - v. 16 - n. 2 - out./2024

Publica federal, estabelecendo, ainda, que as transferéncias de recursos
federais, licitagbes publicas e contratacoes de pessoal terceirizado deveriam
respeitar o percentual de reserva de vagas para afrodescendentes, mulheres
e pessoas com deficiéncia (Brasil, 2002).

No Brasil, visando atingir essas metas de inclusio por meio das
acOes afirmativas, observa-se a iniciativa nos Estados da construc¢do de um
arcaboug¢o normativo. A legislacio aprovada em onze estados distintos pode
ser observada no Anexo A. Ainda é recente a institucionalizacio normativa
das a¢Oes afirmativas para reserva de vagas em concursos publicos para
provimentos de cargos em ambito estadual (a lei mais recente data de
2014). Dos onze estados citados no mapeamento realizado, nove apenas
citam a reserva de vagas para pessoas pretas, um cita a reserva de vagas
para indigenas, e apenas um cita pessoas pretas. Nenhum cita a reserva de
vagas para pessoas com deficiéncia.

Elencando estratégias para a implementacdo de a¢des de Diversidade,
Inclusio e Equidade (DIE) na Administragdo Publica federal, Timéteo (2023)
incluiu os avancgos e desafios dessa agenda. Entre os avancos, pode-se citar
a criacdo de comités de diversidade em diversos 6rgaos da administracao
e a importancia de se criar um sentimento de pertencimento e seguranga
por meio de estratégias bem-sucedidas de inclusio.

Ganham destaque, também, os desafios encontrados para que essas
estratégias sejam implementadas cada vez mais em 6rgaos da administra¢io,
como a falta de uma perspectiva de género em algumas politicas de ac¢do
afirmativa, e a necessidade de uma consolidacio e expansio das estratégias de
diversidade na Administragdao Publica federal, ja que algumas iniciativas ainda
estdo em seus estdgios iniciais e pontualmente distribuidas na burocracia
brasileira.

Segundo o mesmo artigo, é preciso transformar a cultura da inclusio
na Administra¢do Publica, para que os avangos ja observados se consolidem
e tornem a gestdo inclusiva e diversa. A consequente inclusio decorrente
desse processo de amadurecimento da Administracdo Publica federal deve
ser efetiva, no sentido de melhorar a representatividade e a maneira pela
qual serdo implementadas as agoes e as politicas publicas.

1.2. Gestao da Diversidade

Um dos primeiros artigos sobre gestio da diversidade nas organizagGes
foi o de Cox e Blake (1991), que sugere que o gerenciamento da diversidade
cultural cria vantagem competitiva para organizacGes em varias areas,
incluindo reducio de custos, vantagens na aquisi¢io de recursos, melhoria
nas estratégias de marketing, facilidade na resolu¢io de problemas, além de
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trazer maior flexibilidade organizacional. Segundo os autores, a presenca de
pessoas de diversas origens culturais na for¢a de trabalho, com diferentes
pontos de vista, atuando em sinergia, tem o poder de aumentar a criatividade
e a inovagdo das equipes.

A diversidade nas organizac¢Ges publicas se da pela necessidade de
inclusdo de todas as formas de pensamento no corpo de servidores do
Estado, assim como pelos beneficios que a inclusao da diversidade traz
para as organizacOes, no sentido de agregar visGes diferentes de mundo,
gerando sinergia e valor publico. Segundo relatério da International Labour
Organization (2022), empresas que adotam politicas de diversidade sao mais
inovadoras e mais ageis na resolu¢do de problemas. Segundo o relatério, a
simples promogio da diversidade ndo torna as empresas mais produtivas
ou mais inovadoras; é preciso que a diversidade esteja alinhada com a
valoriza¢do do empregado, no sentido de dar a ele autonomia, que ele esteja
num ambiente de inovacio e lideranca que reforce essas qualidades, ou seja,
¢ preciso que haja sinergia.

Ivancevich e Gilbert (2000) contribuiram para uma nova abordagem da
gestdo da diversidade baseada na parceria entre académicos e administradores.
Segundo eles, a parceria entre a academia, com estudos sobre gestdo baseados
em evidéncias cientificas, e a experiéncia empirica dos gestores, baseada nas
percepeoes didrias de trabalho, pode contribuir para uma avaliacio mais
precisa a respeito dos programas de implementacio da gestdao da diversidade
nas organizagdes. Nessa mesma linha, o artigo de Pendry, Driscoll e Field
(2007) sugere que os programas de treinamento em diversidade devem
considerar conceitos relacionados a preconceito, esteretipos e discriminagao
visando melhora-los.

Dobbin e Kalev (2022) reforcam a necessidade de treinamento em
diversidade para todos os niveis dentro das organizag¢Oes, independentemente
da posicio hierarquica. Page, Oldfield e Urstad (2008) também enfatizaram
a necessidade do treinamento da lideranca em diversidade e igualdade.
Segundo os autores, somente por meio da educagdo gerencial pode haver
mudancas de pensamento e atitudes significativas dentro das organizagoes,
e esses incentivos resultardo em igualdade na gestio e lideranca.

Segundo Kennedy (2014), a representacdo descritiva se refere
a ideia de que as caracteristicas demograficas da burocracia devem
refletir as caracteristicas demograficas da populacio atendida, ou seja,
a burocracia deve ser representativa da populacio a quem serve em
termos de raca, género, etnia e outras caracteristicas demograficas.
Dentro dessa linha de argumento, caberia ao Estado e a seus dirigentes
tentar eliminar ou, a0 menos, tentar diminuir essa disparidade, em que
a presenca, por exemplo, de pretos e pardos na Administracao Publica
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tederal (37,6%) esta num patamar abaixo da presenca de pretos e pardos na
sociedade (56,1%0).

Encontrar maneiras de equalizar essa disparidade, seja por meio
de acdes afirmativas (cotas ou reserva de vagas) ou pela promocio
de oportunidades de estudos em cursos especializados a candidatos
pretos que queiram fazer parte da Administracdo Publica e que sejam
subsidiados pelo poder publico deve ser um dos objetivos a serem
perseguidos pela Administracao Pablica. Na AGU, pode-se mencionar,
ja ha movimentos no sentido de promover a inclusio e a equidade, por
meio de subsidios direcionados a categorias minoritarias que pretendem
ingressar na instituicdo.

Sao variados os estudos sobre diversidade em organiza¢Ses
privadas brasileiras sobre os temas da sexualidade, mulheres, pessoas
com deficiéncia e também resiliéncia nas organizacdes, como as
pesquisas de Irigaray e Vergara (2009), Irigaray (2011), Freitas e Irigaray
(2013) e Irigaray (2016). Nessas pesquisas, os autores tragam quais sao
os percalcos enfrentados pelas minorias no dia a dia das organizacSes
e quais as implicagdes do preconceito e da falta de preparo para lidar
com a diversidade, para a sociedade e para a prépria sobrevivéncia
dessas empresas num mercado cada vez mais competitivo. Integrar as
diversas categorias minoritarias ao processo decisério e até mesmo as
vivéncias cotidianas das empresas traz resultados positivos, tanto na
lucratividade, quanto na imagem publica perante a sociedade.

1.3. Engajamento nas Organizag6es Publicas

Como as organizacSes publicas abordam a questiao da diversidade
tem se mostrado fator crucial para a promoc¢do do engajamento dos
colaboradores. A crescente heterogeneidade da forca de trabalho, tanto
em termos de origem étnica, género, idade e orientagio sexual, como
de diferentes perspectivas e habilidades, tem mostrado a importancia
de se adotar estratégias de gestdo que reconhecam e valorizem essas
caracteristicas.

A promoc¢iao de um ambiente inclusivo e equitativo nas organizacoes
publicas nio apenas atende as demandas da sociedade moderna, mas
estabelecem, também, as bases para o engajamento de seus funcionarios, ao
fomentar a colaboragio, a inovagao e o comprometimento, em alinhamento
com os objetivos institucionais e o planejamento estratégico. Dentro
desse contexto, este capitulo abordara o tema “engajamento” sob uma
perspectiva tedrica nas organizacOes privadas e publicas, destacando os
beneficios dessa abordagem para a cria¢do de valor publico.
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Perry e Recascino (1990) foram os pioneiros a conceituar a
motivagio no contexto das organiza¢Ses publicas, quando publicaram
artigo e cunharam o termo Public Service Motivation (PSM) para definir o
que levava os servidores publicos a se sentirem motivados. O conceito de
engajamento e seus efeitos nas organizacSes sao uma evolucdo do conceito
PSM. Segundo Schaufeli e Bakker (2010), o termo comecou a ser utilizado
por volta de 1990 pelas Organizagdes Gallup, com a defini¢ao do termo
“Engajamento do empregado”.

Segundo os pesquisadores, o engajamento no trabalho tem a ver
com o relacionamento que o empregado estabelece com seu trabalho,
além do relacionamento com a organiza¢io. Rothbard (2001) vai definir
0 engajamento como uma construgao que ressalta o aspecto emocional de
estar envolvido em um papel, enquanto identificagdo e comprometimento
ressaltam aspectos cognitivos e comportamentais. Sobre a “disposi¢do a ir
além” dos funcionarios, Bakker e Demerouti (2008) definem engajamento
como a capacidade de concluir tarefas com mais eficiéncia e eficacia, e
como essas caracteristicas sao benéficas as organizacoes no sentido de
trazer inovacao.

No Brasil, Bastos (1994) efetuou uma trevisido da literatura e
elaborou uma completa sistematiza¢do do tema do comprometimento
no trabalho. Para o pesquisador, era preciso avan¢ar no debate sobre
o assunto, propondo estudos qualitativos que conseguissem identificar
significados relevantes para os trabalhadores e que também ajudassem a
entender o comprometimento dos funciondrios com o trabalho, que, até
entdo, era incipiente, mas que, nos EUA, ganhava corpo com os estudos
de Perry e Recascino (1990) sobre motivagao no servigo publico (PSM) e
seus conceitos subjacentes de motivacdo intrinseca e extrinseca.

Como propos Kahn (1992), tornar o comportamento dos servidores
engajado, fazendo com que eles consigam canalizar todas suas energias
psiquicas, fisicas e emocionais no trabalho, em prol do atingimento dos
objetivos organizacionais, ganha cada vez mais importancia no contexto
da gestio da Administracio Publica federal, e, para isso, esses dois
construtos, gestao da diversidade e engajamento, serdo objeto deste
estudo, no sentido de entender se, e como, a adogao de praticas de
gestao da diversidade afeta o engajamento dos servidores.

As acOes gerenciais promovidas pela dire¢io da AGU podem
influenciar diretamente no comprometimento e no engajamento de sua
forca de trabalho, apesar das limitagdes e das barreiras e dificuldades
encontradas para a inclusdo de uma forga de trabalho que deve ser
heterogénea e diversa. E preciso, assim, perseguir o objetivo estratégico
de gerar valor publico para a sociedade.
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2. PERCURSO METODOLOGICO

A fim de responder como ¢ a percepcio da diversidade entre os
servidores da AGU, e se essa percep¢dao impacta de alguma forma o
engajamento desses servidores com a organizac¢io, este estudo valeu-se de
entrevistas semiestruturadas com 14 servidores.

A selecao dos participantes se deu, primeiramente, pelo envio de
e-mail institucional via Procuradoria-Regional da Unido da 3* Regido, e
posteriormente pela indicagao de individuos interessados seguindo o método
bola de neve. As entrevistas foram realizadas de forma on-/ine e conduzidas
por meio do aplicativo Teams. Foram elaboradas 20 perguntas, sendo o
tempo de duragdo das entrevistas entre 40min. e Th30. Entre os entrevistados,
encontram-se Advogados da Unido, Procuradores Federais, Procuradores
da Fazenda Nacional, Comissionados e Terceirizados, distribuidos entre
Orgio Central (SGA) e outras trés regides administrativas (PRU1, PRF2,
PRU3). As informagdes dos participantes podem ser observadas no Anexo B.

A média de idade dos participantes foi de 44 anos, sendo quatro
homens e dez mulheres. Em relacdo as carreiras, ndo foi dada preferéncia
a nenhuma em especial; pelo contrario, buscou-se uma gama diversa para
que todos tivessem a oportunidade de serem entrevistados.

2.1. Técnica de Analise dos Dados

As entrevistas foram analisadas a luz da técnica da Analise de Contetdo
(AC), de Bardin (2016). Segundo o autor, a analise de conteudo se divide em
trés fases distintas, quais sejam: a etapa inicial, de pré-analise, quando se faz
a leitura flutuante dos dados e a organiza¢io do corpus; a segunda fase, em
que o pesquisador parte para a exploracio do material; e a terceira, quando
o pesquisador trata os dados, extraindo os resultados por meio da inferéncia
e da interpretagdo dos dados coletados por meio das entrevistas.

Foi seguindo esses passos que esta pesquisa foi realizada. Na
fase da pré-andlise, efetuou-se a transcri¢do das entrevistas. Com as
14 transcri¢coes efetuadas, partiu-se para a leitura flutuante do material
com o objetivo de estreitar o contato com o conteudo das entrevistas,
assim como efetuar a codificacio e categorizacio das mesmas por meio
do software Atlas.T1.

Ap0s o tratamento inicial e a codificacdo do corpus, buscou-se responder
se a gestdo da diversidade afetaria o engajamento dos servidores. Como a
pesquisa trata de captar as percep¢des dos servidores acerca dos temas,
utilizou-se a técnica da extracdo das unidades de contexto das entrevistas com
o objetivo de selecionar trechos e frases que corroborassem ou contradissessem
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a pergunta de pesquisa, e que compusessem com a literatura abordada no
referencial teérico.

Buscou-se obter respostas sobre crengas, atitudes, valores, e, assim,
conseguir captar os sentidos que compdem a comunicag¢io entre entrevistador
e participante, e que pudessem significar algo para a pesquisa, criando, dessa
maneira, dimensdes conflitantes, que depois foram analisadas e discutidas
dentro de eixos tematicos. Visando delimitar os cédigos que seriam definidos
para o estudo, foram consideradas as qualidades propostas por Bardin
(2016), que trata da exclusio mutua, ou seja, os c6digos deveriam obedecer
aos critérios de homogeneidade, pertinéncia ao referencial teérico, assim
como serem objetivos e produtivos.

Utilizou-se a técnica da extragio das unidades de contexto, da qual
emergiram 15 cédigos iniciais. Subsequentemente, os codigos similares
foram aglutinados, resultando em 11 cédigos observados ao longo das
entrevistas. A partir dessa defini¢ao, seguiu-se para a categoriza¢ao, processo
que, segundo Creswell (2010), consiste em agrupar os c6digos que se
relacionam. As categorias a priori analisadas, que surgiram do referencial
teorico, foram: Gestao da Diversidade (Codigos: compromisso da gestio
com a diversidade; comunicagio sobre a diversidade e marco temporal;
percepcao de diversidade da AGU; treinamento para a diversidade), VisGes
sobre Lideranga e Engajamento (Cédigos: flexibilidade organizacional,
impacto das agOes afirmativas na gestdo; iniciativas para a promog¢ao
da equidade; mulheres na lideranca) e Engajamento — Barreiras e
Experiéncias Positivas (Codigos: barreiras para o engajamento; orgulho
organizacional e fatores de identificacdo com o trabalho; percep¢io sobre o
engajamento dos servidores da AGU em razdo da diversidade; treinamento
sobre diversidade).

A partir dessa categorizagdo, foi possivel catalogar a percepcio dos
servidores entrevistados. A andlise dos resultados, delimitados pelos cédigos
anteriormente apresentados, ¢ exposta a seguit.

3. ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1. Gestao da Diversidade

Dentro dessa categoria, procurou-se extrair a percep¢ao dos
entrevistados acerca de decisdes administrativas tomadas pela gestdo no
sentido de promover a diversidade dentro da AGU. Emergiram quatro
cédigos principais: (I) Compromisso da Gestdo com a Diversidade; (1I)
Comunicagio sobre Diversidade e Marco Temporal; (I11) Percepcio sobre
Diversidade na AGU; e (IV) Treinamento sobre Diversidade.
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3.1.1. Compromisso da Gestdo com a Diversidade

Entre os entrevistados, ndo houve unanimidade no que se refere a
percepgao sobre o comprometimento com a diversidade pela dire¢io da
AGU. Apesar de nio haver consenso, os participantes enxergam o cOmeco
de uma mudanga estrutural ocorrendo com a nova gestdo da AGU, e trazem
isso nas suas falas, com a impressdo de que, agora, existe uma preocupagio
real com os valores da diversidade e da inclusdo no 6rgio.

O contexto da analise demonstra, ainda, que outros fatores contribuem
para que a percep¢io sobre o compromisso da dire¢io da instituicdo com a
diversidade esbarre em questdes mais complexas, como questdes politicas,
que impedem uma atuacio mais incisiva do governo, além do pouco tempo
de atuacio dessa nova direcdo da instituicio.

O preconceito organizacional foi levantado pelos Participantes 6, 8
e 14, em que eles citam de que forma os servidores sentem o preconceito
percebido nas relagGes didrias com os advogados: (6) “Se n6s nao quebrarmos
esse regime de castas, nesse comité de diversidade agora, nds nao quebraremos
isso nunca mais, ou entao: se vocé pegar uma pessoa que ¢ de cargo técnico,
cargo administrativo, dentro de uma procuradoria, 14 ela se sente menorizada,
porque ela enxerga que estd em um 6rgao de advogado™; (8) “O primeiro
preconceito que a gente tem que quebrar na casa, a primeira diversidade que
tem que ser quebrada na casa, além de todos os grupos de fato, minoritarios,
menorizados, inclusive neles tém que entrar também os servidores, nér”;
e (14) que até mais incisivamente, diz: “A AGU, ela é um sistema muito
complexo que eu carinhosamente apelidei de sistema de castas. A AGU ¢
uma sociedade de castas”.

A comparacdo com as castas indianas, citada no referencial tedrico,
no capitulo sobre a¢des afirmativas, mostra que ha uma clara divisdo entre
servidores e advogados, que preferem ser chamados de “membros” em vez
de servidores publicos. Os Participantes 8 e 14 relacionaram o preconceito
petrcebido com a sadde mental dos servidores: (8) “Isso ¢ algo terrivel, né? Isso
afeta muito, muito a saude mental das pessoas, ta?”’; e (14) “Tem advogado
que fica ofendido se for chamado servidor, saber”.

O Participante 8 continua: “O primeiro preconceito que a gente
tem que quebrar na casa, a primeira diversidade que tem de ser quebrada
na casa, além de todos os grupos de fato, minoritarios, menorizados,
inclusive neles tém que entrar também os servidores, né? Membros e
servidores também tém de ter uma visao disso, t4? Uma visiao desse
preconceito na casa, que ¢ gigantesco também. Talvez tdo gigantesco
quanto um LGBTQIA+, quanto uma pessoa preta, né? Talvez esse
preconceito seja, de certa forma, igual”.
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Se uma instituicdo deseja se tornar inclusiva e diversa, precisa comegar
se despindo de preconceitos arraigados, decorrentes de uma clara divisao
social, que transposta da sociedade, invade o ambiente corporativo, tornando
o convivio entre iguais (todos servidores publicos), dificil e desgastante.

Diante de depoimento tao explicito, como falar de diversidade numa
instituicdo em que o preconceito na relagdo entre advogados e servidores é
tdo comentado pelos proprios servidores? F preciso que a instituicio debata
esse tema de maneira transparente e honesta.

3.1.2. Comunicagio sobre Diversidade e Marco Temporal

Por se tratar de um tema importante dentro de qualquer organizagio,
a comunicagdo sobre a diversidade é um assunto que demanda aten¢io
dos gestores, no sentido de eles conseguirem inferir qual a percep¢ao dos
servidores sobre a comunicacio interna a respeito do assunto e de que maneira
a comunicac¢io pode gerar resultados positivos para a organizacio. Além da
comunicagio, para esta pesquisa, buscou-se delimitar, também, a percepcao
dos servidores sobre quando eles comegam a perceber movimentos vindos
da direcdo do 6rgio, ou seja, procurou-se apurar um marco temporal no
sentido de promover a diversidade dentro da AGU.

A disparidade de percepgdes observada acerca da comunicagio
sobre a diversidade pode ser observada na perspectiva dos entrevistados.
Os Participantes 2, 3 e 10 apresentaram perspectivas positivas: (2) “Acho
que agora existe esse canal da Comissao de Diversidade, mas eu acho
que ainda produziu pouco”; (3) “Hoje estd muito claro que a gente
tem um espago, tem assessoria, tem um comité, amanha a primeira
composicio desse comité toma posse, entdo acho que agora temos isso
de maneira estruturada”; (10) “Eu vejo um progresso muito grande
na AGU. Vocé vé. Agora vocé recebe. Vocé recebe hoje da ASCOM
essas lembrancas, né? Contra o suicidio, contra o preconceito, contra o
preconceito. Eu vejo essa atencdo”. Por outro lado, os Participantes 1, 4
e 6 demonstraram percep¢Oes negativas: (1) “A questdo de comunicacio,
essas questdes de diversidade, ndo tem um canal especifico”; (4) “Por
enquanto, ela (comunicagio) é muito aleatéria, os canais ainda sdo muito
nio organizados, vamos assim dizer, é muito no come¢o”; (6) “A prépria
comunica¢io interna que nés recebemos a quantidade de e-mails, isso
nao chega, nao chega nada. Chega agora com essa institui¢cdo do comité.
Mas antes chegava nada absolutamente nada”.

As percepedes extraidas das entrevistas com os participantes apontam
para um processo de melhoria da comunicag¢do na institui¢ao, tanto no
processo de ativagdo (reconhecimento) das diferencas pelas equipes, com
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o objetivo de tornar a diversidade conhecida dentro da institui¢ao, quanto
em ambito institucional, tornando a comunicacio mais fluida.

Os participantes também elencaram sua percepc¢ido de quando
se iniciou, no interior da institui¢io, a real preocupagido com o tema da
diversidade. O Participante 1 coloca: “A elei¢io, a mudanca do advogado-
geral. Esse assunto nio estava na pauta. Nao era a pauta. A partir desse ano,
o aspecto do engajamento foi sensibilizado por assuntos com diversidade
de género”. Ja o Participante 2 expde: “Eu acho que desde o inicio desse
governo. Pelo menos o que eu consigo identificar. E esse governo, é o decreto,
a criacdo da assessoria. A criagio da assessoria é um grande marco, porque
vocé institucionalmente coloca isso dentro da estrutura’.

Percebe-se, por meio dos trechos destacados, que somente a partir
dessa nova gestdo, que assumiu a dire¢do da AGU com a posse do novo
governo, em janeiro de 2023, que o tema da diversidade passou a fazer parte
da agenda do 6rgio.

E importante destacar, também, as tentativas da dire¢ao de conseguir
prover os cargos mais altos da AGU com mulheres, o que pode ser caracterizado
como tokenismo por parte da dire¢do do 6rgdo. Esse conceito surgiu em
1977, com Kanter (1977) sendo definido como “simbolo  de um grupo
que pertence a uma categoria minoritaria e que se encontra numericamente
sub-representado nesse grupo”. As falas dos Participantes 2, 3, 7 e 14 vio
ao encontro desse conceito, quando citam: (2) “E também uma forma de
vocé demonstrar algum tipo de diversidade”; (3) “Teve uma busca ativa
de quem sio as pessoas negras”; (7) ““Tem que ter um negro, tem que ter
alguém ai. Agora, se nio tem, arruma”; e (14) “Parece pegar, ndo, vamos
ver af uma mulher preta e que seja correta no que ela faca. Beleza, bota ali
o cristalzinho, sabe? E por mais que ela tente, que ela se envolva, e ela vem
nas reunides, ¢ ela participou das entrevistas e tudo mais, gente, ela ¢ uma
pessoa pra uma instituicio do tamanho da AGU”.

3.1.3. Percepgio sobre Diversidade na AGU

A diversidade, como tem sido discutida ao longo desta pesquisa,
¢ condicio fundamental para que uma organizagio consiga alcancar um
equilibrio entre eficacia e melhoria nos resultados. Portanto, captar a
percepgao dos servidores sobre como o tema ¢ tratado e gerenciado pela
direcdo da organizac¢io torna-se importante para evidenciar de que forma a
instituicao estd se organizando para tornar o ambiente mais diverso.

Participantes apresentaram perspectivas positivas e negativas
referentes a diversidade na AGU. Entre as perspectivas positivas, destacam-
se as falas dos Participantes 6, 8 e 12: (6) “Dentro do meu ambiente, eu
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enxergo que ele é diverso, ele ¢ inclusivo™; (8) “A nossa coordenagio, por
si 6, ela é muito inclusiva. A gente tem nessa coordena¢do um servidor
com idade, um servidor negro, um servidor LGBTQIA +, e mulheres”; (12)
“Tém negros, tém PCDs, tém duas pessoas com mais idade, que seriam...
Um ja posso considerar idoso, por ser acima de 60”. Perspectivas negativas
podem ser observadas nas falas dos Participantes 3, 7 e 10: (3) “E uma
institui¢ao branca, muito, muito, muito, em especial, obviamente, tendo em
vista o que ¢é o percentual da populagdo brasileira, né?”; (7) “Pouquissimos
casos de pessoas negras, pouquissimos casos”; (10) “Advogados na PRU3,
eu ndo conhego nenhum preto. Agora, ndo me lembro, t6 puxando aqui
pela minha cabega”.

Nota-se, pelos trechos destacados nas entrevistas, que grande parte dos
participantes informa que nio percebe a presenca da diversidade na AGU como
um todo, mas em suas equipes de trabalho locais. Porém, ha visoes contrarias,
apontando que, principalmente entre os advogados, é notdria a disparidade da
presenga de negros, com uma grande predominancia de brancos.

3.1.4. Treinamento sobre Diversidade

Qual seria, entdo, o preparo dos servidores e, principalmente, das
liderangas, para implementar a diversidade e treinar os lideres para lidar com
seus subordinados no que se refere ao tema da diversidade? Ha preparo da
propria instituicdo no quesito “Treinamento sobre Diversidade”?

A percepe¢io dos entrevistados em relagio ao treinamento sobre a
diversidade também pode ser dividida em positivas e negativas. Entre algumas
perspectivas positivas, destacaram-se: (3) “Hoje ndo (sobre ter recebido
treinamento recentemente), mas também eu acho dificil dizer isso em cinco
meses de gestdo, né?”’; (4) “A proposta de inclusio no plano de formacio da
escola da AGU de temas de treinamento, tanto de letramento racial, como
letramento de género, como questdes sobre assédio, para as liderancas e
para a carreira..”; (7) “A gente tem publico, de repente, a gente pode dar
essa ideia de se formatar um curso direcionado para a AGU”. Mas também
observou-se perspectivas negativas, até vindas de mesmos participantes
que tiveram perspectivas positivas: (3) “Nunca tive uma agdo obrigatoria,
uma coisa que fosse uma orientacdo, né? Nunca tive”; (6) “Treinamento de
diversidade com relacio a diversidade nao”; (8) “Nao, nio recebi e nem me
foi indicado a fazer, ta? Tem que ser uma preocupa¢io da gestao vocé ter
esse tipo de treinamento”.

Conforme ¢ possivel observar nas entrevistas concedidas, as percepcoes
positivas vao no sentido de que a questdo do treinamento s6 passou a ser
considerada a partir deste novo governo e dessa nova administracao da AGU.
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Ao mesmo tempo, outros participantes relataram que nunca participaram
de nenhum treinamento sobre diversidade.

Percebe-se, pelos relatos, que estd em curso uma mudanca na
preocupacio com treinamento e letramento sobre diversidade na instituicao
e as percepgoes dos entrevistados mostram que, a partir desse governo e
dessa gestio da AGU, esse tema comega a fazer parte das a¢oes tomadas
para que a diversidade seja implementada no 6rgiao, como quando o
Participante 4 cita: “Um dos produtos contratados das consultoras é a
proposta de inclusdo no plano de formagao da escola da AGU de temas
de treinamento”.

3.2. Visdo sobre a Lideranga

Dentro dessa categoria procurou-se extrair as perspectivas dos
entrevistados referentes 2 percepgao da lideranca ¢ suas a¢es dentro
da AGU. Obteve-se por meio das entrevistas concedidas, respostas que
fizeram emergir trés codigos principais, quais sejam: (I) Flexibilidade
Organizacional; (IT) Mulheres na Lideranca; e (I1I) Medidas Tomadas
para a Promog¢ao da Equidade.

3.2.1. Flexibilidade Organizacional

Os participantes foram questionados se consideravam a AGU uma
instituicdo flexivel. O conceito de flexibilidade que se pretendeu avaliar foi o
proposto por Hall e Parker (1993), que tratou a flexibilidade organizacional
como um importante fator de equilibrio entre vida pessoal e profissional,
além de contribuir para a redugdo do absentefsmo nas organiza¢Ses. Notam-se
algumas percep¢des positivas: (7) “Eu vejo na AGU ¢ que existem algumas
pessoas que tém uma visdo muito humana e que elas realmente sao, mas eu
acho que isso ainda no esta institucionalizado”; (8) “Eu percebi que qualquer
pessoa se apresentava a um problema, que havia um didlogo, uma conversa,
uma flexibiliza¢do”. Notam-se percep¢oes negativas: (3) “No conceito de
organizacio flexivel, eu ndo considero a AGU uma organizacgio flexivel”;
(14) “Muito subjetiva, né? Exatamente. Depende onde vocé tem a sorte ou
a azar de estar lotado”.

As percepeoes positivas a respeito do assunto apontam uma instituicao
preocupada com questdes particulares dos servidores e flexivel a ponto de
liberar servidores que apresentam algum problema familiar, sem maiores
questionamentos.

Promover um ambiente de trabalho flexivel é apenas uma das medidas
que a lideranca pode tomar com o objetivo de promover a equidade e tornar



Fabio da Silva Camargo
Francisco Gaetani
André Dantas Cabral 59

a instituicdo mais flexivel para que servidores e colaboradores possam se
sentir acolhidos no ambiente de trabalho. No caso da AGU, enquanto
os comissionados ou terceirizados qualificam suas empresas (privadas)
como rigidas, conseguem perceber a flexibilidade da AGU na resolugido de
questdes pessoais e como essas questdes sao tratadas pela administracio de
maneira flexivel, apesar das observacdes feitas no sentido da necessidade da
institucionaliza¢io de medidas que tornem essa flexibilidade menos subjetiva.

3.2.2. Iniciativas para a Promogdo da Equidade

Dentre as iniciativas que tornam a organiza¢io flexivel, é preciso
destacar aquelas adotadas pela dire¢do do 6rgao e que sao percebidas pelo
corpo de servidores, incluindo comissionados e terceirizados que também
se beneficiam delas.

As percepe¢des indicam iniciativas tomadas pela direcio da AGU no
sentido de promover a equidade, tanto de género quanto racial. Uma dessas
iniciativas ¢ promover a mudanga no edital do concurso para a carreira
juridica (Procurador Federal, Procurador da Fazenda Nacional e Advogado
da Unido) e incluir temas como direito antidiscriminatério e territérios
quilombolas (Direito Constitucional) para que os novos integrantes da
carreira estejam familiarizados com os temas, como ¢é possivel observar
na fala do Participante 3: “Na primeira semana da nossa gestdo, a gente
mexeu no edital dos concursos; nés inserimos direito antidiscriminatério,
territérios quilombolas como um tema de Direito Constitucional, o direito
dos povos tradicionais, territorios quilombolas, dentro da matéria mais
importante do concurso, essa coisa de botar as pessoas negras, né, o debate
sobre quilombolas ali no Direito Constitucional, ja foi uma mudanca de
primeira semana que noés fizemos”.

Outra iniciativa é criar cursos pagos pela AGU para que pessoas que
nio tém condi¢des financeiras possam se dedicar aos estudos, iniciativa
que entrou em vigor em julho de 2023, como pode ser observado na fala
dos Participantes 4 e 7: (4) “A gente esta pensando varias coisas e, por
exemplo, existe o precedente do Itamaraty, que o Itamaraty paga para a
pessoa estudar, para a pessoa ficar estudando para concurso, né?”; (7)
“Uma das iniciativas que foram tomadas, que eu achei muito boa mesmo,
foi comegar a disponibilizar cursos gratuitos, sabe, de preparacdo para o
concurso da AGU”.

E importante observar que algo parecido também foi implementado
na AGU, em setembro de 2023, com o lancamento do Programa Esperanca
Garcia, cujo objetivo ¢ viabilizar a preparacao de pessoas pretas e pardas
para os concursos da advocacia publica nacional. Ambos os programas,
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tanto o do Itamaraty quanto o da AGU, sdo tentativas experimentais de
promover a equidade, mas os dados com os resultados ainda nio sio
robustos a ponto de serem institucionalizados no servigo publico como
um todo.

Negativamente, os participantes também demonstraram que,
apesar de agdes pontuais, ainda ndo é possivel perceber, segundo eles,
medidas institucionalizadas que realmente mudem a realidade do 6rgio,
observado nas falas dos Participantes 6 e 8: (6) “Eu acho que a institui¢ao
dele (comité de diversidade) foi por uma questdo normativa, por uma
obrigatoriedade”; (8) “Nesse ponto, que eu falo que a gente precisa
institucionalizar. Eu acho que é fundamental a gente institucionalizar”;
(13) “Nao adianta eu ter uma pessoa negra em posicao de poder, mas
ela nio ter poder de decisiao”.

As observagOes negativas feitas pelos Participantes 6, 8 e 13
corroboram o que dizem Saraiva e Irigaray (2009), quando enfatizam
que somente o discurso sobre equidade nio torna as organiza¢des mais
igualitarias e diversas, é preciso que ac¢Oes efetivas sejam tomadas para
alcancar esses objetivos.

3.2.3. Mulheres na Lideranga

A percepcao dos servidores ¢ bem clara no sentido de apontar, dentro das
categorias minoritarias, a presenca de mulheres em cargos de lideranca. Porém,
essa percep¢ao ¢ limitada, haja vista os entrevistados conseguirem enxergar
apenas mulheres brancas ocupando cargos mais altos na hierarquia do érgio.
Os cargos mais elevados ainda sio ocupados por homens brancos, delimitando
o papel das mulheres negras, por exemplo, a ocupacio de posi¢oes hierarquicas
menores no 6rgao.

Dados extraidos do Painel Estatistico de Pessoal do Ministério
do Planejamento (PEP) indicam que a AGU possui 13.586 servidores,
47.5% mulheres e 52,5% homens. Desse total, observa-se um total de
1.246 servidores ocupando cargos de lideranca, ou 46,3% de mulheres
e 53,7% de homens, nimeros que se equivalem e mostram paridade e
confirmam a percep¢io dos participantes acerca da quase igualdade de
género na instituicio.

Existe uma disparidade entre brancos, pretos e pardos na ocupacao de
cargos de confianca, com 69,34% de brancos e 28,49% de pretos e pardos, além de
2,17% de amarelos ocupando cargos comissionados de direcio e assessoramento.
Quanto a alta lideranca, de um total de 202 cargos de nivel 13 a 17, apenas 36,1%
deles sao ocupados por mulheres, das quais 27,23% sdo pretas ou pardas e a
grande maioria, 71,29%, sao brancas.
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Sobre a percepcao positiva da presenca de mulheres em cargos de lideranca,
ha as falas dos Participantes 1 e 3, que afirmam que conseguem perceber o papel
das mulheres na lideranca do 6rgao: (1) “Eu acho que é um sinal muito positivo
quando vocé tem uma mesa tao plural’; (3) “Os seis cargos de natureza especial
na AGU hoje tém paridade, sdo trés mulheres e trés homens”.

As percepeOes negativas, de que a lideranca de mulheres na AGU se
restringe a mulheres brancas, também foram citadas pelos Participantes 2,7 e
14: (2) “A lideranca feminina que a gente tem também é uma lideranca feminina
branca e hétero, e eu acho que o cliché existe porque ele ¢ uma repeticio do
que a gente ve”; (7) “Das diversidades, talvez seja a diversidade, nao vou dizer
malis facil, mas, assim, era de se esperar que ja tivesse superada, né? Mas nao
estd, na pratica, nao estd”; e (14) “Eu ja nem vejo mais como diversidade, até
porque eu acredito que tem até mais mulheres do que homens na AGU hoje”.

Sobre a presen¢a de mulheres negras em cargos de lideranca, a
petrcepeao € que houve um avango, mas muito aquém do ideal. Verifica-se
na fala da Participante 3: “No total de uns quinze. Eu tenho quatro dirigentes
hoje que sio pessoas negras, né? Nem pardas ou pretas”. Essa mudanca se
deu por influéncia direta dos dirigentes da AGU, que ajudaram a compor a
mesa de reunido de dirigentes com mais diversidade, o que é reforcado na
fala da entrevistada: “Mas, em relagdo ao desenho anterior, que era zero,
de zero para quatro, né?”’.

Isso demonstra a necessidade de ampliagdo da presenca de mulheres
negras em cargos de dire¢io, porque, apesar de observagdes sobre a presenca
de mulheres em cargos de lideranca na AGU, também ficou evidente que
essa presenca se dd em cargos hierarquicamente menores, € sem um critério
de ocupacio, considerando a diversidade da instituicdo.

E preciso que a presenca de mulheres em cargos de lideranca, inclusive
nos mais altos dentro da hierarquia do 6rgio, seja incentivada e ampliada, ja
que € comprovadamente benéfica para criar um ambiente inovador e flexivel.
E preciso também que cada vez mais as mulheres se vejam representadas e
aceitem assumir cargos de lideranca. A lideranga feminina, como apontado
acima, torna a organizacdo mais humana e inclusiva.

3.3. Engajamento — Barreiras e Experiéncias Positivas

Dentro desta categoria, buscou-se extrair as perspectivas dos
servidores referentes ao seu nivel de engajamento com o trabalho.
Emergiram trés categorias: (I) Barreiras para o engajamento; (II)
Orgulho organizacional e fatores de identificacio com o trabalho; e
(IIT) Percepgdes sobre o engajamento dos servidores da AGU em razao
da diversidade, que serdo abordados na sequéncia.
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3.3.1. Barreiras para o Engajamento

A percep¢io dos entrevistados sobre as barreiras enfrentadas
¢ permeada de reclamacGes sobre carga de trabalho, falta de feedback,
cultura organizacional e falta de institucionalizagio de politicas internas de
diversidade. Os Participantes 5, 6 e 12, por exemplo, citam carga de trabalho
em: (5) “Esse problema que a gente tem da quantidade de processos, um
volume muito absurdo para pouca gente, eu acho que isso prejudica qualquer
coisa, né? E ainda, o excesso de trabalho faz cada um pensar muito em si
proprio”; (6) cultura organizacional em: “A barreira é essa cultura da AGU,
essa cultura formal da AGU; eu acho que o engajamento nio ¢ feito porque
ndés temos uma cultura muito rigida dentro da AGU, por isso separa as
pessoas”; (12) e sobre feedback: “Eu estou hd dois anos, vou completar dois
anos na AGU, e eu nunca tive um feedback do meu trabalho”.

As percepgdes dos participantes a respeito do engajamento dos
servidores da AGU em razao da diversidade demonstram, ainda, uma
insatisfacdo com a ndo observancia de medidas que minimizem questdes
que sio preponderantes, segundo a literatura, para que as caracteristicas
positivas para o alcance do engajamento da forga de trabalho ocorram para
tornar a instituicao mais amigavel, flexivel e acolhedora.

Ha poucas percepgdes positivas sobre o assunto, porém, ¢é
possivel perceber uma mudanga nas perspectivas futuras em relagio
a mudanca na cultura organizacional da institui¢cdo, como pode ser
observado no seguinte comentario do Participante 12: “Ainda ha uma
certa discriminacdo, mas que a gente percebe que estd comecando a
mudar, mudar a cultura, até porque tém chegado pessoas mais novas,
tem sido feito um trabalho”.

3.3.2. Identificagdo com o Trabalho e Orgulho Organizacional

As percepgdes dos servidores acerca de sua “identificacdo” com o
trabalho podem ser destacadas em falas como as dos Participantes 1, 6
e 13, que citam: (1) “E com essa autonomia, eu fui tendo muito orgulho
da organizacdo que eu faco parte”; (6) “Com o crescimento profissional
(identificado)”; e (13) “Autonomia e crescimento profissional”, assim como
o “orgulho” em fazer parte da organizacio sio destacados em trechos
como dos Participantes 2, 6 e 12: (2) “O inicio do governo que a AGU
pediu prisio e tal, pra mim foi super, foi um orgulho enorme”; (6) “Eu
tenho orgulho de ser, de trabalhar no setor publico”; e (12) “Desde que
eu entrei, isso s cresceu no decorrer desses dois anos, eu entrei ja feliz
em poder participar”.
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Optou-se por delimitar a categoria como “Identificacdo com o
Trabalho” e “Orgulho Organizacional” para evidenciar que a maioria dos
entrevistados se identifica com a instituicdo e se orgulha dela. Pode-se afirmar,
com base nos resultados observados, que a AGU conta com servidores
(advogados, servidores administrativos, comissionados e terceirizados) que
se identificam com o 6rgao e sentem orgulho, a0 mesmo tempo, em fazer
parte do servigo publico e da AGU, e que a percepcdo de que trabalham
numa institui¢do que esta preocupada com promocido da diversidade ajuda
a torna-los mais comprometidos e, consequentemente, mais engajados.

3.3.3. Percepgao sobre o Engajamento dos Servidores em razio da Diversidade

Os participantes foram questionados sobre como enxergavam o
engajamento dos servidores, em razdo da maneira como a dire¢io da
AGU gerencia a diversidade na institui¢do. As respostas demonstraram
que a organiza¢do vem passando por mudancas, que vém ocorrendo
com ag¢les recentes no sentido de prover a instituicdo de diversidade,
e essas mudancas, mesmo que timidas, tém motivado e engajado os
servidores.

Os otimistas dizem que tém percebido a¢oes voltadas para melhorar
ainclusdo e a diversidade na instituicio, como o Participante 4 mencionou:
“Nio deu seis meses ainda, eu ja percebi isso, e eu percebi, tanto que quando
a gente lancou o convite para participar do comité, quase 90 pessoas se
voluntariaram, e a gente precisava de dez”; ou entdo: “E nds tivemos mais
de 50 colegas do Brasil todo, servidores, vindo e aderindo aos comités.
Ah, eu quero discutir etarismo, eu quero discutir raca, eu quero discutir...
Entdo, esta muito... Comega o engajamento. Eu acho que a gente tem que
comecar a falar no tema”.

As falas dos participantes demonstraram pessimismo, quando, por
exemplo, o Participante 2 citou que ainda seria cedo para avaliar o engajamento
em razio da implementac¢do de a¢des de diversidade no 6rgao: “Eu acho que
ainda é muito pouco tempo pra gente pensar nesse engajamento. Eu acho
que a gente estd muito no inicio desse engajamento. Acho que o engajamento,
como eu falei, ainda € insuficiente”; ou, entdo, quando o Participante 3 disse:
“Hoje eu acho que a gente estd s, assim, semeando, acho que estamos muito
longe de ver esse tema, efetivamente, sendo pautado como prioridade na
instituicdo como um todo”. Quando perguntado ao Participante 11 se sua equipe
era engajada em razdo das recentes politicas de diversidade implementadas,
como o Comité de Diversidade e as rodas de conversa, o servidor explicitou
que a equipe é engajada, mas nao em raziao da implementac¢io da politica de
diversidade, mas porque, individualmente, eles sao engajados.



64 Publicagdes da Escola Superior da AGU - Brasilia - v. 16 - n. 2 - out./2024

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo principal compreender a percepcao
dos servidores da AGU sobre como a gestao da diversidade afeta o
engajamento. Para tanto, foram realizadas entrevistas com 14 servidores
estatutarios (advogados, servidores, terceirizados e comissionados), a fim de
investigar suas percepgoes sobre a gestio da diversidade na Advocacia-Geral
da Unido (AGU) e seus efeitos praticos no engajamento.

Devido ao carater qualitativo do estudo, foi possivel captar de que
maneira as a¢cOes tomadas pela dire¢do ou a omissio frente as necessidades
do 6rgao tornam os servidores mais ou menos engajados. Percebe-se que
as a¢oes voltadas a promogao da diversidade ainda nio afetam diretamente
o engajamento dos servidores na AGU. Mediante entrevistas, pudemos
destacar as seguintes consideragoes:

a) O tema ¢ dificil e ressoa na sociedade de maneiras distintas. Enquanto
ha uma corrente progressista que atualmente investe para que programas
de diversidade se tornem mais presentes nas organizagdes, ha também
um movimento contrario, capitaneado principalmente por partidos de
direita, que tém em sua agenda a luta contra a diversidade e que prefere
manter reservado a poucos os lugares de poder. Percebe-se que ha um
compromisso dessa nova gestdo da AGU com a diversidade, apesar
de alguns servidores ainda ndo conseguirem observar as a¢oes que
estdo sendo empreendidas nesse sentido, por 6bvio que seja, devido
ao tempo de maturagdo que essas a¢oes, tomadas no inicio de 2023,
com a posse do novo governo e da nova direcdo da AGU, comecem
a oferecer resultados;

b) Outros canais de comunicac¢do, mais amplos que os atuais, precisam
ser criados para que a comunicagio sobre a diversidade na AGU
consiga disseminar a cultura da diversidade;

¢) Com a posse desse novo governo, teve inicio um movimento no
sentido de tornar a AGU um 6rgdo que aposta na diversidade como
alavanca de mudancas e de melhores resultados;

d) O treinamento em diversidade ¢ fator importante para tornar os
servidores da organizagcdo mais comprometidos e engajados com o
tema. Devido ao pouco tempo e as recentes mudangas que vém sendo
implementadas em varios 6rgaos da Administracdo Puablica, em especial
na AGU, existe a necessidade de estruturagio de plano de treinamento
consistente e institucionalizado para os servidores da instituicdo, a
fim de que se atinja uma homogeneizag¢ao de procedimentos quando
o assunto for diversidade;
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e) H4 um alto grau de comprometimento das liderangas da AGU com
a mudanca para uma gestio em que a diversidade seja o principal
motor de transformacdo da institui¢io, atitude claramente percebida
nas falas dos entrevistados. B preciso reforgar, também, essa cultura
de liderancas comprometidas com pautas de diversidade;

f) H4a uma percepgido positiva dos entrevistados em relaciao
a flexibilidade da AGU, caracteristica que torna o 6rgiao mais
acolhedor e seus servidores mais comprometidos, mas ¢ necessaria
a institucionalizacdo de regras para que a flexibilidade ndo degenere
e se torne um problema para a instituicao, no sentido de atrapalhar
o fluxo de trabalho. Sdo necessarios mais estudos da area de gestdo
da AGU, que sejam direcionados para avaliar o verdadeiro impacto
da flexibilidade organizacional no trabalho diario dos servidores,
corrigindo equivocos, se necessario, e ampliando os beneficios, se
for o caso;

g) As mulheres sio a categoria minoritaria mais presente na lideranga
do 6rgio, apesar de ainda haver consideravel e inexplicavel restricdo
as mulheres negras ocupando cargos na alta cipula da instituicdo,
deficiéncia que deve ser sanada brevemente, com as medidas que ja
estdo sendo implementadas;

h) As barreiras observadas pelos servidores do 6rgao, referentes
ao engajamento, dizem respeito a falta de feedback, a alta carga de
trabalho, a cultura organizacional e a falta de institucionalizacio de
politicas internas de diversidade, que impedem que o servidor se sinta
mais absorvido pelo trabalho, e, consequentemente, mais engajado.
Dentro desses pressupostos, destaca-se a falta de institucionalizagio
de politicas internas de diversidade, que devem ser objeto de atengio
por parte da administracdo, para que futuros retrocessos ndo ocorram
na instituicao.

Ha que se ressaltar, ainda, que a dire¢do da AGU, mesmo com pouco
tempo de atuag¢do, tem tomado atitudes no sentido de promover a diversidade
e a equidade, com ac¢Ges voltadas para subsidiar cursos e treinamentos para
candidatos que buscam ingressar no 6rgao.

Os resultados encontrados, apesar de limitados, corroboram a
percepcao de que a AGU possui servidores identificados com a instituicao
e orgulhosos em fazer parte do 6rgao. Ja a percepgao sobre o engajamento em
relagdo as medidas tomadas para a implementacio de politicas de diversidade
nao se materializou, primeiro, devido ao pouco tempo para que essas a¢oes
se tornem efetivas e funcionais e, depois, em razao de questSes individuais
de motivacio e que nio guardam relagdo com atitudes gerenciais.
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E preciso mais tempo e mais estudos, portanto, para que todas as acdes
tomadas no presente sejam devidamente avaliadas e os gestores possam se
debrugcar sobre os resultados com o objetivo de corrigir eventuais distor¢oes
e injusticas.

Este trabalho ¢é de relevancia para a AGU e demais 6rgios da
Administracao Publica, especialmente no contexto atual em que a diversidade
nas organizacoes vem sendo debatida mundo afora. Ele fornece um diagndstico
inicial, embasado em entrevistas profundas, a respeito das percepgdes de
diversidade em um 6rgao central do governo.

As limitacoes relacionadas ao escopo da pesquisa, que se concentraram
em uma amostra reduzida devido as restri¢oes de tempo e a natureza do
trabalho, ndo apenas destacaram a necessidade de um diagnéstico mais amplo
e preciso em relagdo a gestdo da diversidade e ao engajamento na AGU, mas
também evidenciaram a oportunidade de estender esse estudo para uma
investigagdo mais abrangente, com potencial de impactar positivamente a
Administra¢do Publica como um todo.
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ANEXO A - LEGISLACAO REFERENTE A DIVERSIDADE

ESTADO LEGISLACAO | CAPUT
Dispée sobre a reserva de vagas as pessoas
Lein. 1.959, de 4 | pretas de 20% (vinte por cento), das vagas
AMAPA (AP) | de dezembro de | oferecidas nos concursos publicos para
2015 provimento de cargos efetivos no ambito do
Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario.
Lein. 13.182, de | Institui o Estatuto da Igualdade Racial e de
BAHIA(BA) 6 de junho de Combate a Intolerancia Religiosa do Estado
2014 da Bahia e dé outras providéncias.
Reserva, as pessoas pretas, de 20% (vinte por
cento) das vagas oferecidas nos concursos
publicos para provimento de cargos
DISTRITO Lein. 6.321, de efetivos e empregos publicos, no 4mbito
FEDERAL 10 de julho de da Administragio Publica, das autarquias,
(DF) 2019 das fundagbes publicas, das empresas
publicas, das sociedades de economia mista
controladas pelo Distrito Federal e do Poder
Legislativo.
Reserva as pessoas pretas de 17%
(dezessete por cento) e aos indigenas 3%
(trés por cento) das vagas oferecidas nos
concursos publicos e processos seletivos
et Lein. 11.094, de | para provimento de cargos efetivos, de
ESPIRITO
7 de janeiro de contratagio temporaria e empregos publicos
SANTO (ES)

2020

no ambito da Administragio Puablica no
estado do Espirito Santo, das autarquias,

das fundag¢oes publicas, das empresas
publicas e das sociedades de economia mista

controladas pelo estado do Espirito Santo.
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Resolugio Aprova o Regulamento do III Concurso
CSDP (Consclho | Puablico para Ingresso na carreira de
Superior da Defensor Publico do estado de Goias.
GOIAS (GO) | Defensoria
Publica) n. 71, de
22 de outubro de
2018
Reserva as pessoas pretas de 20% (vinte
por cento) das vagas oferecidas nos
concursos publicos para provimento de
N Lein. 10.404, de | cargos efetivos e empregos publicos no
MARANHAO ) . )
29 de dezembro | ambito da Administragio Publica estadual,
(M) de 2015 das autarquias, das fundacoes publicas,
das empresas publicas e das sociedades de
economia mista controladas pelo estado do
Maranhio.
Altera e acrescenta dispositivos a Lei n. 3.594,
MATO Lei n. 4.900, de de 10 de dezembro de 2008.
GROSSO 27 de julho de
DO SUL (MS) | 2016
Reserva as pessoas pretas de 20% (vinte
por cento) das vagas oferecidas nos
concursos publicos para provimento de
Lein. 10.816, de | cargos efetivos e empregos publicos no
MATO
28 de janeiro de | ambito da Administragio Publica Estadual,
GROSSO (MT) ) o
2019 das autarquias, das fundagGes publicas,
das empresas publicas e das sociedades de
economia mista controladas pelo estado de
Mato Grosso.
Ficam reservados aos afrodescendentes, 10%
Lein. 14.274,de | (dez por cento) das vagas oferecidas nos
PARANA (PR) | 24 de dezembro | concursos publicos, efetuados pelo Poder
de 2003 Publico Estadual, para provimento de cargos
efetivos.
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Lei n. 6.740, de

DispGe sobre reserva de vagas para pessoas
pretas e indigenas nos concursos publicos
para provimento de cargos efetivos

e empregos publicos integrantes dos

janeiro de 2015

RDIEO 02 de abril de quadros permanentes de pessoal do Poder
2014 Legislativo, Judiciatio, Ministério Publico,
JANEIRO (R]) . )
Tribunal de Contas do estado do Rio de
Janeiro e Executivo do estado do Rio de
Janeiro e das entidades de sua Administracao
Indireta.
Lei Autoriza o Poder Executivo a instituir sistema
SAO PAULO Complementar n. | de pontuagio diferenciada em concursos
(SP) 1.259, de 15 de publicos, nas condi¢oes e para os candidatos

que especifica e d4 providéncias correlatas.

Fonte: elaborado pelo autor (2023).
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ANEXO B - PERFIL DOS PARTICIPANTES DAS ENTREVISTAS

Quant. | Identificagio | Idade | Sexo Carreira Regido
Administrativa
1 Participante 1 41 M Procurador Federal | Orgio Central/
SGA
2 Participante 2 39 M | Procurador Federal | PRF2
3 Participante 3 37 F Advogada da Orgio Central/
Unido SGA
4 Participante 4 57 F Procuradora da ()rgio Central/
Fazenda Nacional | SGA
5 Participante 5 48 F Procuradora PREF2
Federal
6 Participante 6 35 M | Administradora Orgio Central/
SGA
7 Participante 7 55 F Advogada da PRU3
Unido
8 Participante 8 52 M | Administrativo Orgio Central/
SGA
9 Participante 9 40 F Administrativa PRU3
10 Participante 10 55 F Advogada da PRU3
Unido
11 Participante 11 46 F Administrativa PRU1
12 Participante 12 44 F Terceirizada PRU3
13 Participante 13 34 F Comissionada PRU3
14 Participante 14 39 F Administrativa ()rgio Central/
SGA

Fonte: elaborado pelo autor (2023).
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ANEXO C - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DE ENTREVISTA

Data da entrevista:

Horario de inicio: Horario final: Nome:

Idade:

Estado Civil:

Cargo:

Raca:

() Branca () Preta () Parda () Amarela () Prefere nao declarar

Gostaria de agradecer sua disponibilidade em ajudar e esclarecer que o
objetivo dessa pesquisa ¢ estritamente académico e que com essa entrevista,
pretendo levantar dados sobre como a Gestdo da Diversidade afeta o
engajamento dos servidores publicos. Caso vocé nio se sinta a vontade
ou nio queira responder alguma pergunta, vocé estd totalmente livre
para nao responder. Essa entrevista deve durar entre 40 minutos e uma
hora, e vocé tera acesso ao trabalho final com os resultados da pesquisa.
Agora preciso que vocé me autorize a gravar a imagem e o som dessa
entrevista sabendo que os dados serdo todos anonimizados, garantindo a
sua confidencialidade. Vocé autoriza?

TRA]ETORIA PESSOAL E PROFISSIONAL
Desde quando esta nesta organizacgdo e qual sua trajetoria?

PERCEPCAO SOBRE A DIVERSIDADE NO LOCAL DE TRABALHO

1) Relate sua experiéncia profissional no relacionamento diario com
servidores de categorias nao hegemonicas na AGU.
2) Vocé considera o seu local de trabalho diverso, ou seja, vocé enxerga

categorias ndo hegemonicas (negros, LGBTQIA+, mulheres, homossexuais)
no seu local de trabalho?

3) Relate como ¢ o relacionamento da sua equipe com a diversidade.
4 Vocé acredita que a AGU esta comprometida com a diversidade?
Desde quando? Vocé consegue determinar um marco temporal?

5) Vocé percebe se as agdes afirmativas (cotas) impactam na gestao
do seu local de trabalho?

0) Ha uma preocupacio da organiza¢io no que se refere aos servidores

com familiares com algum tipo de dificuldade e que precisam de atencio
especial?
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PERCEPCAO SOBRE A GESTAO DA DIVERSIDADE (TREINAMENTO,
COMUNICAGAO, EQUIDADE)

1) Vocé consegue perceber que medidas de integracido e igualdade
vém sendo tomadas pela direcio da AGU? Quais?

2) Vocé reconhece na AGU uma preocupacio em incluir as diferentes
categorias nao hegemonicas no processo decisério da organizacio?

3) Vocé ja recebeu algum treinamento sobre o tema “Diversidade” na
AGU?

4) Como ocupante de um cargo de dire¢do, vocé acredita receber
treinamento adequado em diversidade e igualdade?

5) Como a diversidade é comunicada dentro da organizagio, existe

algum canal para que questdes relacionadas a diversidade possam ser
abordadas?

PERCEPCAO SOBRE ENGAJAMENTO DOS SERVIDORES COM A
ORGANIZAGCAO EM RAZAO DA DIVERSIDADE

1) Relate seu entendimento sobre como vocé percebe a gestao da
diversidade afeta o seu engajamento.

2) A maneira com a qual a AGU lida com a diversidade torna vocé
mais ou menos engajado?

3) Relate quais sao as praticas ou iniciativas adotadas pela AGU e que
vocé acha que contribuem diretamente na maneira com que vocé se engaja
ao trabalho e a sua equipe.

4) Na sua percepcio, quais sio as maiores barreiras para o engajamento
dos servidores publicos dentro da AGU?
5) Entre esses fatores, com quais vocé mais se identifica em relacdo

a0 seu trabalho na AGU?

SIGNIFICADO, AUTONOMIA, CRESCIMENTO PROFISSIONAL,
IMPACTO DO SEU TRABALHO NA SOCIEDADE

1) Vocé acredita possuir um sentimento de “orgulho organizacional”
por trabalhar na AGU?
2) Como as diferencas individuais, como etnia, género, idade, orientacdo

sexual e habilidades, podem ser reconhecidas e valorizadas para melhorar
o engajamento dos servidores publicos da AGU?

3) Vocé acredita que a inclusio de pessoas com deficiéncia e a promogio
da igualdade de género no ambiente de trabalho afetam o seu engajamento
no trabalho?
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ENCERRAMENTO

Vocé poderia indicar alguém da organizacio envolvido no processo
de implantacdo da politica de diversidade na AGU ou alguém que possa set
enquadrado em alguma categoria ndo hegemonica, e que se dispusesse a
ser entrevistado?
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RESUMO: O presente trabalho teve como objetivo compreender o efeito
das modalidades de trabalho (presencial e teletrabalho) na qualidade de
vida no trabalho (QVT) de mulheres vinculadas 2 Administragdo Publica
brasileira, considerando o contexto da economia do cuidado. Para isso,
foi realizado experimento de pesquisa online (survey experiment) com 286
participantes vinculadas 2 Administracio Publica brasileira e inseridas na
economia do cuidado, que indicou menor QVT no cenario do trabalho
presencial e uma maior QVT em caso de teletrabalho, destacando-se
positivamente o cenario do teletrabalho parcial. Este trabalho tem potencial
para promover o alinhamento entre as necessidades e os desafios tanto
da gestdo publica como das mulheres inseridas na economia do cuidado,
favorecendo melhorias para ambos. Além de contribuir com a elaboragio
de politicas publicas e praticas que promovam o incremento da QVT,
reconhecendo a importancia da economia do cuidado na geragio de valor
publico a sociedade brasileira.

PALAVRAS-CHAVE: Modalidade de Trabalho. Qualidade de Vida no
Trabalho. Survey Experimente. Economia do Cuidado. Administra¢ao
Publica.

ABSTRACT: The present study aimed to understand the effect
of work modalities (face-to-face work and telework) on the quality
of work life (QWL) of women associated with Brazilian Public
Administration, considering the context of the care economy. An
online survey experiment conducted with 286 participants associated
with the Brazilian Public Administration and involved in the care
economy indicates lower QWL in the scenario of face-to-face work
and higher QWL in the case of telework, with the part-time telework
scenario standing out positively. This study has the potential to promote
alignment between the needs and challenges of public management
and women involved in the care economy, fostering improvements
for both. In addition to contributing to the development of public
policies and practices that promote the enhancement of QWL, it
recognizes the importance of the care economy in generating public
value for Brazilian society.
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INTRODUCAO

A consolida¢io da mulher no mercado de trabalho é um marco da
sociedade atual (Ceribeli; Rocha; Pereira, 2017). No entanto, obsetva-se
que a responsabilidade de cuidar fisica, psiquica e emocionalmente dos
filhos de zero a doze anos, dos idosos ou das pessoas com deficiéncia
continua a recair predominantemente sobre as mulheres (IBGE, 2021;
ONU Mulheres; CEPAL, 2021; Mariano; Molari, 2022). Essa situacio
foi agravada apés a pandemia causada pela COVID-19, em decorréncia
da diminuicao da rede de apoio, como creches e escolas (Oliveira; Rolim;
Fares, 2023).

Diante desse cenario, as mulheres enfrentam esgotamento emocional,
frequentemente experimentado com o constante sentimento de culpa, seja
pela dificuldade em progredir em suas carreiras, conforme desejado, seja
pela terceirizagio do cuidado de seus familiares (Ceribeli; Silva, 2017; Viana
et al., 2018; Mota-Santos ¢z al., 2019), mantendo assim o paradoxo entre a
maternidade e a continuidade/ascensdo profissional (Ceribeli; Silva, 2017;
Viana et al., 2018).

Como alternativa para abordar esse desequilibrio, propde-se a
flexibilizacdo do trabalho executado, destacando a modalidade de teletrabalho
como exemplo (Tremblay, 2002; Mota-Santos ez al., 2019; Aguiar ¢t al., 2022).
Vale ressaltar que a manutenc¢ao do equilibrio entre as atividades profissionais
e as atividades “invisiveis” esta diretamente relacionada a melhoria na
petrcepcao da qualidade de vida no trabalho (QVT) e, por conseguinte, ao
alcance dos resultados organizacionais (Carreira ez al., 2019). Dito de outra
forma, as relacdes positivas do trabalhador com a institui¢do corroboram
para a melhoria da percep¢ao da QVT, bem como para o alcance do sucesso
organizacional (Farina, 2020). Sob essa visao, Carreira ez al. (2019) defendem
que funciondrios satisfeitos dentro do ambiente organizacional possuem
maior produtividade, além de, atualmente, serem considerados o principal
ativo agregador de valor a instituicio.

Convém salientar que as percepgdes dos trabalhadores em relagao
a QVT sio afetadas pelas vivéncias/experiéncias individuais, por isso
Lirio, Gallon e Costa (2020) recomendam a realizacio de estudo de QVT
relacionados ao sexo. Nessa perspectiva, Miltersteiner e7 a/. (2020) reforcam
que pesquisas que abordem a diferenca de género nas organizag¢Oes sdo atuais
e necessarias para o maior aprendizado institucional e aprimoramento do
desempenho. Em complemento, Oliveira, Rolim e Fares (2023) explicam
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que as experiéncias das mulheres no ambiente laboral sio diferentes em
razio, por exemplo, da raga, da classe social ou da regido.

Diante desse contexto, o presente estudo se prop0Os a estudar como as
modalidades de trabalho afetam a qualidade de vida no trabalho de mulheres
vinculadas 2 Administracio Publica brasileira no sentido /o inseridas na
economia do cuidado.

Por qualidade de vida no trabalho, entende-se a busca pelo seu bem-
estar, bem como pela manuten¢io da satde fisica e mental no ambiente
laboral (Klein; Pereira; Lemos, 2018; Farina ¢f a/., 2020). Em complementagio,
Walton (1973) afirma que a QVT é afetada por muitos componentes, tanto
dentro do ambiente laboral quanto por a¢bes impostas a vida pessoal em
virtude daquele ambiente (Walton, 1973).

Para além, Amancio, Mendes e Martins (2021) defendem que pouco
se produziu em termos de evidéncias cientificas sobre a qualidade de vida
no trabalho no contexto do servigo publico e sugerem a exploracdo de
modelos de QVT, a exemplo do modelo seminal de Walton (1973). Nessa
légica, esta pesquisa investigou a qualidade de vida no trabalho por meio
da Escala de Rueda ez a/. (2013), a qual adaptou a Escala de Walton (1973) a
realidade brasileira e a lingua portuguesa.

Outrossim, o presente estudo restringiu a analise as mulheres
vinculadas a2 Administracio Publica brasileira em sentido /ato, isto é,
servidoras e empregadas publicas vinculadas ao executivo, legislativo ou
judiciario dos entes: Unido, estados, Distrito Federal e municipios. Isso
porque essas mulheres possuem catracteristicas comuns em sua atua¢io no
trabalho no setor piblico comparativamente as mulheres que trabalham
na iniciativa privada. Outrossim, todas enfrentam, no presente momento,
o desafio da maternidade ou do cuidado com idoso ou de pessoa com
deficiéncia.

Por ultimo, destaca-se que toda e qualquer pessoa no mundo requer
cuidado desde o seu nascimento até o fim da sua vida. Portanto, o cuidado
acompanha todo o ciclo de vida do ser humano, sendo um fator necessario para o
desempenho pessoal a continuagio da sociedade (ONU Mulheres; CEPAL, 2021).
Nesse cenario, é preciso chamar a atenc¢do da sociedade, no caso especifico, dos
gestores publicos, para que reconhecam o trabalho invisivel feito pelas mulheres
e, adicionalmente, proporcionem melhores condi¢des no ambiente laboral para
que seja viavel conciliar o trabalho pago com o nio pago e, por conseguinte,
melhorar a qualidade de vida no trabalho. Em suma, esta pesquisa pretende
contribuir para o debate sobre o efeito das modalidades de trabalho na QVT
no campo da Administra¢io Publica, visando ao desenvolvimento de politicas
e praticas governamentais alinhadas as necessidades e aos desafios enfrentados
pelas mulheres inseridas na economia do cuidado.
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1. ECONOMIA DO CUIDADO

A economia de cuidado é definida como a atividade de cuidar fisica,
psiquica e emocionalmente de bebés, criancas, idosos, deficientes ou qualquer
outra pessoa que requeira esses cuidados de terceiro (Guedes, 2007; ILO,
2018).

Segundo estudos do Instituto Brasileiro de Geografia Estatistica
(IBGE, 2021), no ano de 2019, apenas 54,5% das mulheres com 15 anos
ou mais compunham a for¢a de trabalho brasileira, comparado com 73,7%
dos homens. Segundo o IBGE (2021), uma possivel explica¢ao para essa
diferenca decorre do maior envolvimento das mulheres em atividades nio
pagas, o que contribui para a menor participacdo no mercado de trabalho
pago. Fortalecendo essa argumentacio, dados da CEPAL mostram que
60% das mulheres com filhos menores de 15 anos morando em sua casa
ndo participam do mercado de trabalho, em comparag¢io com apenas 18%
das mulheres sem filhos nessa idade fora do mercado de trabalho (ONU
Mulheres; CEPAL, 2021).

No caso do Brasil, a década de 1970 foi o marco temporal em que
houve a significativa entrada feminina no mercado de trabalho (Guedes,
2007; Mota-Santos ¢ al., 2019). Entretanto, embora a quantidade de mulheres
no mercado de trabalho tenha aumentado, bem como tenham melhorado as
condig¢bes de trabalho, ainda existe a barreira de entrada, de permanéncia e
de progressio na carreira pelas mulheres, a qual decorre, em grande medida,
do conflito entre as atividades remuneradas (trabalho) e as nao pagas (casa,
cuidado com filhos, idosos e pessoas com deficiéncia) (Ceribeli; Rocha;
Pereira, 2017; Santos ez al., 2018; IBGE, 2021; Mariano; Molari, 2022).

A entrada da mulher no mercado de trabalho nio resultou
concomitantemente na divisio mais equilibrada das atividades de cuidado
nas familias, recaindo sobre as mulheres, consequentemente, a dupla jornada
de trabalho (Guedes, 2007; Ceribeli; Rocha; Pereira, 2017; Ceribeli; Silva,
2017; Viana et al., 2018; Martins ef a/., 2019; Mariano; Molari, 2022; Oliveira;
Fares, 2022).

Nessa conjuntura, a Organizacao Internacional do Trabalho (OIT)
(ILO, 2018) alerta que as responsabilidades das atividades ndo remuneradas
recaem predominantemente sobre as mulheres. Embora esse contexto comece
lentamente a mudar, pois alguns homens ja se sentem responsaveis pelas
atividades de casa, relacionadas aos filhos, aos idosos ou as pessoas com
deficiéncia, ainda permanece a predomindncia do exercicio de tais atividades
pelas mulheres, uma vez que o lar é considerado socialmente como ambiente
feminino. Nessa logica, o homem teria o papel de “provedor” e a mulher
de “chefe da casa” (Goldani, 2002; Ceribeli; Rocha; Pereira, 2017; 11O,
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2018; Viana ¢f al., 2018; Martins e/ al., 2019; Miltersteiner ¢/ al., 2020; ONU
Mulheres; CEPAL, 2021; Oliveira; Fares, 2022).

Nada obstante, convém mencionar que, mesmo as mulheres
consideradas empoderadas financeiramente, as quais recebem tdo bem ou
até mais que seus companheiros, desempenhando o papel de provedoras,
continuam com a responsabilidade quase que integral da responsabilidade
de cuidado (Martins ez a/., 2019; Mota-Santos ez al., 2019). Por outro lado, nas
classes baixas, as mulheres, em sua maioria pretas, sdo tanto “provedoras”
como “chefes de casa” (Saffioti, 1976).

Por isso, permanece o dilema entre a maternidade e a carreira (ascensdo
profissional) e, como resultado, mulheres, postergam a gestacio e tém menos
filhos ou abandonam sua profissdo (Ceribeli; Rocha; Pereira, 2017; Ceribeli;
Silva, 2017; Viana e al., 2018; Martins e# al., 2019).

Frisa-se que a maternidade, em razido de aspectos biolégicos
(amamentacdo) e culturais, principalmente quando as criangas sao pequenas,
dificulta a disponibilidade da mulher integralmente ao ambiente de trabalho.
Essa dualidade, alinhada a responsabilidade social das mulheres serem “boas”
mades, provoca o medo do fracasso e o constante sentimento de culpa de ndo
conseguirem conciliar as atividades do lar com as profissionais, sentimento
experimentado desde o momento em que descobrem a gestagao (Ceribeli;
Silva, 2017; Viana et al., 2018; Martins et al., 2019; Mota-Santos ez a/., 2019).

Como alternativa para minimizar o conflito referente ao alinhamento
das atribuicdes de casa e cuidado (atividades nio pagas/remuneradas) com
o trabalho (atividade paga/remunerada), Tremblay (2002), Ceribeli, Rocha
e Pereira (2017) e Aguiar et al. (2022) defendem que as mulheres deveriam
usufruir de flexibilidade do local e da forma como desempenham o trabalho,
a exemplo da modalidade de teletrabalho, como alternativa mais benéfica.

Goldani (2002) defende que o Estado é crucial como agente de
mudangca das relagbes sociais e, por isso, deve se preocupar com a promogao
de condi¢bes basicas que permitam a continuidade das mulheres no mercado
de trabalho e a minimizagio da responsabilizacdo individual da mulher
do ambiente familiar. Em suma, o Estado ¢é responsavel pela elabora¢io
de politicas publicas que permitam a divisao das atividades de cuidado
essenciais para a sociedade como um todo, o que pode ser feito por meio da
disponibiliza¢io de creches e escolas para as criangas e beneficios, inclusive
financeiros, para mulheres que sejam maes sozinhas (Guedes, 2007).

Para mais, o Estado, enquanto empregador, tem maior facilidade em
elaborar politicas voltadas para suas colaboradoras mulheres que desenvolvem
seu trabalho na administragdo publica. Embora servidoras publicas ja tenham
certa estabilidade, horarios fixos e maior seguranca, o sentimento de culpa
e 0 cansago extremo permanecem em decorréncia da dupla jornada e o
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conflito entre a vida profissional e a pessoal (Mota-Santos ez al., 2019). Isso
¢ contrario ao imagindrio social de que servidoras puiblicas, em razdo da
estabilidade, possuem menor temor e preconceito em relagdo a se tornarem
mies (Mota-Santos ef a/., 2019).

2. QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO (QVT)

A qualidade de vida no trabalho ndo possui termo tGnico e universal
aplicavel igualmente por todos os pesquisadores (Fernandes; Gutierrez,
1998; Klein; Pereira; Lemos, 2018), portanto, para Medeiros e Ferreira
(2011) o termo possui ampla elasticidade semantica e ¢é utilizado de modo
multidisciplinar, com enfoques variados.

Walton (1973), de modo amplo, compreende a QVT como a
humaniza¢io do ambiente laboral. Rueda e colegas (2013) definem a QVT
como o termo subjetivo relacionado a percep¢ao que as pessoas tém de suas
proprias vidas e sua satisfacio, as quais decorrem das expectativas e projetos,
dentro do ambiente laboral (Rueda ef a/., 2013).

Visando compreender a QVT, Walton (1973) elabora a Escala de
Qualidade de Vida no Trabalho, que verifica as variaveis que afetam a vida
dos trabalhadores dentro do ambiente organizacional. Essa escala analisa
oito categorias que influenciam na QV'T: i) compensacio justa e adequada;
if) condi¢bes de saude e seguranca no trabalho; iii) oportunidade imediata
de uso e desenvolvimento das capacidades; iv) oportunidade de crescimento
continuo e seguranga; v) integracdo social no trabalho; vi) constitucionalismo;
vii) trabalho e vida pessoal (condi¢bes familiares); e viii) relevancia social
(Walton, 1973).

Para o contexto brasileiro, Rueda ¢z a/. (2013), com base nas categorias
propostas por Walton (1973), propuseram quatro categorias para compreender
a percepeao dos brasileiros quanto a QVT, sao elas: i) integracio, respeito
e autonomia; i) compensac¢ao justa e adequada; iii) possibilidades de lazer
e convivio social; e iv) incentivo e suporte.

Nos resultados alcangados por Walton (1973), identificou-se que
a QVT afeta diretamente a produtividade. Assim, o autor ressalta que
cada uma das oito categorias possui pontos 6timos da curva. Portanto,
existe um valor para cada categoria em que tanto a QVT quanto a
produtividade alcan¢am seus 4pices e, passado o topo da curva, as
percepcdes de QVT e de produtividade declinam (Walton, 1973). Além
disso, a percep¢ao dos individuos muda com o passar do tempo, isso
porque os objetivos pessoais sdo alcancados e novos desejos surgem,
logo, a QVT necessita constantemente de reavaliacio (Walton, 1973;
Klein; Pereira; Lemos, 2018).
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Estudos em que se mediu a QVT identificaram que quando os niveis
de QVT percebidos pelo trabalhador estio elevados, hda aumento dos niveis
de comprometimento organizacional e da satisfagdo com o trabalho, queda do
absentefsmo e menor rotatividade (Lirio; Severo; Guimaraes, 2018; Carreira
¢t al., 2019; Amancio; Mendes; Martins, 2021). Por outro lado, quando as
percepeoes da QVT estdo baixas, hd aumento do estresse ocupacional
gerando ansiedade e desencadeando transtornos e vicios nocivos a saude
(Amancio; Mendes; Martins, 2021).

Em complemento, na revisao de literatura feita por Amancio, Mendes e
Martins (2021), identificou-se trés caracteristicas do trabalho que aumentam a
petcepeio de QVT de trabalhadores: relevancia social do trabalho, integracao
social e equilibrio entre tempo de trabalho e tempo livre.

No caso de mulheres servidoras puablicas, Klein, Pereira e Lemos (2018)
verificaram percep¢des de QV'T aumentadas em relagdo aos homens quando
se trata da oportunidade de crescimento profissional e no que diz respeito as
caracteristicas intrinsecas ao trabalho como vida social e integracio social.
Em compensagio, Silva e al. (2023) constatou pior percepe¢io sobre a QVT
do que em relagdo aos homens, em razao da dupla jornada, da necessidade
de conciliar as atividades domésticas, familiares e profissionais.

3. O IMPACTO DAS MODALIDADES DE TRABALHOS NA QUALIDADE
DE VIDA NO TRABALHO

As novas tecnologias possibilitaram a busca pelo equilibrio entre as
tarefas profissionais e a vida pessoal e familiar, acelerando o interesse dos
trabalhadores pela realizagdo do trabalho de forma remota ou teletrabalho
(Van Horn; Storen, 2000). Ademais, a atragdo pelo teletrabalho tem como
premissa a concessao do empregador ou a op¢io dos trabalhadores autbnomos,
mas certamente é consequéncia direta da popularizacio e barateamento das
tecnologias de informagao e comunicacdo (Rocha; Amador, 2018).

Visando compreender o significado de teletrabalho, Van Horn e
Storen (2000) identificaram multiplas denominagdes para esse formato de
trabalho e, de forma simplificada, os autores acreditam que elas significam
o trabalho realizado da forma nio tradicional. Isto é, o trabalho realizado
em casa, longe do ambiente fisico tradicional do empregador, por meio da
utilizagao das tecnologias de comunicaciao (Van Horn; Storen, 2000). Em
complementac¢do, Rocha e Amador (2018) identificaram o termo teletrabalho
como sinonimo de home office, trabalho remoto e trabalho a distancia.

Os primeiros indicios de teletrabalho surgiram nos anos de 1970,
quando ocorreu a unido entre as tecnologias de informacio, a época, realizada
principalmente por microcomputadores (Rocha; Amador, 2018; Brandao;
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Ramos, 2023). A justificativa inicial para permitir essa modalidade era
reduzir o transito e a polui¢do do ar (Garavand ez a/., 2022). Ja na década de
1980, as novas experiéncias de teletrabalho tinham como propésito reduzir
o tempo de deslocamento entre trabalho-casa (vice-versa) dos trabalhadores
(Rocha; Amador, 2018). Nesse sentido, a op¢ao pelo teletrabalho era uma
pratica adotada por poucas empresas e em condi¢des especificas, como
excecdo aos contextos organizacionais (Losekann; Mourio, 2020). Wesemann
(2023) defende que, no ambito do setor publico, muitas fun¢des necessitam
do trabalhador fisicamente no ambiente de trabalho, o que minimizaria a
possibilidade de realizagio do teletrabalho.

Com a pandemia da COVID-19, por conseguinte, a necessidade
de isolamento social, a procura pelo teletrabalho aumentou
significativamente, o que modificou o formato de teletrabalho que
tinhamos antes dessa fase (Rocha ef a/., 2021; Garavand et al., 2022).
Outrossim, o teletrabalho, nesse novo contexto global, foi a opg¢ido
permitida pelas empresas com intuito de salvaguardar a saide e o
bem-estar dos trabalhadores, alinhando a possibilidade de equilibrar
as demandas do trabalho com as necessidades de suas casas (familias)
(Darouei; Pluut, 2021). Além disso, instituicGes impuseram o teletrabalho
como medida obrigatéria, o que ocorreu de forma abrupta e sem
a preparacdo necessaria, alcando niveis inimagindveis de pessoas
trabalhando nessa modalidade (Wesemann, 2023).

Como desvantagem da modalidade do teletrabalho, Aguiar ez a/. (2022)
apontam ser delicado gerenciar a tensio existente entre a presenca fisica no
ambiente do lar a0 mesmo tempo em que se precisa focar no trabalho externo,
nao disponivel para as demandas de casa. Sob a perspectiva organizacional,
Wesemann (2023) pontuou que o teletrabalho parcial pode exigir maior
dedicacio do gestor para com seus subordinados devido a natureza em que
essa modalidade ¢ desenvolvida e as demandas individuais destes.

Em contrapartida, tem-se vantagens na realizacdo do teletrabalho.
Na perspectiva do trabalhador, identificaram-se: a flexibilidade horaria para
trabalhar; melhor possibilidade de definir as pausas; maior tempo com a
familia; menor tempo de deslocamento; autonomia para desenvolver as
atividades laborais; oportunidade para pessoas com deficiéncias que niao
necessitam se deslocar e possuem suas proprias residéncias adaptadas a sua
necessidade; a capacidade de trabalhar no horario mais conveniente dentro
da sua rotina familiar (Filiardi; Castro; Zanini, 2018; Aguiar ez al., 2022;
Pereira; Lopes, 2023). Para Darouei e Pluut (2021), o teletrabalho tem como
beneficio minimizar o conflito entre o trabalho e a familia, com menor

estresse laboral, permitindo, por consequéncia, aumentar o bem-estar do
trabalhador.
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Em decorréncia dessas vantagens, Wesemann (2023) descobriu que
a satisfacdo do trabalhador é maior quando desempenha seu trabalho de
modo nio presencial, surpreendentemente mesmo para aquelas pessoas que
foram obrigadas a trabalhar nessa modalidade em razio da pandemia. No
contexto das mulheres que desempenham o cuidado dos filhos e idosos, o
bem-estar proporcionado é maior do que para aquelas que estio totalmente
presenciais (Tremblay, 2002; Aguiar ez al., 2022).

Convém salientar que, na perspectiva da instituicdo, o teletrabalho
também possui beneficios que devem ser considerados. O primeiro, talvez
principal, seja 0 aumento de produtividade, que acarreta no alcance dos objetivos
organizacionais, além da reducdo de custos, inclusive com a possibilidade de
diminui¢do do ambiente fisico da instituicdo e compartilhamento de postos
de trabalho entre os colaboradores e, por fim, menor absenteismo (Filiardi;
Castro; Zanini, 2018).

Resumidamente, o trabalho presencial seria antagdnico ao teletrabalho
integral, ambos possuindo vantagens e desvantagens que precisam ser
avaliadas caso a caso dependendo do perfil do trabalhador e da natureza
do trabalho desempenhado, para se definir qual op¢do maximiza o bem-
estar individual e os objetivos organizacionais (Boell; Cecez-Kecmanovic;
Campbell, 2016; Wéhrmann; Ebner, 2021).

Outra possibilidade defendida por Wéhrmann e Ebner (2021) € a
realiza¢do do teletrabalho de forma parcial para que as vantagens de ambos os
modelos sejam potencializadas e as desvantagens minimizadas. Nessa logica,
os autores (Wohrmann; Ebner, 2021) informam que algumas organizacoes
buscam alternativas para minimizar as desvantagens da sobrecarga de
trabalho e o excesso de trabalho.

Analisando-se especificamente as mulheres que exercem o papel de
cuidado, Tremblay (2002) e Aguiar et a/. (2022) defendem que, mesmo com as
dificuldades enfrentadas no ambito do teletrabalho (sobreposicao de atividades
casa-trabalho e maior produtividade), o teletrabalho possibilita equilibrar
o trabalho e a vida familiar, permitindo maior autonomia, minimizando
os deslocamentos e implicando em menores taxas de absentefsmo, sendo,
portanto, uma clara vantagem para esse publico.

4. HIPOTESES

Para a realizacdo desta pesquisa, as modalidades de trabalho
(presencial, teletrabalho parcial e teletrabalho integral) foram definidas
como variaveis independentes, uma vez que possuem o objetivo de verificar
o impacto alcancado na QV'T, variavel dependente, das mulheres inseridas na
economia do cuidado. Sob a perspectiva identificada, o trabalho presencial
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foi compreendido como diametralmente oposto ao teletrabalho integral.
Por deducio, o teletrabalho parcial seria entendido como op¢ao do meio
em que se teriam aspectos positivos e negativos das demais modalidades,
com menor impacto.

Considerando a légica disposta anteriomente e a verificagao de apenas
dois componentes (componente 1: integracao, respeito e autonomia; e
componente 3: possibilidade de lazer e convivio social) da Escala de Rueda
et al. (2013), pressupos-se que o trabalho presencial fosse positivo para a
perspectiva da QVT verificada no componente 1 e negativo para a perspectiva
da QVT verificada no componente 3. Por outro lado, o teletrabalho integral
foi imaginado como negativo para a perspectiva da QVT verificada no
componente 1 e positivo para a perspectiva da QVT verificada no componente
3. Nessa perspectiva, foram propostas as hipoteses:

H1 — As modalidades de trabalho impactam diferentemente a QV'T das
mulheres vinculadas a Administracao Publica no sentido /a#o que participam
da economia do cuidado.

H1la — A modalidade de trabalho presencial impacta negativamente a
QVT das mulheres vinculadas a Administracdo Publica no sentido /afo que
participam da economia do cuidado.

H1b — A modalidade de teletrabalho parcial impacta positivamente a
QVT das mulheres vinculadas a Administracdo Publica no sentido /afo que
participam da economia do cuidado.

H1lc — A modalidade de teletrabalho integral impacta negativamente
a QVT das mulheres vinculadas a Administracdo Publica no sentido /ato
que participam da economia do cuidado.

H2 — As modalidades de trabalho impactam diferentemente a QV'T das
mulheres vinculadas a Administracao Publica no sentido /a#o que participam
da economia do cuidado no que diz respeito a percepgio do componente 1
das variaveis: integracio, respeito e autonomia.

H2a — A modalidade de trabalho presencial impacta positivamente
a QVT das mulheres vinculadas a Administracdo Publica no sentido /ato
que participam da economia do cuidado a partir do aumento na percepgio
do componente 1 medido pelas varidveis: integraco, respeito e autonomia.

H2b — A modalidade de teletrabalho parcial impacta positivamente a
QVT das mulheres vinculadas a Administracdo Publica no sentido /afo que
participam da economia do cuidado a partir do aumento na percepgao do
componente 1 das variaveis: integracio, respeito e autonomia.

H2c — A modalidade de teletrabalho integral impacta negativamente
a QVT das mulheres vinculadas a Administracao Puablica no sentido /afo que
participam da economia do cuidado a partir da diminui¢io na percepgio do
componente 1 das variaveis: integracio, respeito e autonomia.
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H3 — As modalidades de trabalho impactam diferentemente a QV'T das
mulheres vinculadas a Administracdo Publica no sentido /o que participam
da economia do cuidado no que diz respeito a percepciao do componente
3 das variaveis: possibilidade de lazer e convivio social.

H3a — A modalidade de trabalho presencial impacta negativamente a
QVT das mulheres vinculadas a Administracao Publica no sentido /afo que
participam da economia do cuidado a partir da diminui¢do na percep¢ao
do componente 3 das variaveis: possibilidade de lazer e convivio social.

H3b — A modalidade de teletrabalho parcial impacta positivamente
a QVT das mulheres vinculadas 2 Administracdo Publica no sentido /a0
que participam da economia do cuidado a partir do aumento na percep¢ao
do componente 3 das variaveis: possibilidade de lazer e convivio social.

H3c — A modalidade de teletrabalho integral impacta positivamente
a QVT das mulheres vinculadas 2 Administracdo Publica no sentido /Zaso
que participam da economia do cuidado a partir do aumento na percep¢ao
do componente 3 das variaveis: possibilidade de lazer e convivio social.

5. METODOLOGIA

Por meio de um survey experiment, testou-se o impacto das
modalidades de trabalho na QVT pelo componente 1: integracio, respeito
e autonomia, e pelo componente 3: possibilidade de lazer e convivio social
(Rueda ¢f al., 2013) das mulheres que tinham vinculo com a Administracao
Publica no sentido /afs, ou seja, servidoras publicas, empregadas publicas
ou ocupantes de cargos em comissio que exercem a funcido de cuidado.

Existem duas modalidades de trabalho no servico publico federal:
presencial e teletrabalho (Brasil, 2022). Naquele caso, o servidor deve
cumprir sua carga de trabalho dentro do ambiente da institui¢do. Por outro
lado, nos casos de teletrabalho, permite-se o regime de execu¢io de duas
formas: parcial ou integral. No primeiro caso, o servidor trabalha alguns
dias no ambiente da institui¢do e outros onde desejar, informalmente essa
op¢ao é denominada de trabalho hibrido. O teletrabalho com regime de
execugao integral permite ao servidor total flexibilidade para definir onde
e como executar seu trabalho.

Explica-se, ainda, que a legislacdo em vigor permite, inclusive, que o
servidor more em localidade diversa da sede da instituicio, desde que aprovado
e previamente comunicado 2 instituicdo e, quando houver necessidade,
comparega a0 6rgao com 6nus desse transporte pelo servidor, apds ato de
convocagio feito por sua chefia (Brasil, 2023).

No servico publico executivo federal, atualmente, a modalidade de
trabalho e o regime de execuc¢io estdo disciplinados de forma ampla no
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Decreto n. 11.072, de 17 de maio de 2022 (Brasil, 2022) ¢ na Instrucio Normativa
Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n. 24, de 28 de julho de 2023 (Brasil, 2023).
Muitos outros entes federativos e poderes da republica optam por seguir esse
alinhamento também em seus normativos. Em razao disso, esta pesquisa optou
por utilizar a mesma terminologia apresentada nesses normativos.

5.1. Populagdo e Amostra

A amostra abrangeu mulheres trabalhando para a Administragio Puablica
nos entes federativos (Unido, estados, municipios e Distrito Federal) e nos trés
poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario), cumprindo os seguintes requisitos
(alternativamente): (i) serem maes de criangas de 0 a 12 anos, (ii) cuidarem de idoso,
(iii) cuidarem de pessoa com deficiéncia. Nessa perspectiva, 344 participantes
foram qualificadas para continuar a responder a pesquisa, sendo que, dessas,
somente 286 participantes concluiram o experimento em sua totalidade.

5.2. Variaveis

Esta pesquisa é composta pelas variaveis independentes “modalidades
de trabalho” e “regimes de execucdo”, que foram randomizadas para
compreender o efeito das modifica¢Ses de cenarios na qualidade de vida no
trabalho de mulheres que exercem a funcio de cuidado. Por modalidade de
trabalho entende-se: presencial e teletrabalho. Esse ultimo pode ser realizado
por dois regimes de execugio: parcial (hibrido) ou integral.

Para compreender o impacto das modalidades de trabalho na variavel
dependente (QVT), utilizaram-se dois fatores adaptados da Escala de Avaliacdo
da Qualidade de Vida no Trabalho proposta por Rueda e a/. (2013). Sendo esses
os componentes 1 (integracio, respeito e autonomia) e 3 (possibilidade de lazer e
convivio social), porque sdo fatores influenciados diretamente pelo ambiente de
trabalho, pela chefia, pelos colegas e, principalmente, pela modalidade em que
o trabalho é desempenhado (Pires; Macédo, 2006; Klein; Mascarenhas, 2016).

No que diz respeito ao componente 1, explica-se que se relaciona
a “promocio do respeito pelas diferencas individuais e pelos direitos dos
funcionarios, a colaborag@o e respeito entre os colegas, assim como a
promogcao da autonomia por meio de normas e de regras claras” (Rueda ez
al., 2013, p. 49), aspectos que sao afetados pela forma como o trabalho ¢é
realizado, independentemente das normas impostas a Administracdo Publica.

No que concerne o componente 3, elucida-se que se associa ao respeito
ao tempo de qualidade disponivel fora do ambiente laboral, o qual é ligado
a caracteristicas da organizacdo, como exemplo a jornada de trabalho e a
carga horaria (Rueda ez al., 2013). Esse aspecto ¢ associado a economia do
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cuidado, pois impacta no tempo que a mulher tem para exercer o cuidado
com os filhos ou com o idoso ou com a pessoa com deficiéncia.

5.3. Coleta de Dados

A primeira estratégia de captagdo de mulheres participantes foi por
meio do envio de e-mail com o convite e o link para todas as alunas e alummni
da Escola Brasileira de Administracdo Publica e de Empresa da Fundacio
Getulio Vargas. Seguida pela divulgacio tanto do convite como de uma breve
explicacdo em grupos de Whats App pelas primeira e segunda autoras, junto
com o pedido de encaminhamento em outros grupos de trabalho e grupos
especificos de mulheres ou de mies. Por fim, houve a solicita¢do formal a
6rgios publicos para que esses fizessem a divulgacdo internamente. Apos a
autorizacao, as institui¢es publicaram a pesquisa em seus zewsletters, e-mails
e grupos institucionais de WhatsApp.

A pesquisa foi publicada no periodo de 25 de agosto de 2023 a 25 de
setembro de 2023, com duraciao média de 7 minutos e 33 segundos para conclusio
do experimento por cada participante, por meio do software Qualtrics.

As trés primeiras perguntas da s#rvey tinham o principal objetivo de
identificar as mulheres qualificadas para responder todo o experimento.
Nesse sentido, foi perguntado se a mulher era mie de criangas de 0 a 12
anos, se era responsavel por cuidar de idoso e se era responsavel por cuidar
de pessoa com deficiéncia. Nos dois ultimos casos, questionou-se também o
parentesco com o assistido nos casos em que obtivemos resposta afirmativa.

Caso a participante tivesse respondido “sim” para qualquer uma das
trés perguntas anteriores, passava-se para a apresentacio do consentimento
informado, seguido pela apresentacido de um cenario hipotético em que as
participantes qualificadas como responsaveis pela economia do cuidado
deveriam se imaginar trabalhando. Para facilitar o entendimento, utilizamos
a mesma nomenclatura utilizada em instrumentos juridicos da administracdo
e fotos para ilustrar. F importante mencionar que o sistema foi programado
para distribuir aleatoriamente os cenarios as respondentes, conforme a seguir:

Cenario 1: Trabalho presencial — trabalho realizado presencialmente
e diariamente na sede da instituicao.

Cenario 2: Teletrabalho parcial (hibrido) — trabalho realizado
com dias presenciais na sede da instituicdo de forma presencial e com dias
em local de sua escolha.

Cenario 3: Teletrabalho integral — trabalho realizado todos os dias
em local de sua escolha.

Em seguida, as participantes qualificadas prosseguiram respondendo
aos dois fatores da Escala de Avaliacio da Qualidade de Vida no Trabalho
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proposta por Rueda ¢# a/. (2013). O primeiro fator denominado “integracio,
respeito e autonomia”, isto é, componente 1 da Escala, com quinze afirmagdes.
O segundo fator chamado de possibilidades de lazer e convivio social,
vinculado ao componente 3, com seis assertivas. Enfim, as participantes
responderam questOes sociodemograficas.

5.4. Tratamento dos dados

Ao todo, 638 observacdes foram coletadas. Porém, apds excluir as
participantes que nao responderam as trés perguntas obrigatorias e as que
nio atendiam aos critérios de elegibilidade, a amostra contou com 344
participantes qualificadas mesmo que essas nao houvessem completado a
pesquisa, para compreensio da amostra qualificada alcancada. Lembrando
que somente 286 participantes que responderam a todo o experimento.

6. RESULTADOS

Dentre 344 mulheres que se qualificaram para participar do
experimento, 239 eram maes de criancas de 0 a 12 anos, 44 cuidavam somente
de idosos e 4 cuidavam somente de pessoas com deficiéncia. Além disso, 28
participantes acumulavam as obriga¢Ses da maternidade com o cuidado com
idoso, 21 eram mies e cuidavam de pessoas com deficiéncia, 4 cuidavam de
idoso e de pessoas com deficiéncia e 4 acumulavam a responsabilidade de
ser mies e cuidar de idoso e de pessoas com deficiéncia.

Com relagdo as 286 participantes que concluiram o experimento,
49% delas estavam na faixa etaria dos 40 anos e 41% estavam na faixa etaria
dos 30 anos. No que diz respeito a raca/cor, 192 se identificaram como
brancas, 72 como pardas e 13 se identificaram como pretas. Além disso, 244
afirmaram ser casadas ou estar em unido estavel. Quanto a escolaridade, 31
das participantes sao doutoras, 74 sio mestres, 146 participantes possuem
especializacio/ apetfeicoamento, 32 possuem nivel supetior completo e 3
possuem ensino médio.

Verificou-se que a amostra foi composta por 99 participantes que, a
época da pesquisa, estavam trabalhando no modo presencial, 132 participantes
estavam fazendo o teletrabalho parcial e 55 em teletrabalho integral.

O Coeficiente Alfa de Cronbach («) da dimensio geral sobre a
expectativa da QV'T obtido foi de 0,92, considerado satisfatorio em termos
de confiabilidade de um questionario aplicado em pesquisa.

A Tabela 1 apresenta os resultados dos modelos econométricos
utilizados para os testes de hip6teses. O modelo 1 (F (1,284) = 5,61, p<0,005),
que testa o efeito da modalidade na QVT Geral, teve coeficiente positivo
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e significante a 5%. O modelo 2 (F (1,291) = 3,99, p<0,005), que testa o
efeito da modalidade na QVT do componente 1, teve coeficiente positivo
e significante a 5%. Ja o modelo 3 (F (1,284) = 2,75, p<0,01), que testa o
efeito da modalidade na QVT componente 3, teve coeficiente positivo e
marginalmente significante a 10%.

Tabela 1 — Modelos econométricos

Desvio padrio entre parénteses. *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
Fonte: elaborada pelas autoras (2024).

Os resultados da andlise de varidancia (ANOVA) comparam a
distribuicdo dos trés grupos e resumem o modelo de regressdo linear
cujas manipulagdes sobre as modalidades de trabalho afetam a expectativa
de QVT das participantes (F = 4,94, p<0,005), resultado significante a
5%, para o cenario 1, “trabalho presencial”, (M = -0,248; DP = 1,032),
cenario 2, “teletrabalho parcial”, (M = 0,155; DP = 0,876) e cenario 3,
“teletrabalho integral”, (M = 0,081; DP = 0,890).

Assim, ha evidéncia a favor da rejeicao da hipotese nula de
igualdade entre as médias, suportando a hipétese H1, de que as
modalidades de trabalho impactam diferentemente a QVT das mulheres
vinculadas a Administracdo Publica no sentido /afo que participam
da economia do cuidado, e seus desdobramentos H1la e H1b. Nio ha
evidéncia para suportar a hip6tese Hlc, de que o teletrabalho integral
impactasse negativamente a QV'T das participantes, tendo o resultado
evidenciado que a QVT é impactada positivamente.

Para o teste da hipdtese H2, os resultados da ANOVA apontam
que as modalidades de trabalho impactam diferentemente a QVT
das mulheres vinculadas 2 Administracdo Publica no sentido /azo que
participam da economia do cuidado a partir do aumento na percep¢io
do componente 1 dos fatores: integracao, respeito e autonomia (F =
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3,34, p<0,005), resultado significante a 5%, para o cenario 1, “trabalho
presencial”, (M = -0,178; DP = 0,8606), cenario 2, “teletrabalho parcial”,
(M = 0,106; DP = 0,759) e cenario 3, “teletrabalho integral”, (M =
0,060; DP = 0,813).

Assim, ha evidéncia a favor da rejeicao da hipétese nula de
igualdade entre as médias, suportando a hipétese H2, de que as
modalidades de trabalho impactam diferentemente o componente 1 da
QVT das mulheres vinculadas a Administracao Publica no sentido /ato
que participam da economia do cuidado e o desdobramento disposto
na hipotese H2b. Por outro lado, nio se pode rejeitar a hipétese nula
das hipé6teses H2a e H2¢, porque a2 QVT do “trabalho presencial” é
negativa, indicando a diminui¢do da QVT, a0 mesmo tempo em que
a QVT do “teletrabalho integral” é positiva, indicando o aumento da
QVT em razdo dessa modalidade de trabalho.

Para o teste da hipétese H3, os resultados da ANOVA apontam
que as modalidades de trabalho impactam diferentemente a QVT
das mulheres vinculadas a Administracao Publica no sentido /azo que
participam da economia do cuidado a partir do aumento na percep¢iao
do componente 3 dos fatores: possibilidade de lazer e convivio social
de (F = 3,51, p<0,01), resultado marginalmente significante a 10%,
para o cenario 1, “trabalho presencial” (M = - 0,156; DP = 0,761),
cenario 2, “teletrabalho parcial” (M = 0,123; DP = 0,724), e cenario
3, “teletrabalho integral” (M = 0,025; DP = 0,714).

Assim, ha evidéncia a favor da rejeicdo da hipdtese nula de igualdade
entre as médias, suportando a hipdétese H3, de que as modalidades de
trabalho impactam diferentemente o componente 3 da QVT das mulheres
vinculadas 2 Administragcdo Puiblica no sentido /afo que participam da
economia do cuidado e seus desdobramentos H3a, H3b e H3c.

Com objetivo de controlar os resultados encontrados, foi realizado
o teste de robustez em que se comparou a modalidade de trabalho
informada pela participante com os componentes da QVT, identificado
pelos nove modelos a seguir.

O modelo 1 (F (1,284) = 9,58, p<0,001) testa o efeito da
modalidade “trabalho presencial” na QVT Geral e teve coeficiente
negativo e significante a 1%.

O modelo 2 (F (1,284) = 3,99, p<0,005) testa o efeito da
modalidade “teletrabalho parcial” na QVT Geral e teve coeficiente
positivo e significante a 5%.

O modelo 3 (F (1,284) = 0,307, p = 0,307) testa o efeito da
modalidade “teletrabalho integral” na QVT Geral e teve coeficiente
positivo, porém nio significante.
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O modelo 4 (F (1,291) = 3,99, p<0,005) testa o efeito da modalidade
“trabalho presencial” na QVT componente 1 e teve coeficiente negativo
e significante a 5%.

O modelo 5 (F (1,291) = 3,99, p = 0,117) testa o efeito da
modalidade “teletrabalho parcial” na QVT componente 1 e teve
coeficiente positivo, porém nio significante.

O modelo 6 (F (1,291) = 0,85, p = 0,357) testa o efeito da
modalidade “teletrabalho integral” na QVT componente 1 e teve
coeficiente positivo, porém nio significante.

O modelo 7 (F (1,284) = 6,16, p<0,005) testa o efeito da modalidade
“trabalho presencial” na QVT componente 3 e teve coeficiente negativo
e significante a 5%.

O modelo 8 (F (1,284) = 4,11, p<0,005) testa o efeito da modalidade
“teletrabalho parcial” na QVT componente 3 e teve coeficiente positivo
e significante a 5%.

Ja o modelo 9 (F (1,284) = 0,17, p = 0,683) testa o efeito da
modalidade “teletrabalho integral” na QV'T componente 3 e foi positivo
e nio significante.

Diante disso, observou-se que os achados verificados na Tabela 2
estdo em concordancia com o resultado alcancado no teste de hipéteses,
acerca do impacto das modalidades de trabalho na perspectiva da QV'T.

Tabela 2 — Modelos econométricos

Desvio padrao entre parénteses. *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
Fonte: elaborada pela autora (2024).

CONCLUSAO

O presente estudo questionou como o trabalho presencial, o
teletrabalho parcial e o teletrabalho integral afetam a qualidade de vida no
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trabalho das mulheres vinculadas a Administracio Publica brasileira no
sentido /ato e inseridas na economia do cuidado.

Os resultados desse estudo demonstraram que as modalidades
de trabalho afetam a perspectiva da qualidade de vida no trabalho das
mulheres que sdo responsaveis pela economia do cuidado. Em razio disso,
¢ primordial mensurar os componentes da QV'T sob essa perspectiva,
conforme preconizado por Walton (1973) e Amancio, Mendes e Martins
(2021).

Além disso, ha evidéncia, verificada com as hipdteses Hlb, H2b e
H3b, para afirmar que o teletrabalho parcial ¢ a modalidade que garante o
maior bem-estar as mulheres que sdo responsaveis pelo cuidado, dado que
as vantagens quanto a flexibilidade horaria, a autonomia para desenvolver
as atividades laborais e a possibilidade de conciliar os afazeres domésticos
com os profissionais permitem a continuidade da mulher no trabalho pago
(Tremblay, 2002; Filiardi; Castro; Zanini, 2018; Darouei; Pluut, 2021; Aguiar
et al., 2022; Pereira; Lopes, 2023).

No que diz respeito ao teletrabalho integral, contrariamente ao que
se presumia nas hip6teses Hlc e H2¢, mostrou-se como modalidade de
trabalho atrativa para as mulheres que exercem a funcio de cuidado. Esse
entendimento ¢ corroborado por Tremblay (2002) e Aguiar ez al. (2022), ao
afirmar que as adversidades enfrentadas pelas mulheres, como distracio com
as atividades domésticas, estresse, isolamento profissional e descontrole da
carga de trabalho (Filiardi; Castro; Zanini, 2018; Wohrmann; Ebner, 2021;
Pereira; Lopes, 2023), sdo superadas em decorréncia do aumento do bem-
estar que a flexibilidade do horario de trabalho proporciona.

No que concerne a flexibilizagdo da forma como o trabalho pode
ser realizado, teletrabalho parcial ou integral, é necessario frisar que essa
condi¢dao nio pode diminuir direitos ou aumentar a invisibilidade da
mulher no ambiente laboral. Caso esses fatores acontecam, Fares e Oliveira
(2022) alertam que se amplia o abismo entre a divisdo do trabalho pago
com o nao pago, especialmente entre as mulheres, isso porque o trabalho
nio pago perde sua visibilidade e ndo é somado a carga horaria semanal
de atribuicoes.

No que se refere ao trabalho presencial, o resultado demonstra que
¢ a pior modalidade para submeter as mulheres inseridas na economia
do cuidado, isso devido ao fato de que as vantagens nio superam
as desvantagens, o que comprova o suporte para as hipoteses Hla e
H3a e o nio suporte para a hipétese H2a. Esse indicio é contrario ao
movimento realizado por grandes empresas de tecnologia que estio

exigindo o retorno de todos os trabalhadores ao regime presencial
(Boell; Cecez-Kecmanovic; Campbell, 2016).
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Esta pesquisa contribui para a ampliagio da literatura acerca do
efeito das modalidades de trabalho na QVT, inserindo o desafiador
contexto da economia do cuidado dentro do servigo publico brasileiro.
Além disso, os resultados encontrados contribuem para a promocio de
politicas publicas e praticas que promovam o bem-estar das mulheres
inseridas na economia do cuidado.

A relevancia desta pesquisa reside no fato de que, quando
ha relacdes positivas entre a instituicao e seu trabalhador, o bem-
estar deste, por meio da melhor percepcio de sua QVT, impacta nos
resultados alcancados por aquela e em melhores indices de produtividade
e engajamento (Carreira ¢/ al., 2019; Farina, 2020; Amancio; Mendes;
Martins, 2021). No contexto da prestacdo do servigo publico, a maior
satisfacdo no trabalho dos servidores publicos em sentido /afo possibilita
a melhor prestagdo do servico publico prestado a sociedade (Klein;
Pereira; Lemos, 2018).
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RESUMO: A pesquisa investiga a lideranca feminina no servico publico
federal focando em como os esteredtipos de género influenciam essa
lideranca. Foram entrevistadas 28 mulheres em cargos de alta lideranca
e utilizada andlise conteudo. Identificaram-se duas categorias iniciais:
“Lideranca Feminina versus Lideranca Masculina” e “A Influéncia dos
Estere6tipos de Geénero na Lideranca”, resultando na categoria final
“Lideranca Feminina Colaborativa”. Os estere6tipos de género impactam
as expectativas e praticas de lideranca, diferenciando-as da lideranca
masculina. As lideres femininas tendem a adotar estilos participativos
e democraticos, valotizando a comunicacgdo, criatividade, autonomia e
gerenciamento emocional. Apesar dos desafios enfrentados, elas oferecem
um modelo inovador, redefinindo a lideranca no ambiente publico. Este
estudo contribui para a literatura sobre igualdade de género e lideranca
a0 demonstrar como a lideranc¢a feminina, dentro do contexto desafiador
do servico publico, pode redefinir praticas de lideranca para serem mais
inclusivas e democraticas. Destacamos a necessidade urgente de politicas
organizacionais que reconhecam e promovam a lideranca como um
catalisador para a transformacdo organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: lLideranca Feminina. Lideranca Colaborativa.
Esteredtipos de Género. Advocacia-Geral da Unido. Igualdade de Género.

ABSTRACT: This research investigates female leadership in the federal public
service, focusing on how gender stereotypes influence this leadership. Twenty-
eight women in high leadership positions were interviewed and content analysis
was utilized. Two initial categories were identified: “Female Leadership versus
Male Leadership” and “The Influence of Gender Stereotypes on Leadership,”
resulting in the final category of “Collaborative Female Leadership”. Gender
stereotypes impact the expectations and practices of leadership, differentiating
them from male leadership. Female leaders tend to adopt participative and
democratic styles, valuing communication, creativity, autonomy, and emotional
management. Despite the challenges faced, they offer an innovative model,
redefining leadership in the public environment. This study contributes to
the literature on gender equality and leadership by demonstrating how female
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leadership, within the challenging context of public service, can redefine
leadership practices to be more inclusive and democratic. We highlight the
urgent need for organizational policies that recognize and promote leadership
as a catalyst for organizational transformation.

KEYWORDS: Female Leadership. Collaborative Leadership. Gender
Stereotypes. Attorney General’s Office. Gender Equality.

INTRODUCAO

A lideranca feminina na Administraciao Publica Federal no Brasil tem
suscitado preocupagdes e aten¢do devido a busca pela equidade de género
nesse setor. Ha uma crenca generalizada de que o setor publico estd “além”
das antigas divisSes de género (Connell, 2000), orgulhando-se de ser um lugar
onde as mulheres e os grupos marginalizados podem encontrar protecio
contra a discriminagio no local de trabalho (Bishu; Headley, 2020). A primeira
vista, o servico publico aparece como um contexto mais igualitario e propicio
a carreira das mulheres, devido as regras de recrutamento, remuneragao e
promocgio profissional (Bermudez-Figueroa; Roca, 2021; Marry; Pochic,
2017). No entanto, apesar dessa percepcao inicial, ainda existem significativas
desigualdades de género no setor publico.

Em um contexto em que a lideranca tem sido historicamente dominada
por paradigmas masculinos, os ventos da mudanga sopram com a crescente
reivindicacdo de igualdade de género e empoderamento feminino. A meta 5.5
do Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 5 da Agenda 2030 ressoa como
um eco dessa transformacio, insistindo na promogao do poder e da lideranca
das mulheres tanto em esferas publicas quanto privadas (ONU Brasil, 2015).

Este estudo lanca luz sobre as complexidades da lideranca feminina,
explorando como ela ¢ moldada e muitas vezes limitada pelos esteredtipos de
género. O objetivo ¢ investigar a lideranca feminina no servigo publico federal,
focando em como os esteredtipos de género influenciam essa lideranca.

A relevancia deste estudo reside na necessidade de se evidenciar as
contribui¢des e potencialidades da lideranga feminina em um 6rgao publico
de posicdo estratégica, além de oferecer #nsights para uma abordagem de
gestdo mais inclusiva e democratica. Além disso, almeja-se contribuir para
o debate académico e profissional sobre igualdade de género, lideranca e
transformacio organizacional, apoiando-se em evidéncias empiricas para
questionar e repensar os esteretipos de género prevalecentes.

Nossa pesquisa adotou um deszgr qualitativo. Realizamos entrevistas
semiestruturadas com 28 mulheres que ocupam cargos de lideranca na
Advocacia-Geral da Unido (AGU), permitindo assim uma exploraciao
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detalhada das percepgdes e experiéncias que moldam a lideranca feminina
na organizacao.

Ao longo deste artigo, primeiramente discutiremos a literatura existente
acerca do tema. Em seguida, detalharemos nossa metodologia antes de apresentar
e discutir os resultados. Finalmente, concluiremos com as implica¢des tedricas
e praticas de nosso estudo e sugeriremos dire¢oes para pesquisas futuras.

1. ESTEREOTIPOS DE GENERO E O DESAFIO DA INCONGRUENCIA
FEMININA NA LIDERANCA

Os esteredtipos de género desempenham um papel significativo
na perpetuacgdo da discriminagio contra as mulheres na gestao (Cardoso;
Louteiro, 2008). Conforme descreve Ellemers (2018), esses estereotipos sao
construgdes socials baseadas em expectativas associadas a certos grupos
sociais, geralmente originadas da observag¢io de pessoas ocupando papéis
sociais definidos pelo género, como homens ocupando cargos de lideranga
e de alto status, e mulheres em papéis domésticos ou de menor prestigio
(Eagly; Wood; Diekman, 2000). Esses estereétipos criam expectativas
persistentes e autorrealizaveis. Tal dinamica resiste 2 mudanga, mesmo
frente a evidéncias contrarias, devido a uma tendéncia cognitiva que leva
individuos a interpretar informagdes de forma seletiva, reforcando crencas ja
estabelecidas e descartando aquelas que as contestam (Ellemers ¢z a/., 2012).

Avancando nessa andlise, Bourdieu (2021) oferece uma compreensio mais
profunda ao sugerir que essas normas sao internalizadas por meio do habitns, um
conjunto de tendéncias e predisposigoes que sdo moldadas por nossas experiéncias
passadas e que, por sua vez, moldam nossa petcep¢io, pensamentos e agoes.
Expandindo essa perspectiva para o dominio dos papéis de género impostos
pela sociedade, Wood e Eagly (2015) argumentam que os individuos ndo apenas
recebem passivamente os papéis de género impostos pela sociedade; ao contratio,
eles os internalizam e reproduzem ativamente por meio do Aabitus, desempenhando
um papel ativo na manutencio e no refor¢o das normas de género.

Esse processo de internalizagio ¢ particularmente evidente no contexto
da lideranca. A representacio tradicional de lideranca ainda estd fortemente
ligada aos papéis de género tipicamente atribuidos aos homens. Isso decorre
do fato de que tanto homens quanto lideres sdo frequentemente associados
a tracos agénticos como assertividade, controle, confianca, agressividade,
ambicdo, dominancia, energia, independéncia, ousadia, autoconfianga
e competitividade (Eagly; Johannesen-Schmidt, 2001). Por outro lado,
tracos comunais — aqueles que enfatizam o cuidado e a preocupag¢io com
0s outros — s2o mais comumente esperados e valorizados em mulheres.
Esses incluem caracteristicas como afetuosidade e prestatividade, que,
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apesar de essenciais para a construcdo de relagbes interpessoais saudaveis,
historicamente nio foram vistos como componentes centrais da lideranca
eficaz (Eagly; Johannesen-Schmidt, 2001).

Eagly e Karau, em seu estudo seminal de 2002, exploram a influéncia
dessas expectativas sociais na lideranca feminina, por meio da perspectiva da
Teoria da Congruéncia dos papéis. A teoria evidencia que as mulheres lideres
enfrentam expectativas contraditorias, nas quais as qualidades agénticas podem
ser vistas como incompativeis com os esteretipos femininos, podendo afetar
negativamente a percep¢ao de sua capacidade de liderar. Tais expectativas
conflitantes sdo especialmente problematicas em ambientes onde as qualidades
de lideranca sdo avaliadas através de uma lente tradicionalmente masculina.

Os esteredtipos prescritivos, comportamentos que as mulheres
deveriam imitar, e as caracteristicas de agéncia da lideranga criam uma
incongruéncia com o comportamento esperado das mulheres. Por outro
lado, os esteredtipos descritivos, comportamentos que as mulheres devem
ter, criam expectativas negativas sobre o desempenho de uma mulher como
lider devido a falta de adequacio entre as caracteristicas atribuidas aos
papéis de lideranca, tradicionalmente masculinos, e os papéis atribuidos as
mulheres. Assim, quando um membro do grupo estereotipado e um papel
social incongruente se unem na mente do observador, essa inconsisténcia
diminui a avaliacdo do membro do grupo como um ocupante real ou potencial
do papel (Eagly; Johannesen-Schmidt, 2001).

Eagly e Karau (2002) argumentam que, embora outros tipos de
caracteristicas também sejam atribuidos de forma diferente a mulheres e homens,
os atributos comunais e agénticos sdo particularmente relevantes quando se
discutem os preconceitos em relacio as mulheres em papéis de lideranga. Isso
se deve, em parte, a tendéncia de avaliar lideres com base em sua capacidade de
demonstrar agéncia — que ¢ historicamente associada a homens e, por extensao,
a lideranca (Dzubinski; Diehl; Taylor, 2019). Além disso, essas caracteristicas
ageénticas estdo fortemente associadas na mente da maioria das pessoas a ideia de
lideranca eficaz. Isso possivelmente se deve a longa histéria de predominancia
masculina em papéis de lideranca, o que tornou dificil separar as associa¢es
de lideres das associa¢bes masculinas (Eagly; Carli, 2007).

Portanto, mesmo reconhecidas por sua competéncia, as lideres femininas
enfrentam um dilema significativo, referido na literatura como duplo vinculo.
Esse conceito descreve a situagio desafiadora em que as mulheres em posicao
de lideranga se encontram: por um lado, elas precisam exibir caracteristicas
de lideranca assertivas e decisivas, tradicionalmente vistas como masculinas,
para serem respeitadas em seus papéis. Por outro lado, quando adotam esses
comportamentos, frequentemente enfrentam resisténcia ou criticas por nao se
conformarem aos esteretipos femininos de serem acolhedoras e comunais.
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2. LIDERANGA FEMININA VERSUS MASCULINA: ESTILO,
COMPORTAMENTO E AVALIACAO

A percepcio tradicional de lideranca esta sendo desafiada pela
emergéncia de um modelo de lideranca que valoriza as caracteristicas
comunais, muitas vezes identificadas com a feminilidade. Essas caracteristicas,
que incluem trabalho em equipe, habilidades em negociacio, sensibilidade
emocional, empatia e a capacidade de equilibrar maltiplas tarefas, sdo cada
vez mais reconhecidas como elementos essenciais para uma lideranca eficaz
em um mundo complexo e interconectado (Santos; Didgenes, 2019).

Do Vale Brandio e Lopes (2017) sugerem que as habilidades
desenvolvidas por meio da gestdo de tarefas domésticas podem se traduzir
em vantagens no ambiente profissional, alinhando-se com competéncias
atualmente valorizadas no contexto corporativo moderno. Outros autores,
como Eagly e Carli (2003), sugerem que a competéncia elevada das mulheres,
impulsionada pelo desafio enfrentado como sobreviventes de processos
discriminatérios, em vez de caracteristicas estereotipadas como femininas,
¢ o fator subjacente as evidéncias cientificas e sociais que respaldam uma
vantagem feminina na lideranga.

Existe, contudo, um debate sobre se as mulheres realmente possuem
um estilo de lideranca distinto que possa ser considerado superior (Santos;
Diégenes, 2019). De acordo com Ferigato e Conceigio (2020), estudos
empiricos anteriores revelam trés aspectos das diferencas de género: diferencas
no estilo de lideranca, comportamento diferenciado na lideranca e diferenca
na avalia¢io da lideranca.

Uma analise abrangente de mais de 160 estudos sobre diferencas de
género revelou que as mulheres tendem a adotar um estilo de lideranca mais
participativo ou democritico (comunal) e um estilo menos autocratico ou
diretivo (agente) em comparacdo com os homens. No entanto, essa tendéncia
pode diminuir em situacdes de predominancia de configuragdes masculinas
(Eagly; Johnson, 1990). Em outro estudo, que abordou o desempenho, a
lideranca e a influéncia em equipes, também foi demonstrado que os homens
frequentemente apresentam um estilo mais autossuficiente e dominante, além
de serem menos deferentes e cordiais com os membros de suas equipes, quando
comparados as mulheres (Carli; Eagly, 1999). Além disso, gerentes mulheres,
mais do que gerentes homens, tém uma inclina¢do a adotar um estilo de
lideranca transformacional, com foco especial na orientagao e no atendimento
individualizado aos seguidores (Eagly; Johannesen-Schmidt, 2001).

Para Pinheiro, Batista e Freitas (2014), ndo ha um modelo feminino
de lideranga oposto ao masculino, pois a lideranca ¢ independente do género
e esta mais relacionada com as competéncias individuais. Em varias meta-



Fabricia Braga Rabello
Fabricio Stocker 109

analises, descobriu-se que, em circunstancias organizacionais semelhantes,
lideres masculinos e femininos nio diferem significativamente no estilo
de lideranca que exibem, nem na probabilidade de facilitar a capacidade da
organizacdo em atingir metas importantes (Eagly; Johnson, 1990; Eagly;
Karau; Makhijani, 1995). Esses estudos ressaltam a importancia de considerar
variaveis além do género, como a flexibilidade comportamental, o contexto,
o tipo de organizacio, a situa¢do socioeconémica e variaveis grupais (Duarte;
Gomes, 2009). Além disso, destacam a relevancia de analisar as mudangas
organizacionals e sociais ao longo do tempo (Kanan, 2010).

Em relacio ao comportamento na lideranca, diversas pesquisas que
empregaram métodos de avaliagdo de feedback 360 graus apontaram que
mulheres em cargo de lideranga consistentemente obtém pontua¢des mais
elevadas em competéncias comportamentais como trabalho em equipe,
capacitacdo, compartilhamento de informac¢des e preocupagao com os
colaboradores. Outros estudos, que examinam as competéncias de lideranca,
indicam que as mulheres, em média, demonstram maior conscientizagao
emocional, empatia e habilidades interpessoais, enquanto homens, em
média, exibem maior autoconfianca, otimismo, adaptabilidade e capacidade
de gerenciamento de estresse (Ferigato; Conceicao, 2020).

Entretanto, apesar da influéncia provavel dos papéis de género no
comportamento dos lideres, é essencial destacar que os papéis formais de
lideranga ocupam uma posicao central nos ambientes organizacionais. Esses
papéis conferem autoridade legitima aos seus ocupantes e estao sujeitos a regras
bem definidas que regulam o comportamento apropriado (Eagly; Johannesen-
Schmidt, 2001). Essa perspectiva, de que a influéncia dos papéis de género
pode ser atenuada ou mesmo eliminada por outros papéis, encontra apoio em
demonstragoes experimentais. Esses experimentos revelaram a diminuigao
ou até mesmo a supressao de muitas das diferencas estereotipadas de género
em ambientes de laboratério, quando os participantes foram apresentados a
informagoes que contradiziam as expectativas baseadas no género (Eagly;
Wood; Diekman, 2000). As pesquisas que consideram o impacto conjunto
dos papéis de género e dos papéis organizacionais, embora sejam limitadas,
sugerem que, quando ocupando o mesmo papel organizacional, mulheres e
homens tendem a realizar tarefas de maneira semelhante. Isso ocorre devido
as normas estabelecidas pelos papéis de lideranga, bem como acontece em
outros papéis organizacionais (Eagly; Johannesen-Schmidt, 2001).

Para além das diferencas de género relacionadas a lideranga, ¢ importante
destacar que os ambientes organizacionais também estdo impregnados de
caracteristicas relacionadas ao género e isso, por sua vez, influencia os esforcos
no desenvolvimento de lideranca (Ferigato; Concei¢ao, 2020). Conforme
observado por Simpson (2000), as mulheres podem alcancar sucesso ao
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agir e se comportar de maneira similar aos homens, dissociando-se assim
do grupo minoritario a que pertencem para se alinhar ao estilo de lideranca
dos homens. Um mecanismo que contribui para a adaptac¢do das liderangas
femininas a esse padrdo predominante é a propensio dos recém-chegados
a ajustar e adaptar o seu comportamento com base nas observacdes dos
membros ja estabelecidos do grupo (Rink; Ellemers, 2009).

De acordo com Fitzsimmons e Callan (2020), as formas de lideranca
que tendem a ter sucesso sdao aquelas que se alinham com as normas
profundamente arraigadas no campo do poder. Isso ocorre porque essas
formas de lideranca estdo profundamente incorporadas nas estruturas
das organizacGes, estabelecidas e sustentadas ao longo de geragdes pelas
figuras de autoridade, com o propdsito de favorecer aqueles que adotam
as caracteristicas essenciais desse capital de lideranca. Isso frequentemente
resulta em mulheres em posi¢oes de lideranca adotando comportamentos
bastante similares aos de seus colegas do sexo masculino.

Essa emula¢io de comportamentos masculinos nos leva diretamente
aos desafios mais amplos que as mulheres enfrentam no cendrio da lideranca,
conforme delineado por Rudman e Glick (2001). Ao nio expressarem o
comportamento de lideranca relacional, que é geralmente esperado das
mulheres, as lideres femininas provavelmente enfrentardo desapontamento
(Ellemers ¢t al., 2012). Geralmente, espera-se que a lideranca masculina seja
caracterizada por um foco na realizacao de tarefas e resultados de desempenho,
indicando competéncia (caracteristicas da lideranga transacional), e que as
lideres femininas se concentrem nas relagdes interpessoais e na satisfacao
do trabalho, caracteristica do calor interpessoal (associado a liderancga
transformacional). Essa falta de conformidade pode até mesmo levar a
uma percepe¢ao de que o valor agregado de se ter mulheres em posicoes de
lideranca é anulado (Ellemers ez a/., 2012).

Na realidade, espera-se que as mulheres, como um grupo, empreguem
estilos de lideranca diferentes dos homens, agregando diversidade as equipes de
gestdo. Por outro lado, espera-se que as mulheres, individualmente, ascendam a
posicOes de lideranca, mostrando sua capacidade de exibir competitividade e a
resisténcia tipicamente exigida daqueles que estio no topo (Ellemers ¢# al., 2012).

De acordo com Ellemers ez al. (2012), as expectativas de lideranca
baseadas no género podem ser consideradas como manifestagdes especificas
de crencas sexistas modernas. No mesmo sentido, para Glick e Fiske (2018),
a visao de que as mulheres possuem superioridade em aspectos especificos de
lideranca, devido a suas habilidades interpessoais e sensibilidade emocional,
pode representar uma forma de sexismo benevolente.

A expectativa de que as mulheres sdo particularmente competentes
em lideranca socioemocional implica que as lideres femininas devem adotar
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comportamentos de lideranca estereotipados do género feminino. Esse conjunto
de crencas e expectativas coloca as lideres femininas em uma posi¢ao impossivel,
uma vez que sao criticadas se adotarem tais comportamentos e se nao os
adotarem. Optar por um estilo de lideran¢a mais masculino pode levar ao
sucesso na carreira, mas pode prejudicar as relagdes interpessoais ao violar
as expectativas comportamentais baseadas no género (Ellemers ef al., 2012).

Diversos estudos concluiram que nio ha diferencas significativas na
eficicia da lideranca entre homens e mulhetes, embora as mulheres enfrentem
mais desafios para serem legitimadas (Eagly; Johannesen-Schmidt, 2001).
Na realidade, as diferencas de género emergem na avaliacdo da lideranca
(Ferigato; Concei¢ao, 2020). Uma meta-analise abrangendo 82 estudos
sobre a eficacia da lideranca revelou que, em geral, lideres masculinos e
femininos nio apresentam diferencas significativas em sua eficacia. No
entanto, as comparagoes de eficacia entre lideres tendem a favorecer os
homens quando o ambiente é predominantemente masculino ou quando
uma propor¢ao significativa de subordinados é do sexo masculino. Isso
também ocorre quando a funcio é percebida como mais adequada para os
homens, considerando a autoavaliacdo de competéncia, interesse e requisitos
de cooperacio baixos ou requisitos de controle elevados. Por outro lado, as
comparag¢des tendem a favorecer as mulheres quando as condi¢oes anteriores
sao invertidas (Eagly; Karau; Makhijani, 1995).

De fato, as mulheres que exibem qualquer forma de dominio ou
autoridade correm o risco de avaliagdes negativas por nao cumprirem as normas
tradicionais de género, apesar da associagio tipica desses comportamentos
com a lideranca eficaz (Livingston; Rosette; Washington, 2012). Os homens,
por no estarem tao constrangidos pelos preconceitos, tém mais liberdade
para adotar um estilo de lideranca autocratico e nio participativo, caso
desejem. Essa foi a descoberta de Eagly, Makhijani e Klonsky (1992), que
mostraram que os participantes avaliaram o comportamento autocratico de
lideres femininas mais negativamente do que avaliaram o comportamento
equivalente de lideres masculinos.

3. DESENVOLVENDO UMA LIDERANCA FEMININA ADEQUADA:
A LIDERANCA COLABORATIVA

Em relacio as dificuldades impostas pelo duplo vinculo, as lideres
femininas frequentemente enfrentam o desafio de desenvolver um estilo
de lideranca adequado e eficaz. O duplo vinculo refere-se a situagio
complexa em que as mulheres lideres se encontram: sdo frequentemente
obrigadas a equilibrar competéncia e autoridade com a expectativa social
de serem amaveis e ndo dominantes.
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Sistemas estaveis de desigualdades, como as relagdes de género,
geralmente sio mantidos por meio de um paternalismo no qual o grupo
de status inferior é estereotipado como comunitario. Essa prescricao
da comunalidade visa neutralizar as mudangas sociais que ameacam o
dominio masculino (Rudman; Glick, 2001). Esse estereétipo de gentiliza dos
subordinados tende a ser altamente prescritivo, porque os tragos comunais
estao associados a0 comportamento deferente que os dominantes exigem
dos subordinados (Ridgeway; Erickson, 2000).

Rudman e Glick (2001) discutem como a agéncia feminina, dentro
desse contexto, pode ser suavizada. Eles explicam que a agéncia contém dois
componentes — competéncia e dominio — e que é principalmente o dominio
que viola os estereétipos prescritivos de gentiliza feminina. As mulheres
que demonstram competéncia e simpatia (ou seja, ndo dominancia) podem
evitar o efeito de reagdo. Em outras palavras, as san¢des para a competéncia
feminina podem ser suavizadas se as mulheres néo exibirem dominio social,
o que entraria em conflito com a prescri¢ao cultural de serem comunitarias.

De acordo com a meta-andlise de Eagly, Makhijani e Klonsky (1992),
lideres femininas que adotam um estilo democratico e participativo tendem
a receber menos estimativas negativas em comparac¢ao aquelas que tém um
estilo autocratico e diretivo. Além disso, Carli, LaFleur e Loeber (1995, p.
1040) observaram que as mulheres eram mais persuasivas e agradaveis ao
exibirem comportamentos pré-sociais e focados em tarefas, indicando que
ser “agradavel e capaz” € a forma de influéncia social feminina. Os estudos
de Spence e Buckner (2000) também concluem que, embora hoje as mulheres
sejam encorajadas a serem mais autoafirmativas e a enfrentarem os desafios
da vida, ainda sdo desencorajadas a promover seus interesses as custas dos
outros ou atividades que possam ameagar o bem-estar de outras pessoas.

Essa analise nos leva a uma compreensio mais profunda do estilo de
lideranca feminino. A maioria das pesquisas sugere que as mulheres tendem
a adotar um estilo mais participativo e colaborativo do que os homens,
sendo improvavel que a causa subjacente a essa diferenca seja genética. Em
vez disso, é possivel que um comportamento colaborativo das mulheres na
lideranca possa produzir resultados mais eficazes sem que a lider pareca
particularmente masculina (Ellemers, 2018).

De fato, as mulheres em func¢Ses de comando sdo menos propensas
a provocar respostas de ameaga e competitividade em seus subordinados
masculinos quando mostram sua lideranca de forma feminina sendo uma
gerente eficiente, em vez de exibir ambigio e afirmar sua autoridade (Ellemers,
2018). Assim, as mulheres enfrentam o duplo vinculo buscando maneiras
de projetar autoridade sem recorrer a0s comportamentos autocraticos que
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muitas vezes sao percebidos como nio adequados quando expressados por
mulheres (Eagly; Carli, 2007).

4. PERCURSO METODOLOGICO

A pesquisa foi conduzida na AGU, instituicao fundamental ao Estado
de Direito no Brasil, que exerce a representacao judicial e extrajudicial da
Unifo, além de atividades de consultoria e assessoramento juridico ao Poder
Executivo (Brasil, 1988). A presenca da AGU ¢é observada em diversas
esferas e 6rgaos, conforme a atividade. No que diz respeito as atividades
de consultoria e assessoramento juridico, além do 6rgio centralizado na
Consultoria-Geral da Unido, a AGU esta presente em todos os ministérios
por meio das Consultorias Juridicas e da Procuradoria-Geral da Fazenda
Nacional. Adicionalmente, existem 27 consultorias juridicas nos Estados da
Federagao. A AGU também desempenha um papel importante na consultoria

e assessoramento juridico das 156 Autarquias e Funda¢es Publicas Federais,
por meio da atuacido da Procuradoria-Geral Federal (AGU, 2023).

4.1. Coleta de dados

Em termos metodologicos, a pesquisa que subsidia os resultados
apresentados neste artigo pode ser caracterizada como de abordagem
qualitativa, de carater exploratério e descritivo (Creswell, 2021), baseada
em 28 entrevistas semiestruturadas com 28 mulheres (Quadro 1) que atuam
em cargos ou fun¢des comissionadas executivas (FCE e CCE) na AGU. Para
compor um grupo de participantes que capturasse diferentes perspectivas e
buscasse representatividade em relacio ao universo total, solicitamos a AGU,
com base na Lei de Acesso a Informacio, uma listagem dos ocupantes dos
cargos e fungdes comissionados por meio do site FalaBr. Essa lista abrangia
um total de 1.112 nomes e incluia informac¢des sobre o sexo, a raca, o estado
civil e o nivel da totalidade dos ocupantes dos cargos e fun¢des comissionadas
da AGU em abril de 2023. Inicialmente, foram enviados 45 e-mails, destes,
28 mulheres retornaram o contato para o agendamento das entrevistas. O
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) foi incluido para
informar detalhadamente as entrevistadas sobre seus direitos e assegurar que
sua participacio fosse inteiramente voluntaria. Além disso, solicitamos que o
TCLE fosse assinado digitalmente como parte do processo de confirmagao
e consentimento. As entrevistas foram realizadas remotamente, por meio
da plataforma Microsoft Teams™, no perfodo de maio a junho de 2023.
As entrevistas semiestruturadas tiveram duracio entre 30 e 90 minutos.
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4.2. Perfil das entrevistadas

Todas as entrevistadas, conforme categorizadas no Quadro 1, a seguir,
sdo lideres na AGU ou em 6rgios em que a AGU presta assessoria juridica.
Para preservar a confidencialidade, apenas informacoes generalizadas serdo
compartilhadas sobre os cargos individuais das entrevistadas.

Quadro 1 — Perfil das entrevistadas

. Tempo
Idade Raga  Estado Civil Ptesfanga - Nivel na Adm. T.empo -
: Filhos o lideranca
Publica
1 42 Branca Unido Estavel Sim Alta lideranca 22 13
2 52 Branca Casada Sim Alta lideranca 29 5
3 47 Branca Casada S_1m. Alta lideranca 16 13
Maiores.
4 44 Branca Casada Sim Alta lideranga 23 15
5 39 Parda Casada Sim Alta lideranca 13 9
6 41 Branca Casada Sim Alta lideranga 14 6 meses
7 37 Branca Casada Sim Alta lideranga 17 12
8 57 Negra Solteira Nao Alta lideranca 30 18
9 43 Branca Solteira Nio Alta lideranca 18 5
10 44 Branca Casada Sim Alta lideranca 17 16
11 42 Branca Casada Sim Alta lideranga 18 3
12 49 Branca Casada Nio Alta lideranca 23 20
3 13 36 Branca = Divotciada Nio Alta lideranca 13 8
g 14 44 Branca Casada Sim Alta lideranca 20
I 15 31 Branca Casada Nao Alta lideranca 7 1
S 16 41 Branca Casada Sim Alta lideranca 16 10
- 17 39 Branca Casada Sim Média lideranca 15 3
18 38 Parda Casada Nio Alta lideranca 16 11
19 34 Branca Casada Sim Média lideranca 11 3 meses
20 45 Branca Casada Sim Média lidetranga 20
21 40 Branca Unido Estavel Sim Alta lideranca 12 11
22 44 Branca Casada Sim Alta lideranca 19 4
23 47 Parda Casada S@' Média lideranca 21 6
Maiores.
24 44 Branca Solteira Niao Alta lideranca 12 10
25 32 Branca Solteira Naio Alta lideranga 8 2anose 6
meses
26 41 Parda Casada Sim Média lideranga 17 13
27 43 Branca Solteira Nio Média lideranca 8 anos 1 ano
meio
28 39 Parda Casada Sim Média lideranca 15 6

Fonte: elaborado pela autora.
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A pesquisa seguiu o critério de saturacdo, conforme descrito por
Thiry-Cherques (2009), em que as entrevistadas deixaram de fornecer
informacdes distintas das ja mencionadas anteriormente.

5. ANALISE DOS DADOS

O tratamento e a analise dos dados das entrevistas foram conduzidos
por meio de uma andlise de conteddo com o auxilio do programa de
computador NVivo 14, em consonancia com os procedimentos sugeridos
por Bardin (2011). Empregou-se, dessa forma, uma grade mista (categorias
previamente definidas, porém considerando a inclusdo de categorias surgidas
a0 longo do processo) e uma analise, sobretudo interpretativa, acerca dessas
categorias (Vergara, 2012).

A partir das 28 entrevistas, emergiram duas categorias principais:
“Lideranca Feminina versus Lideranca Masculina” e “A Influéncia dos
Esteredtipos de Género na Lideranga”, e uma categoria final: “Lideranca
Feminina Colaborativa na AGU”. A partir da definicao dessas categorias,
os objetivos de pesquisa foram revisitados, de modo a garantir respectivo
alinhamento das analises interpretativas.

Na sec¢do seguinte, os resultados da pesquisa sdo analisados e
comentados.

6. REVELACOES DO CAMPO
6.1. Lideranga feminina versus lideranga masculina

A maioria das lideres destacou as diferencas comportamentais
associadas aos géneros, apontando para estilos de lideranga distintos entre
homens e mulheres na Instituicdo. Esses estilos sdo entendidos como padrdes
relativamente estaveis de comportamento manifestados pelos lideres. Como
enfatizado por Eagly e Johannesen-Schmidt (2001), o impacto do género sobre
o estilo de lideranca tende a ser especialmente notavel nas medidas de estilo
que refletem normas de agéncia associadas ao papel de género masculino,
bem como nas normas comunitarias ligadas ao papel de género feminino.

A maioria das entrevistadas corrobora o entendimento de Ferigato e
Conceicido (2020) de que as lideres femininas tém caracteristicas distintas
na maneira de liderar, mais voltadas a questao humana. Uma entrevistada
destacou essa diferenca, dizendo:

Mas eu acho que a mulber tem um olbar mais empatico. En acho que se coloca mais
10 lugar do ontro. Eu acho que talvez. também pela pripria vivéncia da mulber, tem
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a questao da jornada em casa também e as dificuldades que ela vive para dividir o
tempo com o filho, com mais obrigagies de casa, com estudo on com o trabalho. Entao
¢ uma _jornada mais dificil. Eu acho que tem essa preocupacao, pelo menos com as
mnlheres que en convivo. As vezes, uma preocupagio com o ser humano que est do
outro lado. (E 2)

Esse senso de humanismo e valoriza¢io das relagdes interpessoais
reflete o que Helgensen (1990, apud Eagly; Johannesen-Schmidt, 2001) definiu
como “principios femininos”, que enfatizam a empatia, a tomada de decisdo
intuitiva e a gestdo inclusiva em contraponto a um modelo de gestdo mais
autoritario e controlador associado a lideranca masculina.

As participantes ressaltaram a importancia de uma lideranga que
integre a vida pessoal e profissional e que nutra um ambiente de trabalho
empatico e humano, em consonancia com os argumentos apresentados por
Due Billing e Alvesson (2000). Um comentario refletiu essa visao:

E justamente esse lado que tem. Nao olba 50 0 trabalbo técnico. Se preocupa com
as relagoes, se preocupa com o clima, que tem nma sensibilidade para o problema da
vida pessoal da pessoa que considera o liderado, com todo sen conjunto de diversas
versaes pessoal, profissional. Os homens ndo tém muito esse lado, além de também
terem essa dificuldade de ser tao colaborativos, apoiadores. A lideranca masculina é
mtito comando-controle, né? Eu mando, vocé fag. (E T)

Ficou evidente que as lideres da AGU sio vistas como promotoras de
uma comunicag¢io transparente, que valorizam a criatividade e a autonomia,
além de serem hédbeis no gerenciamento de relacionamentos e emogdes,
caracteristicas reconhecidas como essenciais para uma lideranga interpessoal
eficaz.

Outro aspecto relevante destacado pelas entrevistadas como
caracteristico do estilo de lideranca feminino esta relacionado a maneira
como os lideres conduzem o processo de tomada de decisao e promovem
participacdo de seus subordinados. Conforme descrito no referencial
tedrico, alguns lideres adotam uma abordagem democratica, incentivando a
participagio ativa dos subordinados, enquanto outros adotam uma abordagem
autocratica, desencorajando a participacio nas decisoes (Eagly; Johnson,
1990). Segundo o feedback das nossas entrevistadas, as mulheres lideres da
AGU tendem a favorecer uma abordagem mais democratica, concordando,
nesse aspecto, com as pesquisas de Eagly e Johnson (1990).

A entrevistada 8 enfatizou seu estilo de lideranca, que diverge do
estere6tipo de “agir como homem?”, contrariando as pesquisas de Simpson
(2000), Rink e Ellemers (2009) e Fitzsimmons e Callan (2020), cujos resultados



Fabricia Braga Rabello
Fabricio Stocker 117

indicam que as mulheres tendem a se alinhar ao estilo de lideranca masculino.
Nas palavras da entrevistada 8:

E hd diferenga também no jeito de gerir. En, pelo menos, en nunca tentei agir como
um homem. De ser, ser super dura, ser super, ser, ser grosseira. Eu sempre trabalbei
mais na colaboragdo. Eu sempre tentei trager a equipe para ser parceira dos resultados.
Entao en acho gue sim. Tem mulheres que atuam como os homens. Nao, eu mando,

eu sou sua chefe. (...) (E 8)

Por outro lado, ela enfatiza que isso ndo compromete seu foco em
resultados. A entrevistada desafia a expectativa tradicional de que a lideranca
masculina seja predominantemente orientada para resultados e que a lideranca
feminina se concentre principalmente em relagdes interpessoais, como
mencionado por Ellemers ¢ a/., (2012). Ela demonstra que essas abordagens
nao sdo mutuamente exclusivas e que uma lider pode integrar efetivamente
ambas as dimensdes em sua lideranca.

No entanto, essa ndo € a perspectiva da maioria das entrevistadas.
Elas observam que os homens geralmente demonstram maiot preocupacao
com os resultados, ao contrario das mulheres. Essa percepcao se alinha
com os achados de Ellemers e a/. (2012), que também associam a lideranca
masculina a uma abordagem mais voltada para o cumprimento de tarefas.
No entanto, é importante notar que tal entendimento contraria os estudos
de Eagly e Johannesen-Schmidt (2001), que destacaram que quando homens
e mulheres ocupam o mesmo papel organizacional, eles tendem a realizar
tarefas de maneira semelhante.

Em sentido contrario, a fala da entrevistada 9, que reflete sua propria
experiéncia e a de outras mulheres em posicoes de lideranca, enfatiza que
as discrepancias de comportamento entre homens e mulheres em cargos de
lideranga ndo sdo tio acentuadas como frequentemente se presume. Esse ponto
de vista encontra respaldo em estudos prévios, como demonstrado na pesquisa
conduzida por Eagly, Wood e Diekman (2000), que questionam a ideia de que
homens e mulheres possuem estilos de lideranca intrinsecamente distintos.

A gente acaba convivendo muito com grupos de homens e coisas assim. 1V océ vai se
tornando uma pessoa mais parecida. Entdo, assim, eu nao vejo isso no men tipo de
lideranca. As vezes en até son menos compreensiva do que se espera e do que até homens
que trabalham comigo. E conbeco outras mulberes com trajetdrias parecidas com a
minba, que sao assim mais, sao mais “toscas”, mas en ndo vejo tdo tosco e bruto,
digamos assim. Entdao ndo vejo tanta diferenca como se espera que tivesse. Acho que
mulberes que vao chegando mais longe, talvez essas coisas que se esperam do perfil vio
se perdendo. Ou até porque eu jd tivesse esse perfil desde sempre. (E 9)
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Como mencionado por Lewellyn e Muller-Kahle (2020), mulheres
lideres frequentemente enfrentam expectativas que as pressionam a
se conformar com padroes de lideranca tradicionalmente masculinos,
mesmo que isso nao corresponda ao seu estilo pessoal. Essa pressio é
particularmente intensa em ambientes de trabalho predominantemente
masculinos, onde estilos assertivos e autoritarios sdo frequentemente
valorizados e considerados sinonimos de eficacia e competéncia profissional.

6.2. Influéncia dos Estereo6tipos de Género na Lideranga

A lideranca feminina, conforme percebida pelas lideres da AGU,
frequentemente se entrelaca com esteredtipos femininos, particularmente
aqueles relacionados ao cuidado e ao bem-estar dos outros. Alguns exemplos
desse comportamento, conforme descritos nos estudos de Eagly e Johannesen-
Schmidt (2001), incluem ser afetuosa, prestativa, gentil, simpatica, sensivel
nas relagoes interpessoais e carinhosa. No contexto do ambiente de trabalho,
esses comportamentos comunitarios podem incluir falar de maneira mais
discreta, evitar chamar a aten¢io para si mesma, aceitar a direcdo de outras
pessoas, oferecer apoio e tranquilidade aos outros e contribuir para a resolucao
de problemas relacionados as relagdes interpessoais.

Essa tendéncia, na visao das entrevistadas, tem raizes nas experiéncias
vividas pelas mulheres desde a infancia. Essa correlacio entre as vivéncias
da infancia e o estilo de lideranca feminino encontra respaldo em estudos
académicos, incluindo as pesquisas de Cardoso e Loureiro (2018) e Due Billing
e Alvesson (2000). Esses estudos reforcam a ideia de que as interagdes e os
papéis sociais experimentados na infancia podem moldar significativamente
as praticas de lideranca adotadas por mulheres em posicdo de comando.
Uma das lideres expressa isso metaforicamente:

Vocé sabe que tem aquele ditado que diz: a cabeca pensa onde o pé pisa, né? Eu acho
que existen coisas que vocé 56 sabe se vocé for ld, sabe? Tem coisas que, por mais que
as pessoas tentem se sensibilizar, e quase nunca tentam, mas por mais que tentem, elas
ndo conseguem entender, né? Entdo en acho que a simples condigao de ser mulber faz
com que a pessoa ao liderar mulheres, ao liderar ontras mulberes, tenha mais nogao
dos entraves que a gente tem na vida pela simples condicao de ser mulber, que sao ter
cdlica menstrual (risos). (E 15)

A entrevistada 16 compartilha a mesma perspectiva da entrevistada
15 em relagdo as potenciais razdes por tras das diferengas entre homens e
mulheres na gestdo. Ambas destacam a importancia da socializacdo desde
a infancia, moldando valores, comportamentos e interesses que tendem a



Fabricia Braga Rabello
Fabricio Stocker 119

direcionar as mulheres para papéis focados em colaboragio e construcao
de relacionamentos. Ela sugere que as mulheres sio “treinadas” para
ser multitarefas, uma habilidade cultivada como parte do processo de
socializac¢io:

Eu acho que a gente ¢ treinada para ser “multitask”. Eu tenho essa impressao,
mas en nao tenho como provar. A gente é, a gente tem que administrar a casa,
administrar as criangas, administrar o marido, administrar absolutamente tudo, o
mundo profissional, académico, tudo ao mesmo tempo. Entio acho que a gente € nm
pouco criada para dar conta disso. Eu acho que € uma questao estrutural, me parece,
mas en ndo tenho certeza. (E 16)

Nesse contexto, a entrevistada 9 traz uma perspectiva adicional,
destacando as expectativas diferenciadas impostas as mulheres em cargos
de lideranca. Ela observa que as lideres femininas sao frequentemente
pressionadas a adotar um perfil mais acolhedor e compreensivo, em contraste
com a maior liberdade que os homens tém para adotar estilos de lideranca mais
autocraticos e nao participativos. Essa observacio corrobora as descobertas
de Eagly, Makhijani e Klonsky (1992), evidenciando como os preconceitos
de género influenciam as expectativas de lideran¢a de maneiras distintas para
homens e mulheres. A entrevistada 9 reflete sobre essa dindmica:

Olha. Depende, né? Era para ter. Se espera que mulberes em cargos de lideranca
tenham até um ontro perfil assim, mais acolbedor, uma coisa mais compreensiva. Mas
0 gue eu, na minba opinido, e eu vejo até um pouco por mim, eu acho que a gente
guando vai se encaminbando para a lideranca, até para fazer parte de alguns certos
grupos, a gente se masculiniza um ponco. Assim, até os assuntos. (E 9)

E interessante notar que a entrevistada 9 nio chega a questionar
diretamente essas expectativas, mesmo nao se identificando com elas. Tal fato
pode ser interpretado a luz do entendimento de Rudman e Glick (2001) de que a
prescricdao da comunalidade as mulheres ¢ um estere6tipo altamente prescritivo.

A entrevistada 28 enfatiza que, em sua perspectiva, as diferencas de
comportamento e estilos de lideranc¢a nio estdo relacionadas ao género. Sua
visdo respalda o estudo de Santos e Didgenes (2019) e Pinheiro, Batista e Freitas
(2014), que argumentam que as varia¢oes da lideranga ndo devem ser atribuidas
apenas as caracteristicas de género, pois essas nao podem ser exclusivamente
associadas a um sexo especifico, uma vez que se trata de generalizacoes.

Nao. Eu acho que, em razdo do género, nao. Eu vejo muita diferenca de perfis
independentemente de ser homem on mulber. Cada lider é um. Cada dirigente que
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passa pela [nome do drgao] é totalmente diferente do outro. Mas nada que en consiga
correlacionar ao fato de ser homem ou muiber. (E 28)

No entanto, ao ser questionada sobre as vantagens da lideranca exercida
por uma mulher, a entrevistada mencionou caracteristicas comunais associadas
aos esteredtipos femininos.

Entao, acho eu acho gue isso ja é uma vantagem e eu percebo, mas € tudo nma percepeao
pessoal, que, em geral, as mulberes sdo, em geral, né, isso ndo é, nao ¢ uma regra, sdo
mais empiticas, sao mais humanas. Geralmente, o ambiente onde tem mulber sao
ambientes mais leves, que costuma ter um olbar mais carinboso, uma empatia maior
para com a equipe de uma forma geral, né? A gente sabe que tem mulberes que nio
sdo assim, que lem homens que sao assin, mas percebe-se que, de uma forma geral,
vocé ter uma mulber chefiando uma equipe costuma ser um ambiente mais acolhedor.
Em termos de vantagem. Eu percebo isso. (E 28)

As observagoes da entrevistada apontam para a complexidade das
percepedes sobre lideranca de género. Embora a entrevistada nio relacione
estilos de lideranca ao género, ela reconhece a existéncia de esteredtipos
que associam as mulheres as caracteristicas comunais quando fala sobre as
vantagens de uma lideranca feminina.

Conforme observado por Ellemers (2018), a luz de evidéncias visiveis
de que homens e mulheres podem e cuidam de familiares e de que mulheres
e homens podem exibir altos niveis de desempenho e ambicao, parece tolice
sustentar que o calor tipifica (todas) as mulheres e a competéncia caracterizam
(todos) os homens. De fato, atualmente, muitas pessoas estao relutantes em
fazer explicitamente tais afirmagoes. No entanto, suas convicgdes privadas
e crengas implicitas ainda dependem muitas vezes dessas associacOes
estereotipadas — sem que elas percebam que esse € o caso.

A entrevistada 7, contudo, parece corroborar o entendimento de Glick
e Fiske (2018) de que a visdo de que as mulheres possuem superioridade em
aspectos especificos da lideranca, devido as suas habilidades interpessoais e
sensibilidade emocional, pode representar uma forma de sexismo benevolente.
Ela enfatiza que a empatia nio deveria ser restrita a um género especifico,
mas valorizada em todos os lideres, independentemente do sexo. Entretanto,
ela reconhece que, atualmente, devido a influéncia da socializac¢do, que
desempenha um papel significativo na formagao do babitus das mulheres, a
empatia é frequentemente associada a elas.

E isso que en acabei de dizer. Assim as mulberes sdo. Nds somos socializadas para
cuidar. 1ss0 na nossa sociedade, do modo como a coisa se organiza hoje, faz com que
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a gente tenha maior capacidade de ter, de exercer uma lideranca mais empatica. F
uma pena que seja uma lideranca feminina. Eu gostaria muito, espero muito que
os meus filhos, 0 modo como eu estou criando-os, faca com que eles sejam capazes
de serem tdo empdticos quanto uma mulber, se eles estiverem um espago de poder
no futuro. (E T)

6.3. A lideranga colaborativa na AGU

A prescricao da comunalidade, conforme identificada por Rudman
e Glick (2001), destaca a pressao adicional enfrentada por mulheres lideres
para equilibrar a demonstragdo de autoridade com a preocupacio pelo bem-
estar e colaboracdo entre colegas. Essa dindmica reflete uma expectativa
social que enfatiza as qualidades comunitarias e de apoio tradicionalmente
associadas ao género feminino.

A lideranca colaborativa, nesse contexto, representa muito mais do
que uma simples internalizacdo de normas de género. Ela surge como uma
estratégia adaptativa, permitindo as mulheres lideres exercerem sua autoridade
de maneira eficaz enquanto mantém e reforcam relagSes interpessoais positivas.

Essa abordagem envolve a criagdo de um ambiente de trabalho
cooperativo, no qual as pessoas sao encorajadas a contribuir, compartilhar
ideias e tomar decisdes em conjunto. Conforme ressaltado pela entrevistada
0, a lider feminina deve estar préxima a equipe, demonstrando seu valor,
uma vez que a lideranca para a mulher nio ¢ algo natural:

E quando ela assume, ela sempre tenta ali, estar proxima da equipe, demonstrando
ali o seu valor, demonstrando (...). (E 6)

Essa perspectiva é reforcada por outras entrevistadas. A entrevistada 3
observa que trabalhar de perto com todos e manter uma boa relacio interpessoal
ajuda na manutencio do reconhecimento e valorizacio do seu trabalho.

Eu trabalho muito proximo, com todo mundo, entdo, por me portar assim, por tratar
bem, en acho que isso faz; com que vocé permaneca. Tenha um reconbecimento, né? As
pessoas acabam falando do seu trabalho. (E 3)

Similarmente, a entrevistada 12 descreve sua lideranca como inclusiva
e acessivel, mantendo as portas abertas e ouvindo ativamente as pessoas.

E 0 tpo de lideranca que en exergo. E uma lideranga que traz as pessoas para perto. Eu
tenho um trabalho com portas abertas e com os colegas proxcimos onvindo as pessoas...
Minha principal estratégia é ser parceira das chefias e também dos colegas. (E 12)
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Assim, a lideranca colaborativa oferece um caminho para superar
barreiras tradicionais, promovendo uma cultura organizacional mais inclusiva
e eficiente. Os resultados revelam ndo apenas as abordagens adaptativas de
lideranca adotadas por mulheres da AGU, mas também como essas desafiam
as normas tradicionais de lideranca, redefinindo o papel da lideranca feminina
em ambientes corporativos contemporineos, um aspecto corroborado pelos
estudos de Ferigato e Concei¢ao (2000).

7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E IMPLICACOES DO ESTUDO

Os resultados do estudo revelam uma complexa interagdo entre género
e lideranca, conforme descrito nas teorias de Kanter (2008) sobtre dinamicas
de grupo baseadas em propor¢oes de género e o impacto das mesmas sobre
comportamentos dentro das organizagdes. As lideres femininas enfrentam uma
visibilidade paradoxal que, segundo Puwar (2004), as torna ao mesmo tempo
hipervisiveis e invisiveis quanto as suas capacidades, um fenémeno que ressalta
a discrepancia entre a percepeao e a realidade das competéncias de lideranga.

A maioria das lideres em nossa pesquisa destacou estilos de lideranca
que incorporam uma abordagem mais empdtica e inclusiva, alinhando-se
com os “principios femininos” de lideranca descritos por Helgensen (1990,
apud Eagly e Johannesen-Schmidt, 2001). Esse estilo contrasta com o modelo
mais autoritario e controlador associado a lideranca masculina.

A teoria da congruéncia dos papéis sugere que as mulheres lideres
estdo constantemente navegando entre expectativas contraditérias: por um
lado, espera-se que sejam assertivas e decisivas como os lideres masculinos;
por outro lado, espera-se que exibam tragos comunalis, como empatia e
cooperatividade, tradicionalmente associados ao género feminino. Isso coloca
as mulheres em uma posi¢ao desafiadora, na qual qualquer desvio de uma
dessas expectativas pode resultar em avaliagdes negativas de sua lideranca.

Assim, essa diferenca de estilo de lideranca feminino, portanto, nao
apenas reflete uma preferéncia pessoal, mas consiste também em uma resposta
estratégica as expectativas de género e as avaliagdes frequentemente mais
criticas que as mulheres enfrentam, conforme discutido por Eagly e Karau
(2002) na teoria da congruéncia dos papéis.

A abordagem colaborativa nio sé facilita a aceitagio da lideranca
feminina, mas também promove um ambiente de trabalho mais inclusivo e
produtivo. As lideres femininas na AGU destacaram que envolver a equipe
nas decisdes e manter uma comunica¢io aberta sao estratégias essenciais para
superar barreiras de género e fomentar um clima organizacional positivo.

A énfase na empatia e na inclusio também reflete a maneira como as lideres
femininas enfrentam os desafios da dupla jornada, equilibrando as demandas do
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trabalho e da vida pessoal. A experiéncia de gerenciar multiplas responsabilidades
as tornam mais sensiveis as necessidades dos membros da equipe. Isso destaca a
importancia de uma lideranca que considera as dimensoes pessoais dos subordinados,
criando um espago em que a humanizagao das relagoes de trabalho ¢ priorizada.

Os estilos de lideranca empregados pelas mulheres na AGU apontam
para um potencial transformador na cultura organizacional. Promovendo
uma abordagem mais democratica e participativa, essas lideres fomentam
um ambiente de trabalho mais cooperativo e inclusivo. Esse achado esta
em linha com as pesquisas de Eagly e Johnson (1990), que mostram como
lideres femininas podem efetivamente integrar preocupagdes com resultados
e relaces interpessoais, desafiando a ideia de que esses focos sio mutuamente
exclusivos. Ou seja, ¢ importante destacar que a preferéncia por um estilo
de lideran¢a mais colaborativo e empatico nio deve ser interpretada como
uma fraqueza ou falta de assertividade.

Essa discussdo sublinha a necessidade de mais pesquisas que
explorem como as lideres femininas podem superar barreiras institucionais
e estereotipadas e como podem moldar culturas organizacionais positivas.
E crucial entender melhor como as lideres femininas estdo redefinindo a
lideranca em contextos tradicionalmente dominados por homens e quais
estratégias sdo mais eficazes para sustentar essas mudancas.

CONCLUSAO

Este estudo, ao explorar as nuances da lideranga feminina na AGU
revelou como as dinamicas de género moldam a percepg¢ao da lideranca
feminina. Identificamos que esteredtipos e preconceitos continuam a
influenciar a maneira como a lideranca feminina é percebida. Paradoxalmente,
embora se espere que as mulheres, enquanto grupo, exercam estilos de
lideranca distintos dos homens, contribuindo para a diversificacio das equipes
gerenciais, elas também enfrentam pressdo individual para ascenderem a
posicoes de lideranca, demonstrando uma competitividade e resiliéncia
tipicamente exigidas dos lideres de alto escaldo. Esse conjunto de expectativas,
conforme destacado por Ellemers (2012), reflete os desafios complexos
que as mulheres lideres enfrentam, equilibrando esteredtipos tradicionais
de género com as demandas da lideranca. Uma implicacdo pratica crucial
¢, portanto, a necessidade de reconhecer e desconstruir esteredtipos de
género. As organizacdes, incluindo a AGU, devem promover programas de
treinamento e conscientizagao para identificar e desconstruir estereotipos,
fomentando ambientes mais inclusivos.

Na AGU, observou-se a emergéncia de um estilo de lideranga
colaborativa, exercida predominantemente por mulheres, como um meio
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de navegar entre os esteredtipos tradicionais de género e as exigéncias
da lideranca. Essa abordagem contrasta com estilos mais autocraticos e
hierarquicos, favorecendo a cooperagio, comunica¢ao aberta e tomada de
decisbes compartilhadas. Esse estilo reflete ndo apenas uma resposta as
demandas de um ambiente de trabalho moderno, mas também uma quebra
de paradigmas tradicionais de lideranca, desafiando os estereétipos de
lideranc¢a e demonstrando a adaptabilidade das lideres femininas. Aqui entra
aimportancia de a organizacio valorizar estilos diversificados de lideranca,
reconhecendo as forgas de diferentes abordagens de lideranca e promovendo
um ambiente onde estilos colaborativos e empaticos sejam tao valorizados
quanto os mais tradicionais.

O avanco dessa forma de lideranga é um sinal promissor de
transformacao. Ele indica uma mudanca progressiva na cultura organizacional,
na qual qualidades tradicionalmente valorizadas em lideres femininas, como
empatia, comunicac¢ao e habilidades interpessoais, promovem, segundo as
entrevistadas, um ambiente de trabalho mais inclusivo e produtivo. E vital,
portanto, a implementagdo de avaliagdes e feedbacks justos, garantindo que
os processos de avaliacio na AGU sejam livres de vieses de género e reflitam
justamente o desempenho e a habilidade de todos os lideres.

Uma implicac¢do pratica critica deste estudo é a necessidade de
reconhecer e combater estereétipos de género dentro das organizacdes.
Programas de treinamento e conscientiza¢do sdo essenciais para
desconstruir esses estere6tipos e promover um ambiente mais inclusivo.
Além disso, a emergéncia de um estilo de lideranga colaborativa, exercido
predominantemente por mulheres na AGU, sugere uma quebra nos
paradigmas de lideranca tradicionais. Esse estilo favorece a cooperacio e
a comunicagio aberta, refletindo uma resposta adaptativa as demandas de
um ambiente de trabalho moderno e promovendo um clima organizacional
mais inclusivo e produtivo.

Do ponto de vista académico, este estudo contribui para a literatura
sobre lideranca feminina ao evidenciar como as lideres podem efetivamente
navegar e subverter os estere6tipos de género em contextos organizacionais
complexos. Além disso, destaca a adaptabilidade das lideres femininas em
adotar e prosperar em estilos de lideran¢a que valorizam a empatia, as
habilidades de comunicacio e as competéncias interpessoais.

Apesar das importantes contribui¢des tedricas e empiricas
propotcionadas por nosso estudo atual, é necessario destacar suas limita¢oes.
A circunstincia de a pesquisadora ser parte da mesma organizagao em
que as participantes desempenham papéis de liderancga, apesar de nao ter
havido contato prévio com elas antes da coleta de dados e de ndo existir
qualquer relacio hierarquica direta entre a pesquisadora e as participantes,
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pode ter influenciado em seu discurso. Essa situagdao poderia té-las levado a
adotar uma postura mais cautelosa em relagdo aos seus cargos ou a propria
organizagdo. Levando-se em consideragio que esta pesquisa se concentrou
especificamente na AGU, é fundamental considerar que a generalizacdo dos
resultados talvez se aplique apenas a entidades semelhantes.

A pesquisa estabelece uma base para futuros estudos explorarem
mais profundamente a lideranca feminina em diferentes contextos
organizacionais. Estudos comparativos entre diferentes institui¢Ses
governamentais e corporagdes privadas poderiam elucidar se as dinamicas
observadas sio especificas da AGU ou refletem uma tendéncia mais ampla.
Além disso, seria produtivo investigar como iniciativas de diversidade
e inclusio efetivas podem mitigar os desafios enfrentados pelas lideres
femininas e como essas lideres impactam o desempenho organizacional
a longo prazo. Uma analise longitudinal também poderia oferecer insights
sobre a evolucio da lideranca feminina e sua sustentabilidade em ambientes
corporativos e governamentais.

Ao avancar nesta linha de pesquisa, podemos nio apenas ampliar
nosso entendimento sobre a lideranca feminina, mas também reforcar
praticas que suportem a ascensio e o sucesso das mulheres em posicOes
de lideranca, contribuindo para uma transformacio mais igualitdria dentro
das organizacdes.
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SUMARIO: Introducio. 1. Referencial teérico. 2.
Método. 3. Resultados da pesquisa primaria. 3.1.
Valorizacio da autenticidade feminina. 3.2. Competéncias
emocionais como parte essencial da lideranga. 3.3.
Desenvolvimento pessoal como vetor de autoconfianca
e empoderamento. 3.4. Valor multidimensional da
diversidade nas organizacdes, discurso entre retorica
e implementac¢io pratica e busca pela conexio clara
entre diversidade e lucro. 3.5. Desafios na gestdo da
diversidade, representatividade feminina em cargos
de lideranca e politicas de inclusdo. 3.6. Movimentos
de empoderamento e redes de apoio femininas como
propulsores de mudangas na valorizagao do diferencial
estratégico feminino. Consideragoes finais. Referéncias.

RESUMO: Este estudo analisa se as mulheres estdo se fortalecendo e
valorizando sua esséncia feminina no contexto profissional, a partir da
percepgao delas sobre o perfil feminino como diferencial estratégico na
ocupacdo de espagos profissionais. A pesquisa utiliza uma abordagem
qualitativa, com entrevistas semiestruturadas aplicadas a 10 mulheres
destacadas nas gestdes publica e privada. Os resultados mostram que
a valorizacdo da autenticidade feminina é expressa pela busca por
eficiéncia, conhecimento, desenvolvimento de habilidades e uso da
disciplina, além do estilo de lideranca transformacional e inclusiva,
dissociado de tracos tradicionalmente masculinos. O empoderamento
feminino é visto como promotor de mudancas individuais e coletivas,
reconectando as mulheres com sua esséncia feminina. Contudo, foi
identificada uma desconexio entre o diferencial estratégico feminino
e as questdes de responsabilidade social e lucratividade no mercado,
evidenciando a necessidade de a¢des concretas que valorizem a
diversidade e criem redes de apoio para essas mulheres. A limitacio
do estudo estd no fato de ter abordado conjuntamente mulheres dos
setores publico e privado. As contribui¢Ses praticas e sociais incluem a
petcepg¢io feminina sobre seu diferencial estratégico e o movimento de
sororidade, que podem impulsionar mudangas no mercado de trabalho e
agregar valor a pauta da diversidade. A originalidade da pesquisa esta na
analise das percep¢des sobre a autoestima e a valoriza¢do do feminino
pelas préprias mulheres.

PALAVRAS-CHAVE: Diferencial Estratégico. Autenticidade Feminina.
Mercado de Trabalho. Redes de Apoio. Diversidade.
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ABSTRACT: This study analyzes whether women are empowering and
valuing their feminine essence in the professional context, based on their
petceptions of the female profile as a strategic differentiator in occupying
professional spaces. The research uses a qualitative approach, with semi-
structured interviews conducted with 10 women who stand out in public
and private management. The results show that the appreciation of feminine
authenticity is expressed through the pursuit of efficiency, knowledge, skill
development, and the use of discipline, as well as through a transformational
and inclusive leadership style, detached from traditionally masculine traits.
Female empowerment is seen as a driver of both individual and collective
changes, reconnecting women with their feminine essence. However, a
disconnection was identified between the female strategic differential and
issues of social responsibility and profitability in the market, highlighting
the need for concrete actions that value diversity and create support
networks for these women. The study’s limitation lies in addressing women
from both public and private sectors together. The practical and social
contributions include women’s perception of their strategic differential and
the sorority movement, which can drive changes in the labor market and
add value to the diversity agenda. The originality of the research lies in
analyzing perceptions of self-esteem and the valuation of femininity by
women themselves.

KEYWORDS: Strategic Difference. Female Authenticity. Labor Market.
Support Networks. Diversity.

INTRODUCAO

A discussio sobte a insercio da mulher no trabalho e sobre as diferencas
de género nas organizag¢oes continua atual e necessaria, considerando que
os principais desafios em relagdo a atuacio profissional das mulheres tém
interligacao com construgdes sociais (Miltersteiner ef /., 2020). Além disso,
os valores patriarcais deixaram suas marcas ainda na atualidade, a despeito
das conquistas sociais e dos dispositivos legais que postulam a igualdade
de direitos entre homens e mulheres, traduzindo-se em discriminagGes, que
sao uma forma de violéncia de género e de violagdo dos direitos humanos
das mulheres (Narvaz; Koller, 2000).

A especializacio flexivel, fruto do novo modelo capitalista que emergiu
a partir do final do século XX — que trata de terceirizac¢Ses, de trabalho
em tempo parcial, de contratos informais e de outras formas alternativas
de acordos — desarticulou as formas tradicionais de trabalho, quebrando
padrdes comportamentais, o que abriu espago para a maior participacdo
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da mulher no mercado de trabalho. O mercado flexivel exige habilidades
como criatividade, empatia, docilidade e “jogo de cintura”, caracteristicas
consideradas femininas, as quais teriam encaixe no novo paradigma produtivo
(Amaral, 2012).

Ainser¢io nesse denominado “mercado flexivel” retrata a desigualdade
que estimula a segregacio horizontal e vertical: as mulheres ndo tém acesso
as mesmas profissdes que os homens, estao limitadas a um numero restrito
de atividades, havendo uma clara distin¢io entre o trabalho masculino e
feminino (Hirata, 2018). Essa segregacao perpetua a desvalorizacdo do
trabalho feminino em relacio ao masculino. A contribuicio das mulheres
para o sustento econémico ¢ frequentemente negligenciada e subestimada,
perpetuando a ideia de que o homem ¢ o Gnico provedor legitimo da familia
(Fonseca, 20006).

A falta de confianca que as mulheres tém em si préprias, reforcada
pelas caracteristicas que sio atribuidas a homens e mulheres, pode ter grande
influéncia no modo como a mulher se percebe e é percebida pelos outros no
mercado de trabalho (Hryniewicz; Vianna, 2018). Ao longo da trajetéria de
inclusdao da mulher no cenario profissional e de assunc¢do de cargos, existia a
convicgao social acerca da necessidade de adoc¢ao de caracteristicas masculinas
para que a mulher pudesse se firmar no cenario profissional, e principalmente
de lideranca, desenvolvendo papéis estereotipados (Eagly; Carli, 2003).

A correlagdo da construgdo da autoestima no processo de valorizagio
do perfil feminino e autoafirmacao no cenario profissional é o movimento
que pode ser avaliado como importantissimo para fortalecimento do
empoderamento feminino e ocupagio de espagos profissionais, o que pode
agregar concretamente valor econémico a pauta da diversidade (Elkington,
2012). Nesse cenario, o raciocinio perpassa pela analise da relagdo da
interligacdo do processo de percep¢iao do potencial profissional feminino
com o cenario atual, de maior sororidade e propagacdo de movimentos de
empoderamento e redes de apoio femininas (Saraiva; Irigaray, 2009).

Esse pano de fundo justifica as duas questdes-problema da presente
pesquisa: 1) As mulheres percebem estar se fortalecendo no contexto das
mudancas havidas na valorizacdo do diferencial estratégico profissional
feminino, considerando tanto o aumento das discussoes sobre a diversidade
no cenario profissional assim como a sororidade, como fator encorajador
dos movimentos de autoafirmacdo e empoderamento femininos?; e 2) Qual
a relagio dessa percepcio e do diferencial estratégico feminino com as
tendéncias e atuais exigéncias do mercado de trabalho?

O objetivo central do presente estudo é entender como, no contexto
profissional atual, o perfil feminino estd sendo visto pelas préprias mulheres
como um efetivo diferencial estratégico. Isso ¢ feito avaliando-se a construgao
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e a percepcao da identidade feminina, considerando alguns fatores que
podem influenciar o processo de desenvolvimento da autoconfianga: 1)
o quanto as mulheres percebem valor na sua participagdo e ocupagio de
espagos profissionais nas organizagoes, 2) se elas estdo se fortalecendo e
valorizando sua esséncia feminina no contexto profissional, 3) nesse processo
de construcio da autoconfianca feminina, qual o papel atual das redes de
apoio e das relacoes interpessoais de apoio mutuo, 4) como as tendéncias
do mercado se adequam a novos padrdes de responsabilidade social visando
dar importincia a inclusdo das mulheres nas organizacbes como elemento
agregador de efetiva valorizagao.

O atingimento desse objetivo central se dd ao contextualizar tais
percepedes com as tendéncias globais de adequagao das instituicGes a novos
padrées de responsabilidade social, o que tem direta relacio com fatores
de medicao de indices que tratam de questdes sociais, e que estao sendo
usados para criar alertas e gerenciar riscos de negocios ou investimentos
para tomada de decisGes.

A relevancia dessa pesquisa reside na necessidade de compreender
quais os fatores que podem impulsionar o desenvolvimento do processo de
autoestima, em trés sentidos: 1) a importancia das relacOes interpessoais e
do apoio mituo feminino, 2) o quanto essa participa¢do esta agregando as
organizagdes e a sociedade, e 3) o quanto essa participagdo estd trazendo
resultados positivos para o mercado e para as relagdes sociais e para o bem-
estar social.

Ap6s essa introducio, este artigo apresenta quatro se¢Oes: referencial
teérico, método, resultados da pesquisa primaria e consideracoes finais.

1. REFERENCIAL TEORICO

A diversidade de género estaria correlacionada tanto com a lucratividade
quanto com a cria¢do de valor, com a presenca de mais mulheres em cargos
de lideranca do que em outras funcdes melhorando a performance de equipes
executivas (Hunt ez a/., 2018).

As mulheres sdo frequentemente mais fortes em habilidades como
empatia, compaixdo e inteligéncia interpessoal. Entender e gerenciar as
proprias emog¢des, motivar e inspirar outros, gerenciar conflitos de forma
eficaz e construir relagGes positivas com as pessoas sdo caracteristicas que
chamam a atenc¢do no ambiente profissional. Essas habilidades podem
ser particularmente valiosas em cargos de lideranca, ajudando a construir
relagOes positivas e construir equipes coesas e produtivas (Goleman, 1995).

E comum deparar-se com avaliagio estereotipada dos atributos
femininos como reforco da posicio de inferioridade. Ali encaixa-se,
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por exemplo, a “armadilha da compaixio”, que é o conjunto de crengas
difundidas e aceitas socialmente, que atribuem a mulher, como suas
funcSes mais importantes, os papéis de prote¢do, criacio e promogao
do crescimento de outros. Implicito nesse construto esta a ideia de que
a mulher deve subordinar suas necessidades pessoais (inclusive as de
desenvolvimento e de realizacdo) ao bem-estar dos outros, remetendo
ao risco de, a0 assumir o papel de cuidadora — no sentido de assumir
caracterfsticas eminentemente femininas, tais como flexibilidade e atencao
intuitiva —, a mulher desconsiderar outros atributos que possuli, refor¢ando
a sua posicao de inferioridade (Adams, 1990).

Por outro lado, a teoria de desempenho no trabalho de Campbell
et al. (1993) reviu os conceitos relativos a género e lideranca, tendo direta
relacdo com os estudos sobre diferencial estratégico. Esse modelo serviu
para conferir nova perspectiva nas discussdes que buscaram uma melhor
compreensao da relagdo género-lideranca. No caso, lideres femininas estariam
propensas a serem responsaveis por grupos objetivamente menos eficazes
em compara¢ido com os lideres masculinos, devido a fatores fora do seu
controle (Shen; Joseph, 2021). Quando tentam subir na escada corporativa
e alcancam cargos de lideranca, as mulheres estariam sujeitas a enfrentarem
um “teto de vidro” — enquanto os homens sio mais propensos a se beneficiar
de uma “escada rolante de vidro” — assim como sujeitas ao fenomeno do
“penhasco de vidro”, pela sua predisposi¢ao a assumirem posi¢oes arriscadas
ou precarias (Ryan; Haslam, 2005).

Lideres mulheres sio sempre mais questionadas e julgadas,
independentemente da postura que adotem, e seus colegas sempre se
perguntardo se estdo suficientemente preparadas ou seguras (Workplace
Bullying Institute, 2022). O julgamento serd mais rigoroso em comparagiao
com o dos homens, com maior probabilidade de o resultado ser negativo
(Eagly; Karau, 2002).

Por outro lado, a tendéncia global que vem sendo observada de
adequacio a novos padrdes de responsabilidade social, com as organizacoes
valorizando ganhos com imagem e reputagcdo a0 mesmo tempo em que
consideram questdes economico-financeiras, ambientais e sociais (Rossetti;
Andrade, 2000), tem feito o tema diversidade ganhar mais espaco e status
estratégico. Com isso, a promoc¢ao da diversidade do capital humano como
politica de responsabilidade social nas organizagdes tornou-se preocupagio
da agenda internacional.

Contudo, permanece o desafio de compreender a gestio da diversidade
como forma instrumental de converter a preocupac¢io social em resultados
palpaveis. Nesse sentido, destaca-se, compreender e implementar politicas
organizacionais vai além da esfera econ6émica. A sociedade deve ter um papel
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de monitoramento das organizagoes e de suas praticas de modo a investigar
essas implicages e os impactos negativos da discriminagio para trazer uma
conexao mais abrangente sobre os resultados (Saraiva; Irigaray, 2009).

Nesse contexto, destaca-se 0 empoderamento feminino enquanto
processo emancipatorio de conquista da autonomia e da autodeterminacio,
ja que “empoderar é um processo pelo qual individuos, organizagoes e
comunidades angariam recursos que lhes permitam ter voz, visibilidade,
influéncia e capacidade de acao e decisao” (Horochovski; Meirelles, 2007, p.
486). Além de questionar a ideologia patriarcal e transformar as estruturas
e institui¢Ses que perpetuam a discriminacio de género, o empoderamento
das mulheres cria condi¢des para que elas possam ter acesso e controle sobre
recursos materiais e informacionais (Batliwala, 1994).

Ademais, o empoderamento tem estreita relagdo com a sororidade
enquanto movimento estratégico de resisténcia na busca pela igualdade entre
os géneros e visando a formacao de uma alianca de apoio mutuo. Essas redes
atuam como instrumento transformador, tanto no que se refere a promogao
do empoderamento, quanto em relagio aos impactos positivos relacionados
a autoestima coletiva, ja que se evidenciam igualmente pela formacio de
lagos pessoais, pelo incentivo e apoio no enfrentamento de situacdes dificeis,
tanto pessoais como profissionais (Lavor, 2018). As mulheres aprendem nas
redes que criam, ou as quals se associam, a formar uma comunidade, a se
considerar reciprocamente como patceiras, a desenvolver a sororidade para
além da esfera privada, familiar ou social. Percebem coletivamente a extensao
e os desafios do processo de opressio sofrida, compartilham ideias, situagdes
e solugdes para serem criativas e para inverterem o processo negativo de
que foram objeto (Szczyglak, 2022).

2. METODO

Esta pesquisa é: 1) qualitativa, porque busca compreender um
fenébmeno em seu contexto; 2) documental, com dados secundarios
coletados de varias fontes; 3) longitudinal, porque analisa varia¢Oes
de elementos amostrais ao longo do tempo; 4) construtivista, porque
busca entender o contexto e compreender a relagdo das variaveis a partir
dos significados subjetivos das experiéncias das participantes, gerando
uma teoria ou um padrio de significado; 5) exploratéria, porque os
conhecimentos sobre o contexto da pesquisa ainda sdo escassos e pouco
sistematizados; 6) descritiva, porque leva em conta as caracteristicas do
fendémeno estudado e a analise da relacdo entre as variaveis determinadas;
7) de campo, com o levantamento de evidéncias primarias tendo sido
executado por meio de entrevistas semiestruturadas, técnica capaz
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de enriquecer a compreensio do pesquisador acerca de opinides, de
experiéncias, de atitudes e de sentimentos das pessoas (Stake, 2011;
Vergara, 1998; May, 2004).

Foram entrevistadas 10 mulheres (ver Quadro 1), quantidade em linha
com a satura¢do em pesquisa qualitativa (Thiry-Cherques, 2009). Elas foram
escolhidas pelo destaque na atua¢io em 6rgaos publicos e/ou na iniciativa
privada, nio no sentido de ocuparem altos cargos, mas pelo protagonismo
em seu cenario profissional.

Suas principais caracteristicas foram: 1) profissionalmente
concentradas em dreas do Direito e Justica ou afins; 2) com experiéncia
em lideranca prépria e identificacdo de liderancgas femininas; 3) apenas
quatro com filhos; 4) duas sdo negras; 5) tém compromisso com a busca
por conhecimento e aprimoramento profissional, tendo em vista a presenca
de pds-graduacio, de mestrado e de doutorado no grupo; 6) a maior
parte do grupo ja ocupou cargos de lideranca em suas respectivas areas,
apesar de algumas mencionarem nio terem sido lideradas por mulheres;
7) com idades variando entre 31 e 70 anos, o que deve se refletir em
opinides de diferentes geracdes e experiéncias de vida; 8) apresentam
diferencas quanto ao envolvimento em atividades politicas, seja por
meio de candidaturas ou por atuar em cargos relacionados, o que sugere
diversidade de opinides.

Quadro 1 - Perfil das participantes

Idade | Escolaridade | Filhos | Atuagio Posigdao na
hierarquia
Procuradora Nao foi
E1 |37 anos | Pés-graduada 2 Federal, Diretora | liderada por
Executiva mulheres
Associativa

Servidora da
E.2 |50 anos | Doutora 2 Justica Federal, | Ja foiliderada
lider na area de | por mulheres

Concilia¢io
Procuradora Nao foi
E.3 |40 anos | Pés-graduada 1 Federal, lider liderada por

mulheres
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Mestre e Advogada, sécia | Nao foi
E.4 |31 anos | doutoranda e professora liderada por
mulheres
Delegada de
Duplamente Policia, lider na | J4 foi liderada
E.5 |45anos |graduada e pos- area de atuacdo | por mulheres
graduada contra crimes
digitais
E.6 |33 anos | Pés-graduada Advogada, Ja foiliderada
atuagdo politica | por mulheres
Advogada, Nao foi
E.7 |70anos | Mestre parecerista e liderada por
professora mulheres
Jornalista, lider | Nao foi
E.8 |34 anos | Pés-graduada que atua com liderada por
coordenacio de | mulheres
redes sociais
Advogada
Sénior, Diretora
de Dversidade Nao foi
E.9 |35anos | Mestre na Ordem dos liderada por
Advogados do mulheres
Brasil (OAB-
DF)
Advogada
¢ atuacao
E.10 | 33 anos | Mestre profissional Ja foiliderada
em relacoes por mulheres
institucionais e
governamentais

Fonte: elaboragio propria.

Nas entrevistas, realizadas durante o més de maio de 2023 por meio
de videoconferéncias cujo audio foi gravado, buscou-se avaliar a percepciao
acerca do diferencial estratégico feminino, com perguntas amplas aplicadas
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a mulheres atuantes no servigo publico e na iniciativa privada: trajetoria
profissional, atuacao profissional e percepgdes sobre as organizacdes e sobre
a valorizagio feminina no ambiente de trabalho. Esses questionamentos
buscaram perceber suas impressoes sobre a ocorréncia de mudangas na
valorizagdo do diferencial estratégico profissional feminino, considerando
o aumento das discussdes sobre a diversidade no cenario profissional e a
sororidade como fatores encorajadores dos movimentos de autoafirmacio
e empoderamento femininos.

Essas evidéncias primarias foram transcritas e examinadas por meio da
técnica de andlise de conteddo (Bardin, 2011), tendo sido codificadas para a
formulagdo de categorias de analise agrupadas em categorias comuns a luz da
delimitacéo do estudo: a avaliacio de percepgdes, considerando a identificagdo
e a ponderagio acerca da importancia de determinados fatores que podem
impactar as conclusées e que podem ser relacionados com o contexto social.

Para melhor categorizacio dos resultados, foi feita, inicialmente, uma
revisdao para compreensio dos dados coletados, identificando-se os principais
temas, padroes e tendéncias. Em seguida, os dados foram agrupados em
categorias relevantes para facilitar a interpretacio.

Nesse processo, foi necessatio observar as similaridades e peculiaridades
de modo a permitir a compara¢io das principais caracteristicas e identificacdo
dos resultados com as teorias trabalhadas no estudo. Foi feita uma analise
tematica, utilizando-se dados organizados com base em temas predefinidos
conforme o referencial tedrico utilizado e o escopo da pesquisa, no sentido
de se abordar as percepgdes sobre os fenémenos enfocados.

3. RESULTADOS DA PESQUISA PRIMARIA

Houve seis categorias identificadas a partir da analise de conteddo: 1)
Valorizacdo da autenticidade feminina; 2) Competéncias emocionais como
parte essencial da lideranca; 3) Desenvolvimento pessoal como vetor de
autoconfianca e empoderamento; 4) Valor multidimensional da diversidade
nas organizacdes, discurso entre retorica e implementacio pratica e busca pela
conexio clara entre diversidade e lucro; 5) Desafios na gestao da diversidade,
representatividade feminina em cargos de lideranca e politicas de inclusio;
e 6) Movimentos de empoderamento e redes de apoio femininas como
propulsores de mudancas na valorizagio do diferencial estratégico feminino.

3.1. Valorizagio da autenticidade feminina

Em relacio a percepgio das entrevistadas acerca de seus pontos fracos,
pontos de destaque ou habilidades e diferencial estratégico, foram obtidos
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achados relacionados a aplica¢io da Teoria da Congruéncia, avaliando-se
a relacdo das descri¢cGes com esteredtipos de género, assim como qual a
ponderacio das entrevistadas sobre tal questao, evidenciando-se os desafios
do exercicio da autenticidade.

Foram utilizadas expresses que revelaram os apontados pontos fracos
femininos, sendo que as principais citadas foram: multitarefa; vulnerabilidade;
inseguranca; objetividade; dificuldade nos horarios por ter de conciliar
vida pessoal, filhos e vida profissional; desqualificacdo por ser mulher
negra; impaciéncia com pessoas despreparadas e dificuldade em lidar com
sectarismo e extremos.

Algumas semelhancas entre os relatos foram a dificuldade em
lidar com a multitarefa e a gestdo do tempo, a inseguranca, citando-se a
sindrome da impostora, e a dificuldade em lidar com a falta de paciéncia.
A inseguranca foi relacionada com a necessidade de desenvolvimento
técnico, a busca por legitimidade. Uma entrevistada expressou inseguranca
em relagio a falta de competéncias técnicas. De se apontar o fato de
existirem relatos no sentido de a mulher nio se sentir apta a ocupar
cargos e, 20 mesmo tempo, ter de ser altamente preparada. A dificuldade
em lidar com a paciéncia vai nesse sentido, denota um alto grau de
exigéncia. Outro ponto ¢ a correlacdo da narrada “dificuldade em cumprir
horario” e a gestdo de tempo como um esteredtipo, no sentido de que as
mulheres sio vistas como responsaveis pela administracdo do lar e pelo
cuidado com os filhos. A objetividade excessiva e a falta de paciéncia
para ouvir relatos completos podem ser atribuidas ao estereétipo de
que as mulheres devem ser emocionais e empdticas, o que pode levar a
uma desvalorizacio dessas caracteristicas. Com efeito, a necessidade de
exercitar a feminilidade e ouvir colegas indica a pressdo para se encaixar
em padrSes predefinidos de comportamento feminino, mesmo em um
ambiente profissional.

As diferencgas nos relatos sobre os pontos fracos dizem respeito, em
sintese, a forma de abordagem acerca das caracteristicas apontadas como
vulnerabilidades. Uma das entrevistadas mencionou a falta de exercitar a
feminilidade e ouvir colegas, tendo destacado que, em ambiente profissional, o
grupo, predominantemente masculino, valoriza caracteristicas mais assertivas
e duras, e ela sente falta de ser mais acessivel e buscar um maior equilibrio.
Essa abordagem tem outras narrativas, no sentido de que ser dura poderia
desagradar. Nesse sentido, destaca-se que uma das entrevistadas diz que ser
vista como jovem e docil dificulta sua imagem de seriedade profissional.
E, mais do que isso, que teria dificuldade de ser mais dura com as pessoas
por medo de desagradar e que acaba misturando validagio profissional
com pessoal.
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Foram trazidas questOes interseccionais, tratando de questoes
referentes a estigmas e preconceitos relacionados a género e raca. Uma das
entrevistadas mencionou que seus pontos fracos estio relacionados aos
estigmas e preconceitos enfrentados como mulher negra. Ela destacou os
desafios de lidar com estereétipos e desqualificagSes baseados em género
e raca. Acredita-se que seja destoante em razao do grupo de entrevistadas
ser majoritariamente de mulheres brancas, com somente duas entrevistadas
negras. Por outro lado, no que tange aos pontos de destaque ou habilidades, a
maior parte das entrevistadas mencionou empatia e habilidades interpessoais,
nas perspectivas de gestdo de pessoas, resolucao de conflitos e acolhimento.
Verifica-se que essas abordagens estdo interconectadas e tém por foco
promover um ambiente saudavel, respeitoso e colaborativo. Sendo pertinente
ressaltar a fala de uma delas que delimita no sentido de “ter foco nas pessoas
e capacidade de motivar e engajar sua equipe”, destacando que se preocupa
com o bem-estar das pessoas e a criacio de um ambiente de trabalho que
ndo seja estressante.

Em relacdo ao diferencial estratégico, algumas entrevistas repetiram
seus pontos fortes, outras fizeram destaques proprios e algumas nem falaram
especificamente. As que trataram do tema consideraram diferencial estratégico
o que contribui para um desempenho eficiente e para a construgio de
relacionamentos positivos no ambiente de trabalho, o que tem direta relacao
com as habilidades citadas. Com efeito, as principais habilidades faladas
foram: sensibilidade, empatia, habilidade de lidar com pessoas, cuidado,
acolhimento e compreensio de questdes relacionadas a minorias. Nessa
linha, também foram mencionadas caracteristicas relacionadas com lideranca,
capacidade de trabalhar em equipe e atualizacio constante. E tais respostas
foram tratadas no bojo da valorizacio da diversidade e inclusdo, consideradas
aspectos cada vez mais importantes nas organizagoes.

3.2. Competéncias emocionais como parte essencial da lideranga

A percepgio de valorizacio das competéncias emocionais ¢ mencionada
de forma positiva em varias respostas, mas a identificacdo acerca da forma
como as expressa, e do valor que isso tem, foi questionada. Foi destacado que,
em ambientes mais femininos, as entrevistadas se sentem mais confortaveis
em expressar essas habilidades.

Por outro lado, muitas mencionaram dificuldades ao lidar com
homens, desafiando uma postura mais dura e impositiva. Uma delas
expressou-se dizendo “que nunca esta bom o suficiente”, no sentido de que
ha constantemente pressiao para se adequar a esteredtipos e expectativas
contraditérias. Mencionou que as mulheres muitas vezes nio recebem
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validagdo plena em relagdo a esses aspectos, sendo rotuladas como “fofas”
se forem mais abertas e sorridentes, ou como “rispidas” se forem firmes
demais. Ela compartilha que, no passado, tentou modificar sua forma
de agir e até mesmo engrossar sua voz para se adequar as expectativas
impostas, mas percebeu que essa ndo era a melhor abordagem. Por fim,
reconheceu que sofreria criticas independentemente de suas escolhas e
decidiu explorar suas melhores caracteristicas para alcangar seus objetivos.
Ela busca encontrar maneiras de ser auténtica e efetiva, valorizando suas
proprias habilidades e caracteristicas, enquanto desafia as percepgoes
preconceituosas e estereotipadas sobre o papel das mulheres no ambiente
profissional.

Vé-se que a questio da validagio e do julgamento é bastante falada.
Em uma das falas foi enfatizada a importancia de nao sufocar aquilo que faz
parte de sua esséncia. Essa busca por equilibrio entre o lado emocional e o
profissional estd relacionada com o autogerenciamento e a automotivacio,
componentes da inteligéncia emocional, que vao ganhando forma na medida
em que as mulheres se fortalecem mesmo em ambientes mais masculinos.

Em geral, as respostas ndo foram diretas, revelam opinides distintas,
mas, na maioria esmagadora delas, foram ressaltados os desafios enfrentados
pelas mulheres ao expressarem essas habilidades, especialmente em ambientes
mais masculinos e em posi¢Ses de lideranca. Ha uma busca por maior
autenticidade, equilibrio e reconhecimento das competéncias emocionais,
desafiando esteredtipos de género e promovendo ambientes mais inclusivos
e saudaveis. E isso esta relacionado a habilidade de autogerenciamento,
na qual a pessoa precisa encontrar estratégias para lidar com a pressio e
as expectativas contraditorias, o que reforca as capacidades e habilidades
emocionais femininas. Verifica-se que nessa resposta nio foi feita uma
correlagio direta entre lideranca e inteligéncia emocional como foi feito
nos relatos dos pontos de destaque, mas foram identificados os desafios
relacionados ao exercicio diario de demonstrar essas habilidades. Nao ha
divida de que isso é valorizado pelas mulheres, a questao € relacionada com
as estratégias para expressi-las em ambientes mais masculinos.

3.3. Desenvolvimento pessoal como vetor de autoconfianga e empoderamento

Destaca-se a fala de uma das entrevistadas no sentido de que o
desenvolvimento pessoal certamente a ajudou muito em seu progresso,
sendo relevante desenvolver tanto habilidades profissionais quanto aspectos
pessoais da vida, mencionando que “a terapia teve um papel significativo
em seu desenvolvimento”. As respostas revelaram diferentes aspectos do
desenvolvimento pessoal como fator para aumentar a autoconfianca das
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entrevistadas. O amadurecimento profissional, o reconhecimento das
proprias habilidades, a busca por inspiragdes, a resiliéncia, a adaptacio, o
desenvolvimento de habilidades interpessoais e a busca de apoio externo sio
pontos comuns que contribuiram para o fortalecimento da autoconfianca
dessas mulheres.

Vé-se que a analise dos dados das entrevistadas relacionados ao
desenvolvimento pessoal como fator que aumentou a confianca estd
diretamente relacionada ao empoderamento como processo multidimensional.
O empoderamento envolve mudangas individuais, por meio das quais se
adquire maior confianca e controle em relacdo as proprias vidas, o que estd
refletido nas respostas das entrevistadas. Para além do fortalecimento pessoal,
observou-se uma consciéncia critica das estruturas e dos desafios existentes
em diferentes contextos, com uma avaliacdo das fontes de desigualdade,
injustica e discriminagio, e a formula¢io de estratégias para supera-las,
incluindo ajuda externa e compartilhamento de conhecimento.

No que se refere a tomada de decisdo, sob a perspectiva de
expressar opinides, ter voz, influenciar e participar, o empoderamento
¢ fortalecido quando as pessoas sdo capazes de exercer sua agéncia.
Quando se consegue tomar decisbes que reflitam seus proprios valores
e necessidades, no sentido de atuar para mudar as relacdes de poder
existentes. Vé-se que, a0 mencionar a busca por projetos desafiadores,
por meio do estabelecimento de metas claras, indicando persisténcia
para alcangar objetivos, as entrevistadas demonstraram capacidade de
tomar decisoes e agir de forma autdnoma para moldar suas trajetorias
profissionais e pessoalis.

3.4. Valor multidimensional da diversidade nas organizagdes, discurso
entre retérica e implementagdo pratica e busca pela conexio clara entre
diversidade e lucro

No que se refere a percepcido das entrevistadas sobre o
comprometimento das organiza¢des com a questdo social e diversidade
e se isso agrega valor econémico, as respostas tém direta relagio com
a teoria da valoriza¢do da diversidade do capital humano de John
Elkington, no sentido de apurar-se que a concretude da inclusio e
diversidade nas organizacdes indica beneficios, tais como: maior
inovagio, criatividade, resolucio de problemas e melhor desempenho
financeiro; se a percepcao feminina e se esse fenémeno existe, se é
positivo e se agrega valor para as organizac¢Ses. Analisando as respostas
das entrevistadas, existem alguns pontos em comum em relacido a
percepcao do comprometimento com a questdo social e da diversidade
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e seu impacto econoémico relacionados, sobretudo, com a diferenca
entre discurso e pratica, resisténcia e desafios, a¢des concretas versus
simbolicas e conexdo com estratégias de negdcios.

Foi recorrente nas falas o fato de que existe um discurso sobre
a importincia da diversidade e comprometimento social, porém, na
pratica, observa-se um avanco limitado. H4 uma percepg¢io de que
muitas empresas estdo adotando a¢des apenas para atender a demandas
ou melhorar sua imagem, mas nao para implementar mudancas efetivas.
Destacam-se algumas falas: “percepc¢ao de que o comprometimento das
organizacdes com a questdo social, diversidade e inclusdo é limitado
e muitas vezes simbolico”. Nesse sentido, foi dito que a falta de
representatividade em cargos de poder e influéncia é um dos principais
indicios dessa falta de comprometimento real. Em relag¢do ao valor
econdémico da diversidade, apesar de as participantes acreditarem que
a diversidade agrega valor econémico as organizag¢des, ressaltam que
ndo ha uma conexio clara estabelecida entre diversidade e geracio
de lucro, e que ndo se vé comprometimento com mudangas reais e
solucdes disruptivas.

De forma unissima, foram mencionadas resisténcias e desafios na
promocao da efetiva diversidade. Exemplificou-se com a resisténcia em
rela¢do a ascensdo das mulheres em cargos de poder, identificacio de
falta de representatividade em posi¢des de influéncia e a necessidade de
se contemplar outras formas de diversidade, além de género e raga. Foi
apontada a necessidade de ir além de a¢bes simbdlicas, como campanhas
e eventos, de forma a realmente implementar praticas que valorizem
grupos minoritarios. Por fim, foi evidenciado por varias entrevistadas
que o investimento em diversidade ¢ frequentemente impulsionado por
estratégias de negbcios, nas quais empresas reconhecem os beneficios
estratégicos de atrair um publico diversificado. Nessa perspectiva, uma
das entrevistadas destacou que o “comprometimento ¢ impulsionado pela
exigéncia da sociedade e pelo empoderamento econémico de diversos
grupos prioritarios”.

O valor econémico da diversidade é percebido, mas é necessario
estabelecer uma conexio mais clara e implementar agdes concretas para
impulsionar mudancas reais e significativas. Nesse sentido, destaca-
se a relacdo das falas das entrevistadas com a interpretacio acerca do
que efetivamente sdo impactos e resultados positivos, no sentido de
que compreender e implementar politicas organizacionais vai além
da esfera econémica, envolve aspectos como relacdes de trabalho,
ética, diferencga e legitimidade que demandam mais do que formalizar
intengoes (Saraiva; Irigaray, 2009).
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3.5. Desafios na gestido da diversidade, representatividade feminina em
cargos de lideranga e politicas de inclusdo

Foram identificados avancos, mas ressaltado que ainda ha desafios.
Varias participantes reconhecem que ha uma maior preocupagio e esfor¢os
em valorizar o perfil profissional feminino em suas organizagdes, mas com
restri¢oes, apontando como grande desafio a desigualdade de oportunidades
e a falta de presenca feminina nos altos cargos de lideranca. Mais do que
isso, alguns setores, como o judiciario e a policia, foram mencionados como
areas nas quais as mulheres encontram mais dificuldades para alcancar
cargos de chefia e enfrentam desigualdade de oportunidades. Uma das
entrevistadas destacou que “a associagao histérica da figura masculina com
poder e seriedade pode influenciar essa dinamica de podet”, mas reconheceu
que “contextos institucionais especificos podem desempenhar um papel na
valorizacio do perfil feminino”, citando sua instituicao atual. Ela é jornalista
em um canal publico e revelou que ha uma maioria de mulheres em cargos
de chefia em sua organizacio.

As entrevistas, em consenso, ressaltaram a importiancia da
representatividade nas instancias decisérias. Uma das entrevistadas destacou
que ter mulheres e pessoas diversas nas instancias decisorias é essencial para
promover mudangas significativas e valorizar de fato o perfil profissional
feminino. A representatividade ¢ vista como fundamental para compreender
o valor real de politicas e iniciativas voltadas para a equidade de género
e a diversidade. Algumas participantes destacaram a ado¢ao de medidas
concretas por suas organizagoes para promover a diversidade e inclusao,
como a formagio de grupos de afinidades e o estabelecimento de uma
cultura organizacional consciente. Uma das participantes ressaltou que “essa
abordagem inclusiva pode contribuir para um ambiente de trabalho mais
colaborativo, criativo e produtivo, onde todos os funciondarios se sintam
valorizados e engajados”.

Vé-se que a percepcio do grupo ¢é de que, embora existam avangos na
valorizagio do perfil profissional feminino, ainda existem desafios a serem
superados em termos de resisténcia, desigualdade de oportunidades e falta de
representatividade em cargos de lideranca. F importante que as organizacoes
adotem medidas concretas e abordagens inclusivas para promover a equidade
de género e a diversidade em seus ambientes de trabalho. As opinies reforgam
que isso nao apenas valoriza as mulheres profissionalmente, mas também
contribui para a cria¢do de ambientes mais produtivos e colaborativos.
Destaca-se que tais percepgdes estao diretamente relacionadas com a teoria
da valorizacdo da diversidade do capital humano de John Elkington, pois
destacam a necessidade de superar desafios para promover a diversidade de
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género, equidade e representatividade feminina nas organizagdes, visando
a criagdo de ambientes mais produtivos e colaborativos.

3.6. Movimentos de empoderamento e redes de apoio femininas como
propulsores de mudangas na valorizagao do diferencial estratégico feminino

As entrevistadas reconheceram a importancia dos movimentos de
empoderamento e das redes de apoio femininas como ferramentas para
fortalecer as mulheres e promover mudancas na valorizagdo do diferencial
estratégico feminino. Utilizaram abordagens diversas, mas a maior parte
acredita que esses movimentos sdo fundamentais para impulsionar o
crescimento profissional e pessoal, buscar a igualdade de género e aumentar a
representatividade das mulheres em cargos de lideranca. Algumas destacaram a
importancia de embasamento técnico, cientifico e conhecimento histérico para
fortalecer os movimentos de empoderamento e as redes de apoio femininas,
indicando a necessidade de abordagens fundamentadas e informadas para
efetuar mudancas significativas. Em verdade, a declara¢io traz um outro
proposito as redes de apoio, que podem, para além da construcio de aliangas,
ser um vetor para propagacdo de conhecimento embasado, ajudando as
mulheres a entenderem melhor as estruturas de poder, a histéria das lutas
feministas, a natureza das desigualdades de género e as estratégias eficazes.
Adquirir informacSes e conhecimentos sélidos como um componente
essencial para fortalecer as mulheres, desafiar os esteredtipos de género e
promover mudancas significativas na valorizacdo do diferencial feminino.

O termo “rede de apoio” foi utilizado sob a perspectiva de suporte
emocional, de acolhimento em situa¢des especificas, tais como a maternidade
e a reintegracao ao mercado de trabalho. Foi dito que “a maternidade muitas
vezes ¢ vista como um fator que prejudica a carreira das mulheres, levando a
uma desconexio do mercado de trabalho e uma possivel exclusao do circulo
de contatos profissionais”. Mais do que isso, foi dito que adiar a maternidade
¢ uma decisdo baseada em preocupacdes em relaciao ao mercado de trabalho
e ao desejo de estar mais estavel na carreira antes de enfrentar essa situacao,
que, na avaliacdo da entrevistada, é um desafio profissional. Em relacio a
esse tema, foram destacados os desafios especificos enfrentados pelas mies
solteiras, no sentido de que conciliar essa situagdo com uma carreira de
sucesso em ambientes de alta performance ¢ extremamente desafiador e que
mulheres que enfrentam essa situagdo podem se beneficiar ao contar com
uma rede de apoio composta por mulheres, que compartilham experiéncias
semelhantes e oferecem suporte mutuo.

Outro ponto muito mencionado foi relacionado a produc¢io de
resultados concretos. Foi ressaltada a necessidade de os grupos promoverem
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mudangas estruturais, como leis que punam empresas que pratiquem
discriminacio salarial, pagando menos para mulheres que desempenham
as mesmas fun¢des que homens. As respostas demonstraram que deve haver
uma ampliagao do alcance do discurso. A crenga é de que, para superar esses
obstaculos, é necessario um esforco coletivo e a amplia¢ao do didlogo para
além das mulheres, alcancando diferentes segmentos da sociedade. Uma das
entrevistadas “acredita que é necessario ultrapassar barreiras e ampliar o
alcance das discussoes, saindo do ‘clubinho’ e alcangando um puiblico mais
amplo, inclusive homens”. Nesse sentido, foi evidenciada a importancia
de equilibrar questdes de género, evitando-se generalizacSes e buscando
abordagens inclusivas para expandir a abrangéncia dos debates perante a
sociedade como instrumento de conscientizacio e de efetivas mudancas.
Outro ponto refere-se as transformacoes das relagoes de poder. Vé-se
que as redes de apoio femininas impulsionam e, por vezes, promovem ac¢oes
coletivas e oferecem recursos para o desenvolvimento de estratégias que
visam mudar as estruturas sociais e politicas que perpetuam desigualdades.
Por meio dessas redes, as mulheres podem se unir, compartilhar suas
experiéncias e fortalecer-se mutuamente, criando um ambiente propicio
para a conscientiza¢io e mobilizacio. Ficou claro que as redes fortalecem o
grupo e foram consideradas instrumentos transformadores como vetores de
empoderamento e como propulsores da autoestima coletiva, dando enfoque
para a importancia das relagdes interpessoais. O cuidado mutuo é objetivo
perseguido, sobretudo considerando a abordagem moral feminina e as
situagSes de maternidade e as preocupacdes com a exclusdo profissional,
o que evidencia e demonstra que as percep¢les tém amparo na teoria da
ética do cuidado, trazendo as redes de apoio como instrumento de protecao.

CONSIDERAGOES FINAIS

Com base no conjunto de dados obtidos, emerge uma percepe¢ao cada
vez mais nitida e informada acerca dos vieses de género, o que conduz a
uma interpretacio mais apurada das nuances inerentes ao enfrentamento dos
desafios na ocupagio de espagos profissionais pelas mulheres. A compreensio
das barreiras representadas pelo “teto de vidro”, pela influéncia do penhasco
de vidro e o cuidado em nio codificar comportamentos tem sido preocupagdes
que demonstram a busca por uma maior autenticidade feminina e uma
analise critica de comportamentos.

Como preconizado por Shen e Joseph (2021), viu-se que hd uma outra
perspectiva para as discussoes. A relagdo de género e diferencial estratégico
foi explorada de forma a evidenciar a utilizacdo da teoria do desempenho no
trabalho, da busca por modelos de desempenho eficientes, considerando os
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determinantes diretos, principalmente a busca por conhecimento, assim como
o desenvolvimento de habilidades com esforco e disciplina como diferenciais
estratégicos. A valorizacio do estilo de lideranca transformacional e inclusiva,
que ndo esta relacionada com caracteristicas agénticas, nem com o perfil
masculino, mas com uma série de caracteristicas que sdo eminentemente
do universo feminino, foi evidenciada, trazendo a tona reflexdes sobre
construgdes socials e, principalmente, autopercepcao individual, revisitando
padroes (Bakan, 19606).

Aidentificacio das habilidades interpessoais e da empatia como pontos
fortes, assim como a corre¢io das mulheres como lideres, desafiou esteredtipos
ao demonstrar-se, por meio de percepcOes femininas, que as habilidades
relacionadas a gestdo de pessoas, resolucio de conflitos e acolhimento sio
importantes e valorizadas independentemente do género, o que demonstra
direta relacio com o papel do lider e as potencialidades femininas (Goleman,
1995). A busca por inspiracio em modelos de sucesso femininos e a
importancia de as mulheres identificarem suas proprias habilidades e nio se
equipararem aos modelos masculinos, mas sim desenvolverem e valorizarem
suas préprias habilidades para impulsionar o desenvolvimento pessoal como
fator de autoconfianca, trouxe reflexées acerca da maneira como as mulheres
se identificam ou se expressam socialmente. Vé-se que, conforme estudos
de Hryniewicz e Vianna (2018), a confianca em si prépria foi fator trazido
como de grande influéncia no modo como a mulher se percebe e é percebida
pelos outros no mercado de trabalho.

Os achados indicam que o debate sobre estereétipos trouxe
reflexbes sobre autenticidade e a busca por mais espagos profissionais,
o que trouxe questoes relacionadas aos conceitos de empoderamento,
no sentido da busca por fortalecimento pessoal, desenvolvimento de
habilidades e consciéncia critica (Batliwala, 1994). Para além disso, o
empoderamento foi ferramenta propulsora de mudancas individuais,
que promoveu fortalecimento coletivo, impulsionando a reconexdo com
a esséncia feminina.

Por outro lado, os estudos mostraram que ha falta de conexio entre
o diferencial estratégico feminino e as questdes de reponsabilidade social
e lucratividade do mercado. Embora haja um reconhecimento geral da
importancia da diversidade e do comprometimento social das organiza¢des
(Hunt ez al., 2018), a conclusio foi no sentido de que ainda existem desafios
e lacunas a serem superados para que haja uma efetiva transformacio e
inclusao. O valor economico da diversidade é percebido de forma muito
timida. B necessario estabelecer uma conexio mais clara e implementar
agOes concretas para impulsionar mudangas reais e significativas. Nao se vé
comprometimento com essas mudancas reais e com solu¢Ses disruptivas.
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Destaca-se a percepeao sobre a dicotomia entre discurso e pratica e
entre agdes concretas versus simbolicas (Aranha, 2018), o que evidencia a
necessidade de se implementar praticas que valorizem de forma real, para
além de uma estratégia de negocios, a diversidade. O grande desafio é
compreender que os resultados que derivam da gestdo da diversidade tém
direta relacio com a implementacio de politicas organizacionais para além
da esfera econémica. Em verdade, ¢ trazer a gestdo da diversidade como
forma instrumental de converter a preocupacao social em resultados palpaveis
(Saraiva; Irigaray, 2009).

Nessa linha, evidenciada a compreensiao de que ndao ha efetiva
valorizacdo do perfil profissional feminino na maioria dos ambientes
profissionais, apontando-se a desigualdade de oportunidades e a falta
de presenca feminina nos altos cargos de lideranca, a solucdo apontada
por indmeras entrevistadas foi a ado¢ido de medidas concretas por suas
organiza¢Ges. Ainda nio se vé a concretude dessas politicas de valorizacao
da diversidade.

Combater essa desigualdade e promover o fortalecimento mutuo,
a autoafirmacio, a sororidade, a interligacdo entre as mulheres, visando
cada vez mais um networking de valorizagdo do feminino, sdo vias
encontradas como fundamentais a serrem trilhadas cada vez mais. A
valorizacao de referenciais femininos, a formagao de redes e parcerias
mostram-se como ferramentas que invertem o processo negativo de
desvalotizacio.

Os movimentos de empoderamento e as redes de apoio femininas foram
reconhecidos como poderosos impulsionadores na valorizagao do diferencial
estratégico feminino, fornecendo suporte emocional, fortalecimento da
confianca e resiliéncia das mulheres, permitindo que as mulheres enfrentem
as barreiras e desafios que surgem em suas trajetOrias profissionais. Construir
redes solidas e promover a solidariedade entre as mulheres foram considerados
elementos essenciais para romper com as limitagdes e alcancar posi¢des de
destaque no mercado de trabalho.

Nesse sentido, para valorizagio do diferencial estratégico feminino foi
claramente reconhecida a importancia das redes de apoio para, sobretudo,
fortalecer as relagGes interpessoais e promover mudangas estruturais por
meio de a¢Oes coletivas e abordagens inclusivas para alcancar a valorizacao
plena das mulheres no mercado de trabalho, impulsionando assim uma
verdadeira transformacio e inclusio.

A aplicabilidade do trabalho e suas contribuicdes para a sociedade estao
retratadas na forca transformadora da confianca feminina em seu potencial
e diferencial estratégico. Nesse sentido, o estudo destaca que a percepgao
feminina acerca do seu diferencial estratégico e a for¢a que esse movimento
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de sororidade emana, apesar do longo caminho ainda a ser seguido, estio
reverberando como vetor de impulsionamento das possiveis mudangas no
mercado de trabalho, as quais tém potencial de efetivamente agregar valor
econdmico a pauta da diversidade, o que pode alterar a légica da geracio
de lucro, evidenciando que questdes sociais tém valor e concretude para os
investidores e para a sociedade.

Este estudo apresenta limita¢bes (Yin, 2015): 1) Nao hd escopo
definido entre publico e privado, o que pode ter dificultado a andlise
das conclusbes e aplicagdes praticas; 2) A limitacdo ao numero de 10
entrevistas pode ter comprometido a valida¢io do dado qualitativo e
a saturacdo do constructo; 3) A selecio de sujeitos pode nio refletir
a realidade; 4) As respondentes podem ter fornecido respostas que
nio correspondam as suas opinides reais ou que sejam tendenciosas; e
5) As percep¢des podem depender da memoria e da reflexilidade das
entrevistadas. Futuros estudos podem complementar esta pesquisa,
enfocando um grupo especifico, para que se tenha um panorama mais
rico do fenémeno.
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SUMARIO: Introducio. 1. Referencial teérico. 2.
Método. 3. Discussao. Conclusiao. Referéncias.

RESUMO: Este estudo investiga a efetividade das agdes afirmativas,
especialmente a politica de reserva de vagas em concursos publicos,
para a inclusio de pessoas com deficiéncia (PcD) em cargos publicos
efetivos na Unido, no Distrito Federal e nos 26 estados da Federacao. A
pesquisa qualitativa exploratério-documental utiliza informagdes sobre as
caracteristicas gerais da populacdo e das PcD no Brasil, bem como sobre
os servidores publicos com deficiéncia que ocupam cargos estatutarios e os
normativos aplicaveis a PcD em concursos publicos. Os resultados indicam
que, mesmo com legislacdes de inclusio, a participacio das PcD em cargos
publicos permanece limitada, agravada por fatores discriminatérios como
género, raca, idade e grau de instrucio, além das singularidades relacionadas
ao tipo de deficiéncia. Isso revela a necessidade de aprimorar as politicas
de gestdo de pessoas na administracdo publica. As limitacdes da pesquisa
incluem a ndo abrangéncia dos municipios, 6rgdos do Legislativo e
Judiciario, e carreiras militares, além da dificuldade em obter informacdes
basicas sobre servidores com deficiéncia em alguns estados. A contribuicio
pratica do estudo estd em sugerir politicas publicas e a¢des institucionais
que fomentem a inclusdo de PcD no servico publico. Socialmente, os
resultados podem influenciar a gestdo publica na definicdo de politicas
que promovam a diversidade, além de subsidiar futuras investigagdes. A
originalidade da pesquisa reside na consolidacio de normas aplicaveis as
PcD e na apresentagdo de informacdes inéditas sobre esse publico, ndo
disponiveis em estudos anteriores ou por meio da transparéncia ativa nos
o6rgios publicos.

PALAVRAS-CHAVE: PcD. Direitos Humanos. Igualdade. Discriminacio.
Concurso Publico. Acdes Afirmativas.

ABSTRACT: This study investigates the effectiveness of affirmative
actions, particulatly the policy of reserving positions in public exams,
for the inclusion of people with disabilities (PwD) in permanent public
positions at the federal level, in the Federal District, and in the 26 states
of the Federation. The exploratory-documentary qualitative research uses
information on the general characteristics of the population and PwD in
Brazil, as well as on public servants with disabilities occupying statutory
positions and the regulations applicable to PwD in public exams. The
results indicate that, despite inclusion legislation, the participation of PwD
in public positions remains limited, exacerbated by discriminatory factors



Mario Luiz Guerreiro
Flavio Carvalho de Vasconcelos

Irene Raguenet Troccoll 155

such as gender, race, age, and educational level, as well as the singularities
related to the type of disability. This highlights the need to improve human
resource management policies in public administration. The research
limitations include the non-coverage of municipalities, legislative and
judiciary bodies, and military careers, as well as difficulties in obtaining basic
information on public servants with disabilities in some states. The practical
contribution of the study lies in suggesting public policies and institutional
actions that promote the inclusion of PwD in public service. Socially, the
results may influence public management in defining policies that foster
diversity, in addition to supporting future investigations. The originality of
the research lies in the consolidation of regulations applicable to PwD and
the presentation of unprecedented information on this population, which
is not available in previous studies or through active transparency in federal,
district, and state public bodies.

KEYWORDS: PwD. Human Rights. Equality. Discrimination. Public
Exam. Affirmative Action.

INTRODUCAO

A Convencio sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia (ONU,
2007; Brasil, 2009a) entende que, pelo modelo social, a deficiéncia que
acarreta impedimentos de longo prazo ao ser humano nio se refere a uma
doenga, ou seja, fruto de uma lesdo da pessoa, mas, sim, a uma condi¢ao
humana restringida por barreiras sociais, ambientais e pessoais, todas erguidas
pela propria sociedade (Diniz, 2007). Por sua vez, o trabalho ¢ um direito
fundamental e essencial ndo apenas para a subsisténcia do homem, mas
também uma forma de insercdo e de aquisi¢ao de status social, no qual
os aspectos psiquicos e fisicos estdo fortemente implicados (Dejours ez
al., 1993). Para a pessoa com deficiéncia (PcD), o trabalho tem significado
préprio e amplificado, enquanto expressa a oportunidade do exercicio da
autonomia, afastando-a dos estigmas do assistencialismo e da incapacidade
em participar do sistema produtivo.

Ap6s o advento da Constituicdo Federal de 1988 a insercio das
PcD no trabalho se tornou uma preocupacao do Estado. No ordenamento
juridico, surgiram ac¢bes afirmativas, sendo uma delas a exigéncia do
cumprimento de percentuais de cotas obrigatorias para contratacio de
PcD em empresas privadas e publicas, na forma preconizada pela Lei n.
8.213/1991 (Brasil, 1991). No setor privado, a inclusio da PcD tem natureza
compulsodria, mas seu recrutamento permanece pontuado pelo preconceito,
que pode estar atrelado a outras discriminacOes, dentre elas relacionadas a
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género, raca e idade. Ademais, para fins de mero cumprimento da Lei de
Cotas, a contrata¢do de trabalhadores costuma concentrar-se em um tipo de
deficiéncia, supostamente mais adaptado a atividade empresarial, ou naqueles
que tenham menor grau de deficiéncia (Brasil, 2007). Na esfera publica,
as regras a serem seguidas nos concursos publicos e o estabelecimento de
percentuais de reserva de vagas destinadas aos candidatos com deficiéncia
ficam a cargo de cada ente publico, no ambito de suas competéncias
legislativa e administrativa (Brasil, 1988).

A presente pesquisa objetiva verificar a efetividade no ingresso das
PcD nos quadros funcionais da administracdao publica nos ambitos federal,
distrital e estadual, levando-se em consideracgio as a¢oes afirmativas sobre
a participa¢do de candidatos com deficiéncia em concursos publicos
e as singularidades que envolvem esse grupo minoritario. No caso,
o constructo efetividade estd relacionado a realizacao dos objetivos
propostos nessa pesquisa ou com o progresso das acOes afirmativas de
igualdade destinadas ao ingresso de PcD nas administra¢Ges publicas
federal, distrital e estadual.

Para tanto, é analisado o contexto histérico e normativo no que tange
a prote¢ao das PcD, assim como a evolucdo do conceito de deficiéncia.
Também sao colhidas informacdes sobre os perfis dos servidores com
deficiéncia e normas relacionadas com o ingresso de PcD em cargos publicos
estatutarios no ambito da Uniao, do Distrito Federal e dos 26 estados da
Federacio, assim como sobre a contratacio de PcD nos setores privado e
publico e ambitos federal, distrital e estaduais, examinando as peculiaridades
desse processo, tais como aquelas relacionadas aos concursos publicos e a
adocdo de politicas publicas para a inclusdo das PcD em cargos publicos
efetivos. Finalmente, sdo identificadas possiveis raz&es pelo baixo nimero
de ingresso de servidores publicos com deficiéncia nos 6rgaos publicos,
mapeando as a¢Oes afirmativas e medidas organizacionais na administragiao
publica destinadas a estimular o ingresso de PcD em cargos publicos, e a
influéncia dos tipos de deficiéncia e dos fatores sociais dos candidatos com
deficiéncia no acesso aos cargos publicos.

Essa pesquisa é relevante porque seus resultados podem servir de
subsidios para futuras investigacGes empiricas, ou para auxiliar a gestao
publica na defini¢do de politicas, de programas, de a¢oes e deprojetos de
ingresso das PcD em cargos e empregos publicos — até porque, no ambito
das administragdes publicas brasileiras federal, distrital e estadual, os
sitios governamentais nao disponibilizam informag¢des sobre a ocupagio
de cargos publicos por servidores com deficiéncia. Adicione-se que cerca
de um bilhdo dos habitantes do planeta — ou seja, 15% da populagao
mundial — sdo PcD, aproximadamente 80% delas estando em idade apta
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ao trabalho (OIT, 2020). Dos 48.728.871 vinculos de empregos formais
no Brasil no ano de 2021, apenas 521.179 — ou 1,1% — foram direcionados
as PcD e aos reabilitados (Brasil, 2022c¢).

Ap6s essa introducio, o artigo apresenta o referencial teérico, o
método utilizado, os resultados, a discussao e a conclusio.

1. REFERENCIAL TEORICO

No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 1988), cujo
preambulo estipula a centralidade da dignidade da pessoa humana, iniciou
uma nova ordem na busca de uma sociedade democratica e inclusiva (Delgado;
Delgado, 2017), tendo o constituinte originario atentado para a necessidade
de protecio social e juridica no que diz respeito a PcD. Por sua vez, o Decreto
n. 3.298/1999 (Brasil, 1999), regulamentando a Lei n. 7.853/1989 (Brasil,
1989), definiu principios, diretrizes e objetivos para a Politica Nacional para
a Integracdo da Pessoa Portadora de Deficiéncia e estabeleceu a conceituagao
e os critérios de defini¢do sobre os tipos de deficiéncias.

Além de outros direitos, especificamente no tocante ao acesso ao
trabalho, o citado Decreto estabeleceu modalidades de insercao laboral da
PcD: 1) colocacdo competitiva, que é o processo de contratacdo regular, nos
termos da legislacao trabalhista e previdenciaria; 2) colocagio seletiva, que
¢ o processo de contratagio regular, nos termos da legislacio trabalhista e
previdenciaria, que depende da adogao de procedimentos e apoios especiais
para sua concretizacio; e 3) promocio do trabalho por conta propria, que é
o processo de fomento da agdo de uma ou mais pessoas, mediante trabalho
autonomo, cooperativado ou em regime de economia familiar, com vista a
emancipac¢ao econémica e pessoal.

A Lei n. 13.146/2015 (Brasil, 2015), conhecida como Estatuto da
PcD, seguindo os mesmos direcionamentos da Convencido Internacional
sobre os Direitos das Pessoas com os Deficiéncia (ONU, 2007; Brasil,
2009a), previu em seu art. 34, que a PcD “tem direito ao trabalho de sua
livre escolha e aceitacdo, em ambiente acessivel e inclusivo, em igualdade
de oportunidades com as demais pessoas” (Brasil, 2015), ndo sendo cabivel
qualquer restricao ou discriminacdo ao trabalho da PcD “em razdo de
sua condi¢ao, inclusive nas etapas de recrutamento, sele¢io, contratagio,
admissdo e exames admissional,....bem como exigéncia de aptidao plena.”
(Brasil, 2015).

Por intermédio do art. 93 da Lei n. 8.213/1991 (Brasil, 1991), o Brasil
implementou o sistema de cotas que obriga as empresas com mais de 100
empregados a contratarem PcD ou reabilitados da previdéncia social, enquanto
a Lei n. 8.112/1990 (Brasil, 1990) garantiu as PcD o direito a inscri¢io em
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concurso publico para concorrer ao ingresso em cargos publicos, definindo
a reserva de até 20% das vagas ofertadas nos concursos publicos federais. O
Decreto n. 3.298/1999 (Brasil, 1999), alterado pelo Decreto n. 9.508/2018
(Brasil, 2018), estabeleceu o percentual minimo de 5% de reserva de vagas
para PcD em concursos puiblicos para o provimento de cargos efetivos e
para a contratacao por tempo determinado.

2. METODO

O presente estudo é qualitativo quanto a abordagem, bibliografico-
documental quanto aos meios, e exploratério quanto a finalidade (Gil,
2008; 2002), ja que a inclusao das PcD na administra¢do publica brasileira
ainda é um assunto pouco estudado no meio académico, havendo poucas
informagdes disponiveis em 6rgios oficiais sobre os servidores piblicos com
deficiéncia. Os dados extraidos de relatorios e painéis estatisticos relacionados
as politicas publicas de inclusdao das PcD no trabalho, especialmente nos sitios
do Ministério do Trabalho, do Ministério da Previdéncia, do Ministério da
Saude, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e do Instituto
de Pesquisa Economica Aplicada (Ipea), foram tratados analiticamente.

Os dados primarios e secundarios, obtidos por meio da transparéncia
ativa em sitios publicos e de pedidos de acesso a informagao feitos a Unido,
ao Distrito Federal, aos 26 estados da Federacao, ao Ministério do Trabalho,
a0 IBGE e ao Ipea, foram consolidados e sistematizados em tabelas, para
entender, numa visdo interpretativa, o significado atribuido ao fenémeno
estudado (Godoy, 1995), qual seja, a inclusdo da PcD no servico publico.

Com base nos objetivos estabelecidos para o estudo e apds a analise
das informacdes obtidas, os dados foram separados, organizados e tratados
por cada ente publico, pelos fatores sociais — étnico/racial, género, etitio e
escolaridade — e pelo tipo de deficiéncia, visando torna-los relevantes para as
discussoes e as conclusoes finais da pesquisa. Para examinar aspectos de relevo
do acesso aos cargos publicos por PcD, foram primeiramente verificadas a
existéncia de eventuais normas, estudos, programas ou projetos efetuados
pelos entes publicos com o intuito de promover o ingresso de PcD em
cargos publicos. Em seguida, realizou-se um cruzamento dos fatores sociais
— género, raca, idade e grau de instrucdo — utilizando-se graficos e tabelas.

Vale notar que houve dificuldade na obtencio de informagdes sobre os
servidores publicos com deficiéncia, com Amazonas, Alagoas, Piaui e Mato
Grosso nao respondendo ao pedido de acesso as informagdes e tampouco
apresentando justificativas para tanto. A Bahia nio foi possivel solicitar
as informacdes desejadas diante das restricdes apresentadas pelo sistema
eletronico disponibilizado em seu portal da transparéncia. Pard, Paraiba,
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Ceard e Sergipe afirmaram que nio seria possivel atender aos pedidos
teitos pelo autor deste estudo, uma vez que as bases de dados relacionadas
aos recursos humanos nio permitiam extrair as informacgoes solicitadas.
Tocantins comunicou que informagdes sobre servidores com deficiéncia nao
constavam no seu sistema de gestao de pessoal e que elas seriam repassadas
ao solicitante apds consolida¢io manual das informacdes junto aos 6rgaos
do poder executivo local, o que ndo ocorreu até o encerramento dessa
pesquisa. Acre e Roraima negaram o pedido de acesso as informacdes,
alegando suposta viola¢do a Lei Geral de Prote¢do de Dados (LGPD). O
Amapa, a despeito de seguir entendimento idéntico, forneceu unicamente
o numero de servidores com deficiéncia. Rondonia indicou o numero de
servidores com deficiéncia aprovados em concursos publicos realizados
a partir de 2009, esclarecendo que as demais informagdes poderiam ser
acessadas diretamente em endereco eletronico fornecido, porém as buscas
ali foram infrutiferas.

Essa pesquisa estd delimitada a admissiao de servidores publicos
com deficiéncia em cargos publicos efetivos estatutarios na administracio
publica direta, nas autarquias e nas fundacdoes federais, distritais e estaduais.
Portanto, ndo abrange os servidores publicos com deficiéncia dos municipios,
dos 6rgaos dos Poderes Legislativo e Judiciario, dos quadros das carreiras
militares e das forcas auxiliares, os ocupantes de cargos comissionados, os
contratados para atender necessidade temporaria de excepcional interesse
publico, nem os empregados publicos com deficiéncia das empresas publicas
e das empresas de economia mista. Também foge ainda ao escopo do
presente estudo verificar a inclusdo de PcD contratadas como terceirizados
pelos entes publicos por intermédio de empresas prestadoras de servicos e
como estagiarios, pois ndo possuem vinculo juridico administrativo com a
administracio publica.

3. DISCUSSAO

O Censo 2010 (IBGE, 2011) identificou que, no ano de 2010, 23,9% da
populacio brasileira —45.606.048 pessoas — seriam PcD, situacio caracteristica
de quem apresentava eventuais dificuldades permanentes de enxergar, ouvir,
caminhar ou subir degraus. J4 a Pesquisa Nacional de Satde 2019 (Brasil,
2021a), também realizada pelo IBGE, considerou PcD aquela que afirmou
ter muita dificuldade ou nio conseguir de modo algum enxergar, ouvir,
locomover-se, realizar movimentos nos membros superiores, ou, ainda, de
realizar tarefas habituais em decorréncia de limitacdes nas funcdes mentais
ou intelectuais, independentemente do uso de aparelhos de auxilio. Nesse
contexto, em 2019, o numero de PcD acima de dois anos de idade decresceu
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para 17.258.000 pessoas, 8,4% da populacio brasileira de entdo com dois
anos ou mais de idade. Para esse mesmo ano, a Pesquisa Nacional de Satude
de 2019 (IBGE, 2021a) identificou que a regido Nordeste apresentava o
maior percentual de PcD residentes (ver Tabela 1 do Apéndice), superando
em 1,8 ponto percentual a regido Sudeste — a mais populosa do pais (IBGE,
2011; 2021a).

Feito esse panorama preliminar, é de se notar o baixo percentual
de inclusio de servidores com deficiéncia lotados nos 6rgaos publicos em
diversos estados do pafs, diferentemente do que ¢ exigido para as empresas
privadas (ver Tabela 2 do Apéndice). Essa situacao é mais acentuada no
caso dos estados nordestinos e nortistas que reportaram essa estatistica.
O Distrito Federal é o ente publico com o maior percentual de servidores
publicos com deficiéncia, totalizando 3,7%; ja a Unido e os estados de Sao
Paulo e Goias superaram 1%, enquanto estados que contavam com 0s
melhores resultados em relagdo ao produto interno bruto em 2020 (IBGE,
2020) apresentaram baixos percentuais de inclusdo de PcD em cargos: Rio
de Janeiro, Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Parana e Santa Catarina. No
Espirito Santo, caso fosse observada a legislacio local que prevé entre 10%
e 15% dos cargos publicos ocupados por PcD, haveria pelo menos 4.347
servidores publicos com deficiéncia, contra os reais 156 contabilizados por
ocasido deste estudo.

Ou seja, essa amostra de dados restrita a 13 estados, ao Distrito
Federal e a Unifo evidencia que, apesar das legislacGes com regras aplicaveis
em concursos publicos para PcD para o Brasil como um todo e para cada
estado da Federacao (ver Tabela 3 do Apéndice), e da agdo afirmativa de
reserva de vagas em concurso publico adotada pela grande maioria dos entes
publicos, ainda nao sdo favoraveis as condi¢des para que as PcD acessem e
ocupem cargos publicos.

A despeito do maior nimero de PcD do sexo feminino no Brasil, o
nivel de ocupagio do sexo masculino supera em 10 pontos percentuais o nivel
de ocupagio feminino, diferenca que nao ocorre na taxa de formalizagio,
onde o resultado é muito proximo entre os dois géneros (ver Tabela 4 do
Apéndice). Ja no que concerne aos servidores publicos com deficiéncia, foi
constatada maior inclusdo das PcD do sexo feminino apenas em dois estados
sulistas e no Distrito Federal (ver Tabela 5 do Apéndice). A participagio
praticamente igualitaria em Sao Paulo observada nessa mesma tabela deve ser
vista com cautela, diante do elevado nimero de servidores com deficiéncia
que nio informaram o género. Da mesma forma, vale realcar a significativa
diferenca de 20 pontos percentuais a favor da inclusio de PcD do género
masculino no ambito da Unido e dos estados do Rio Grande do Sul e do
Espirito Santo.
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No tocante aos dados por raca, a raga negra — que engloba pardos
e pretos — corresponde a mais da metade da popula¢do com deficiéncia
no Brasil, com nivel de ocupa¢ido superior ao da raca branca, mas sua
taxa de formalizacio é inferior a dessa ultima (ver Tabela 6 do Apéndice).
A excecio do estado de Goias, cujo nimero de servidores da raga negra
com deficiéncia superou aqueles da raca branca, no ambito da Unido e
dos demais entes subnacionais pesquisados esse quadro se reverte (ver
Tabela 7 do Apéndice).

O recorte dos dados por faixa etaria mostrou que, em 2019, a partir
dos 40 anos até os 59 anos de idade, o percentual de PcD era 26 pontos
petcentuais maior se comparado com a faixa etaria de 30 a 39 anos de idade,
subindo préximo a 20 pontos — ao atingir idade superior a 60 anos de idade
(IBGE, 2021a) (ver Tabela 8 do Apéndice). Esse fend6meno se alinha ao fato
de o processo de envelhecimento normalmente acarretar a diminui¢do ou a
perda das func¢des visuais, auditivas, motoras e intelectuais.

Por sua vez, na administragao publica, a faixa etaria compreendida
entre 40 e 59 anos de idade concentra a maior parte dos servidores com
deficiéncia, sendo que, no ambito da Unido, do Distrito Federal, de Minas
Gerais, do Espirito Santo, de Santa Catarina e do Rio Grande do Sul, menos
de 10% dos servidores com deficiéncia possuem 60 anos ou mais (ver Tabela
8 do Apéndice). Ja a maior incidéncia de servidores com deficiéncia na faixa
entre 40 e 59 anos de idade (ver Tabela 8 do Apéndice) pode ser explicada
pelo crescimento do nimero de concursos publicos entre 2004 e 2017 (Ipea,
2020), pois a média de idade dos candidatos aprovados com formacio no
ensino superior oscila ao redor dos 30 anos. Por outro lado, o percentual
de servidores com deficiéncia acima de 60 anos de idade nos estados de
Sao Paulo, Goias, Rio Grande do Norte e Pernambuco é superior aquele da
faixa etaria entre 30 e 39 anos de idade, espelhando uma possivel falta de
renovacdo dos seus quadros de pessoal efetivo (ver Tabela 8 do Apéndice).

Concernente ao grau de instrugao, as informagdes colhidas na pesquisa
mostraram que a escolaridade é um dos determinantes para o pequeno nimero
de PcD em cargos publicos, principalmente devido a desigualdade existente
nos niveis de escolaridade das pessoas com e sem deficiéncia apontada em
2019 (IBGE, 2021a), ja que grande parte dos concursos publicos exigem
atualmente formacdo em ensino superior. Naquele ano, mais de 67% das
PcD nio possuiam o ensino fundamental completo, contra aproximadamente
31% entre as pessoas sem deficiéncia (ver Tabela 9 do Apéndice).

As 817 mil PcD com ensino superior completo em 2019 equivaliam
a apenas 5% do total da populacio com deficiéncia com mais de 18 anos,
discrepando das 24.282 mil que ndo possuiam deficiéncia. Também revelou-
se significativa a diferenca entre os percentuais de pessoas com e sem
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deficiéncia com o ensino médio completo, superando 20 pontos (ver Tabela
9 do Apéndice).

Dentre os 6.035 servidores que possuiam vinculo com a Unido e
com suas autarquias e fundagoes, aproximadamente 40% possuiam cursos
de especializa¢dao, mestrado ou doutorado, além de 41,81% dos servidores
publicos com deficiéncia terem curso superior completo (ver Tabela 10 do
Apéndice). Isso possibilita inferir que os concursos publicos federais exigem
do candidato elevado nivel de qualificacdo para aprovagiao. Outrossim,
também pode-se deduzir, até em funcio das Diretrizes tracadas desde a
edicio do Decteto n. 5.707/2006 (Brasil, 2006), revogado pelo Decteto n.
9.991/2019 (Brasil, 2019a), que a Unido vem adotando politicas de capacita¢io
e desenvolvimento continuado nos seus quadros de pessoal, elevando a
escolaridade dos seus servidores.

Comportamento semelhante pode ser observado em Goias, Sao
Paulo, Pernambuco, Santa Catarina, Parana, Rio Grande do Sul e no Distrito
Federal, com o estado do Espirito Santo tendo quase 90% dos servidores
com deficiéncia com ensino superior. Se comparado com esses estados,
Minas Gerais apresentou numero elevado de servidores com deficiéncia
de nivel médio, superando 30%. Ja no estado do Rio Grande do Norte,
o percentual de servidores com deficiéncia com ensino médio completo e
ensino fundamental superou o percentual de 50%, sendo o maior valor dentre
os estados que apresentaram respostas aos pedidos de acesso a informacio
(ver Tabela 10 do Apéndice).

Com base nesses resultados, é possivel verificar que as oportunidades
de ingresso em carreiras federais, distritais e estaduais concentram-se em
cargos publicos que demandam ensino superior completo. Logo, considerando
que apenas 5% (cinco por cento) da populagido com deficiéncia é formada
em curso de nivel superior, as chances de acesso por PcD em cargos publico
podem ser consideradas reduzidas.

Essa conclusio torna-se mais grave quando se conjuga a analise
do recorte por escolaridade a do recorte por raga. Na regido Sul, onde
aproximadamente 75% sdo brancos (IBGE, 2021c¢), existe grande desigualdade
no nivel de escolaridade entre brancos e negros: enquanto 11,78% das
pessoas negras eram formadas em cursos de ensino superior completo no
ano de 2019, esse percentual subia para 88,47% no caso de pessoas brancas
(IBGE, 2019).

Por sua vez, os resultados obtidos nesta pesquisa, com base nas
informagdes prestadas pelo estado de Sdao Paulo, espelham a realidade
constatada em dados oficiais. O Censo de 2010 (IBGE, 2011) indicou
que 57,86% dos paulistas se declararam brancos, enquanto 40,47% sao
negros, uma diferenca em torno de 17%. Porém, quando se analisa pela
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otica da formacio de nivel superior, os percentuais apresentaram diferencas
consideraveis: no ano de 2019, 5.260 pessoas da raca branca — ou 79,29%
do seu total — informaram possuir formagao superior completa, enquanto
essa qualificacio existia para apenas 1.474 pessoas da raca negra — ou seja,
20,32% do seu total (IBGE, 2019). J4 no presente estudo averiguou-se que
78,94% dos servidores publicos paulistas com deficiéncia sao brancos e
21,06% sao negros, o que atesta que O MENOr acesso a0 ensino superior
reflete diretamente no acesso das pessoas da raca negra em cargos publicos,
incluindo aquelas com deficiéncia.

Especificamente no servico publico federal, os negros tém participacdo
maior em posi¢des que exigem menor escolaridade (Ipea, 2021). No ano
de 2000, 18,7% dos servidores publicos federais negros ocupavam cargos
que exigiam nivel superior, e até 44% nos demais cargos que demandavam
menor grau de instrucio (Ipea, 2021). Vinte anos depois, em 2020, ocorreram
avancos, com os negros passando a ocupar 27,3% dos cargos publicos de
nivel superior (Ipea, 2021). Por sua vez, na presente pesquisa foi apurado, a
partir das informagoes prestadas pela Unido, que o percentual de servidores
publicos negros com deficiéncia atingiu 35,71% em julho de 2022.

Passando-se a avaliacdo da inclusdo de PcD em cargos puiblicos
efetivos com base no tipo de deficiéncia, dentre os individuos em idade para
trabalhar predomina a deficiéncia fisica localizada nos membros superiores e
inferiores. No ano de 2022, sua incidéncia alcancou 44% das PcD brasileiras,
21 pontos percentuais a mais que a deficiéncia visual, que ¢ o segundo
grupo de deficiéncia verificado no campo laboral. Em seguida, situavam-
se as deficiéncias auditiva, com 8%, e a mental, com 7%, enquanto os 18%
restantes das PcD entdo mapeadas apresentavam mais de uma deficiéncia
(IBGE, 2022a).

Por outro lado, naquele mesmo ano, as PcD que apresentaram as
maiores taxas de ocupacdo dentre as PcD de 14 anos de idade ou mais
ocupadas no trabalho principal eram aquelas com problemas visuais:
39,94% do total, contra 37% para PcD com problemas fisicos, e 10,16%
com problemas auditivos, enquanto o percentual de PcD com problemas
intelectuais/mentais nio atingia 2% (IBGE, 2022a). E possivel que esse
resultado para as deficiéncias visuais seja explicado pelo fato de existir
tendéncia de as empresas selecionarem os trabalhadores que possuem
alguma limitacdo mais moderada, como no caso da visdo monocular. Isso
remete a0 Decreto n. 3.298/99 (Brasil, 1999), que, alterado pelo Decteto n.
5.296/2004 (Brasil, 2004), aponta as diferentes categorias e caracteristicas
de deficiéncia, podendo as limitagdes serem completas ou parciais — o que
pode provocar impactos brandos ou grandes na capacidade de trabalho
(Instituto Ethos, 2002).
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Outrossim, o tipo de deficiéncia e a questdo educacional apresentam
fortes associagdes, no que tange a inclusao de PcD no trabalho e, de idéntica
forma, no servigo publico. Cruzando informagSes sobre o tipo de deficiéncia
e a escolaridade (IBGE, 2021a), constata-se que, em 2019, o maior percentual
de PcD com ensino médio completo ou com o ensino superior completo
encontrava-se no grupo da deficiéncia fisica, totalizando quase 50%. A
deficiéncia visual vinha em seguida com percentuais um pouco superiores
a 20% de formagdo nos ensinos médio e superior. Ja as pessoas com mais
de uma deficiéncia apresentaram percentuais em torno de 15% para ambos
os graus de instrucdo; e, em relacdo a deficiéncia auditiva, os percentuais
estavam proximos a 10%. As pessoas com deficiéncia intelectual/mental
foram aquelas com os menores percentuais de escolaridade, sendo 5,51%
com curso médio completo e 5,20% com curso superior.

Analisando as informagdes apresentadas pelos entes publicos sobre
os seus servidores com deficiéncia (ver Tabela 11 do Apéndice), constatou-
se que a deficiéncia fisica é a predominante em quase todos os estados,
ultrapassando os 60% em Goias e chegando a patamares proximos a 50% na
Unido, no Distrito Federal, no Parana e no Rio Grande do Sul. O Espirito
Santo apresentou percentuais muito préximos entre os servidores com
deficiéncia fisica e visual, porém, ndo apontou a existéncia de servidores com
deficiéncia intelectual/mental. Ja a deficiéncia visual aparece com percentuais
variando na faixa dos 20% a 30%, valores que podem provir da aprovagiao
de candidatos com visdo monocular.

Os resultados obtidos a partir das informacSes dos entes pablicos
confirmam o que ocorre no mercado de trabalho em geral, ou seja, que
a deficiéncia intelectual/mental é aquela que encontra mais barreiras
de acesso para o ingresso da pessoa com esse tipo de deficiéncia na
administracdo publica. O maior percentual de inclusio desse grupo foi
verificado no ambito da Unido, com aproximadamente 2% de ocupacio
de cargos por PcD intelectual. Os dados relativos aos estados do Rio
Grande do Norte e Pernambuco nao foram considerados para o presente
estudo, considerando o elevado numero de registros que nio informavam
o tipo de deficiéncia.

CONCLUSAO

Ainclusdo de PcD na administragio publica ¢ fenémeno multifacetado
e complexo, no qual se entrelacam circunstancias e fatores, por vezes
conflitantes e contraditérios, que, ao final, geram empecilhos no exercicio
do direito das PcD de ingressar em um cargo publico. A evolugdo e a
convergéncia das normas internacionais e nacionais que tratam do respeito



Mario Luiz Guerreiro
Flavio Carvalho de Vasconcelos

Irene Raguenet Troccoll 165

aos direitos humanos e dos direitos fundamentais ascenderam o papel do
Estado em promover, proteger e concretizar politicas pablicas que visem a
melhoria, dentre outros tantos direitos, da condi¢ao social e econémica de
grupos de pessoas vulneraveis. Se a inclusao social deve ser impulsionada por
uma agenda do Estado, cabe também a sociedade encampar o compromisso
coletivo e consciente de eliminar preconceitos e discriminacdes.

No que tange ao direito social ao trabalho, pouco adianta uma atuagio
estatal ativa para garantir a igualdade formal, por meio de um rol extenso
de normas, sem que se concretize a igualdade real, situacio essa identificada
neste estudo. A Unido, o Distrito Federal e a grande maioria dos estados
editaram leis e decretos que estabelecem regras especificas a serem aplicadas
aos candidatos com deficiéncia em concursos publicos, porém os resultados
nio espelham uma concreta inclusdo dessas pessoas na administracio
publica. Basicamente, a principal acdo afirmativa adotada pelos entes estatais
pesquisados ¢ a definicdo de percentuais minimos e maximos de reserva de
vagas para PcD em concursos publicos, tendo o presente estudo verificado
a sua pouca efetividade como politica de inclusio.

A pesquisa revelou as limitagdes da grande maioria dos entes
subnacionais em fornecer dados basicos a respeito dos servidores publicos
com deficiéncia que fazem parte dos seus respectivos quadros de pessoal.
Em alguns estados, ¢ desconhecido o numero de servidores com deficiéncia
e, em outros, alegou-se que a coleta de informagdes sobre as PcD nos seus
sistemas de administracdo de recursos humanos demandaria tempo. Para
agravar, nenhum dos 28 entes pablicos pesquisados declarou possuir estudos,
projetos ou programas de praticas inclusivas destinadas a PcD dentro esfera
da gestao de pessoas nas organizac¢oes publicas.

Ainda que respeitada a legislacdo e que seja prevista a reserva de
vagas para PcD em concursos publicos federais, distritais e estaduais, a
indisponibilidade de informag¢des por parte de varios entes subnacionais
sobre o nimero de servidores publicos com deficiéncia ou das especificidades
das PcD que ocupam cargos publicos efetivos pode representar a falta de
preocupagdo ou de interesse por parte dos gestores publicos em efetivarem
acOes afirmativas que permitam o ingresso de um maior nimero de PcD
no servico publico.

A prop6sito, verificou-se nesta pesquisa que varias legislacoes estaduais
estao em descompasso com as determinac¢des inseridas na Convencio sobre
os Direitos das PcD (ONU, 2007; Brasil, 20092) e no Estatuto da PcD (Brasil,
2015), defronte hipéteses de restricdes de admissao em cargos publicos por
candidatos com deficiéncia, quando, por exemplo, exige-se aptiddo plena
e/ou compatibilidade entre a deficiéncia e o cargo publico, que, ao final,
tendem a impedir ou dificultar, de forma preconceituosa, o acesso de PcD na
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administracio publica. Baseado nessas constatagdes ¢ possivel inferir que na
pratica o Estado atualmente transtere de forma cogente para o setor privado
as obrigacoes de criacio de oportunidades de empregos e a contratagdo de
PcD, tendo em mente que o descumprimento das cotas previstas na Lei n.
8.213/1991 (Brasil, 1991) enseja patra as empresas infratoras a imposicao de
multas, o que ndo ocorre no setor publico. Para a administra¢ao puablica, a
obrigacio de “empregar” (Brasil, 2009a) PcD acaba sendo atenuada pelas
particularidades inerentes a propria atividade administrativa, dentre elas
a aplicacio do principio da primazia do interesse publico, ndo havendo
maiores consequéncias caso aferido um pequeno nimero de servidores com
deficiéncia ocupando cargos em carreiras publicas.

Tampouco se pode desprezar a interseccao de multiplos preconceitos
e discriminagOes estruturais, sejam eles de género, raga, idade e escolaridade
que, combinados com a deficiéncia, tendem a acentuar a exclusdo desse
grupo de pessoas no servico publico. A andlise dos resultados na presente
pesquisa revelou desequilibrios na ocupagio de cargos publicos frente as
caracteristicas relacionadas a género e raga, mas sdo as barreiras educacionais
e os diferentes tipos de deficiéncias que influenciam diretamente no ingresso
das PcD na administragdo publica. Particularmente em relagdo ao género,
os dados obtidos demonstram que a taxa de participacdo de mulheres com
deficiéncia, nao obstante ser inferior 2 do sexo masculino na maioria dos
entes publicos, apresentou indices elevados no Distrito Federal, no Parana
e em Santa Catarina. Ja no ambito da Unido e do Rio Grande do Sul o
percentual de servidoras publicas com deficiéncia encontra-se abaixo de 40%.

No que diz respeito a raga, os resultados extraidos da pesquisa
identificram que os percentuais de servidores publicos com deficiéncia
negros ainda sdo baixos, principalmente se levar em conta que quase 60%
das PcD no Brasil sao da raca negra. Registre-se que, nos estados de Santa
Catarina e do Parana, os percentuais de servidores publicos com deficiéncia
negros nao chegam a 20% e, na Unido, mais de 60% dos servidores puiblicos
com deficiéncia sdo brancos.

Ao analisar os indicadores de grau de instrucido, notou-se
o elevado percentual de servidores piblicos com deficiéncia com
formacio de grau superior completo, nao somente porque grande parte
dos editais de concursos publicos exige essa formacdo, mas também
diante do elevado nivel de conhecimento normalmente demandado nas
provas. Dessa forma, tendo em conta que o quantitativo de PcD com
formagio completa de nivel médio e nivel superior é significativamente
inferior, quando comparado com as pessoas sem deficiéncia, situagao
essa agravada a depender do tipo e do grau de deficiéncia, o nivel da
escolaridade deve ser considerado um fator sensivel para a efetivacio da
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inclusdo das PcD no servigo publico e que tende a acentuar a situaciao
de vulnerabilidade.

Por sua vez, a implementa¢do de uma maior inclusio da PcD no
servico publico também esbarra no tipo de deficiéncia. Por nio ser um
grupo homogéneo, existe maior participagio no mercado de trabalho e na
administracio publica de pessoas com determinados tipos de deficiéncia,
muito em funcio da associacdo entre a deficiéncia e o fator escolaridade.

No presente estudo, observou-se que a deficiéncia fisica é aquela
que possui 0 maior percentual de pessoas com curso superior completo,
coincidindo com o perfil de deficiéncia predominante nos ocupantes de
cargos publicos dos entes publicos pesquisados. De forma inversa, os
baixos percentuais de servidores publicos com deficiéncia intelectual/
mental, observados nesta pesquisa, expdem que o objetivo da diversidade
na administragdo publica dificilmente serd alcancado sem que se leve em
consideracio particularidades inerentes a cada deficiéncia.

Assim, frente ao quadro verificado neste estudo de quase exclusio
das PcD nas diferentes esferas da administragdo publica e a tendéncia de
reducio do numero de cargos publicos, seja em funcio de eventual aprovagao
de reformas administrativas, do aumento da idade para aposentadoria,
importando em maior tempo de permanéncia dos servidores publicos civis
no servigo ativo, ou até mesmo diante do surgimento de novas tecnologias
que tornario obsoletos determinados cargos publicos, ¢ possivel vislumbrar
que a reversio dessa situagdo dependera de urgentes mudancas de rumo
nas ac¢Oes afirmativas de inclusio ou, do contrario, o objetivo de maior
participagdo das PcD nos cargos publicos podera nunca se concretizar.

Portanto, ndo obstante seja possivel afirmar que o Brasil tenha uma
das mais modernas e completas legislacdes do mundo a respeito da PcD, a
escassez de politicas concretas de gestdo de pessoas na administracdo publica
expde um indicativo de invisibilidade das PcD na atividade estatal, aliada a
possivel falta de interesse dos entes publicos em impulsionar a participagdo
desse grupo de pessoas, em funcdo da necessidade de investimentos em
acessibilidade nos 6rgaos publicos e de adaptacoes nas atividades inerentes
aos cargos publicos, fazendo jus a essas hipoteses para tema de novos estudos.

Visto isso, e dentro das propostas de aperfeicoamento de agbes
afirmativas para fomentar o ingresso de PcD no servigo publico, a primeira
sugestdo que se faz é investir no desenvolvimento de politicas de gestdao de
pessoas nos 6rgaos publicos para que sejam observadas as singularidades
dos servidores com deficiéncia.

E preciso considerar que toda carreira do servico publico deveria ter
definida as suas atribui¢des e o rol de habilidades, aptidoes e competéncias
necessarias ao desempenho do cargo puiblico (Fontainha ez a/., 2015), o que ndo
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seria uma tarefa das mais arduas na gestdo de pessoas dos entes publicos, na
medida em que “a atua¢do das pessoas no ambiente organizacional do servico
publico ocorre segundo rotinas de procedimentos de trabalho de carater
relativamente estavel...” (Bergue, 2010). Sendo assim, os entes publicos, no
ambito da gestao de pessoas, poderiam, ou até mesmo deveriam, desenvolver
politicas, programas e a¢Ges de inclusdo social e funcional, identificando
previamente questdes de acessibilidade e de emprego de adaptacSes razoaveis
em cada 6rgio publico, de forma a disponibilizar nos concursos publicos
vagas especificas para PcD.

Atente-se que o mapeamento feito nesta pesquisa sobre o perfil dos
servidores publicos com deficiéncia nas administra¢oes publicas federal,
distrital e estaduais espelha a importancia de identificar os parametros sociais
de género, raga, idade, escolaridade e das especificidades de cada tipo de
deficiéncia para estabelecer politicas de gestao publica de recursos humanos,
alinhadas com a realidade local, que viabilizem o acesso aos cargos publicos
para um nimero de maior de PcD.

Outra questio merecedora de maiores reflexdes decorre de
estipulagbes em normas ou editais no sentido das vagas reservadas
para PcD nio serem preservadas para futuros concursos publicos, mas
sim revertidas para a ampla concorréncia, caso nao sejam integralmente
preenchidas. Tal situacdo praticamente anula a inten¢do primaria da
acdo afirmativa de inclusao daquele grupo de pessoas na administragio
publica.

Propde-se ainda o estabelecimento de metas de inclusio
(Kaufmann, 2007) de PcD, calculadas com base no nimero de cargos
publicos efetivos, a serem atingidas, dentro de um determinado periodo,
por cada 6rgio publico da administragdo direta, das autarquias e das
fundacGes publicas, tal como previsto na legislacio do Espirito Santo.

Seguindo esses direcionamentos das sugestoes propostas, seria possivel
avaliar a destinacio de vagas exclusivas para PcD em concursos de ampla
concorréncia, ou mesmo a realizacio de concursos publicos voltados somente
para candidatos com deficiéncia, como ja foi efetuado pela Caixa Economica
Federal que, em 2021, admitiu em seus quadros funcionais 992 (novecentos
e noventa e dois) PcD, sendo que mais de 40.000 (quarenta mil) candidatos
com deficiéncia participaram do certame publico (Brasil, 2022b). Em situagio
semelhante, em janeiro de 2023, o Tribunal de Contas da Unido proferiu
decisio, no processo TC n. 042.433/2021-5, determinando que o Banco do
Brasil “realize concurso publico visando ao provimento de vagas e formagio
de cadastro de reserva exclusivamente para PcD...” (Brasil, 2023b). Ainda que
ambos os casos sejam de empresas de economia mista, sujeitas a observancia
da Lei n. 8.213/91 (Brasil, 1991), nada impede que, havendo planejamento
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e programacio pelos 6rgios publicos, concursos publicos exclusivos para
PcD também ocorram na administracdo publica direta, nas autarquias e
nas fundag¢des publicas.

Deve-se registrar que as conclusoes dessa pesquisa sofreram certas
limitaces, diante das ja mencionadas dificuldades para obter dados estatisticos
oficiais e informagdes sobre os servidores publicos com deficiéncia em
alguns estados.

Outros temas também podem ser alvo de pesquisas futuras, como,
por exemplo, uma pesquisa de campo para verificacdo de que forma
¢ aferida a compatibilidade do cargo com a deficiéncia ou a aptidao
plena diante da obrigacio legal do ente publico oferecer acessibilidade
e adaptacdo razoavel. Uma outra sugestdo de estudo refere-se a questao
especifica da inclusiao das pessoas com deficiéncia intelectual/mental
no servigo publico.
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RESUMO: O presente estudo objetivou analisar os desafios e as
oportunidades para a inclusio dos servidores publicos do Ministério da
Economia (ME) na Estratégia de Governo Digital (EGD) 2020-2023.
A pesquisa utilizou uma abordagem quali-quantitativa, com utiliza¢ao
de analise documental e aplicacio de questionario contendo perguntas
abertas e fechadas. Os resultados apontam para desafios como a falta de
conhecimento sobre a EGD, resisténcia as novas tecnologias e falta de
integracio entre 6rgaos. Por outro lado, foram identificadas oportunidades
em agilidade, desburocratizacdo e aumento da eficiéncia. Para promover a
inclusdo digital, sao sugeridas a divulgacdo da estratégia, capacitacio em
Tecnologia da Informacido e Comunicacio (TIC), promogio de cultura
organizacional favoravel a transformagio digital e integracio entre 6rgios.
O estudo enfatiza a importincia de investimentos continuos na capacita¢ao
e no desenvolvimento de habilidades digitais para melhorar a eficiéncia e a
efetividade da administracdo publica. Como sugestio para estudos futuros,
uma andlise comparativa entre as estratégias de inclusio digital adotadas
pelo Governo Federal e as politicas dos governos estaduais e municipais
poderia proporcionar a identificacio de boas praticas, licdes aprendidas
e uma compreensao mais abrangente da inclusio digital no setor publico
brasileiro, com foco nos servidores puiblicos.

PALAVRAS-CHAVE: Transformacao Digital. Cultura Digital. Governo
Digital. Inclusio Digital. Capacitagao.

ABSTRACT: This study analyzed the challenges and opportunities for
including public servants from the Ministry of Economy (ME) in the
2020-2023 Digital Government Strategy (DGS). The research utilized a
qualitative-quantitative approach, including document analysis and applying
aquestionnaire with both open-ended and closed-ended questions. The study
identified challenges such as lack of knowledge about the DGS, resistance
to new technologies, and lack of integration among departments. On the
other hand, opportunities were found in agility, streamlining bureaucracy,
and increasing efficiency. To promote digital inclusion, suggestions include
strategy dissemination, Information, Communication, and Technology
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(ICT) training, fostering an organizational culture favorable to digital
transformation, and interdepartmental integration. The study emphasizes
the importance of continuous investments in training and developing digital
skills to enhance the efficiency and effectiveness of public administration.
As a suggestion for future studies, a comparative analysis between the digital
inclusion strategies adopted by the federal government and the policies of
state and municipal governments could identify best practices, and lessons
learned, and provide a comprehensive understanding of digital inclusion in
the Brazilian public sector, with a focus on public servants.

KEYWORDS: Digital Transformation. Digital Culture. Digital
Government. Digital Inclusion. Training.

INTRODUCAO

No Brasil, assim como em outros paises latino-americanos, a
implementacio de estratégias de governo digital tem sido uma prioridade
ha duas décadas. As estratégias adotadas visam nio apenas simplificar e
digitalizar os servicos publicos, mas criar canais digitais para a interacio
da populacdo com o governo e promover sua participacdo nas decisdes de
carater social (Mefja, 2019).

Segundo Lafuente ¢z a/. (2021), o Brasil estd atualmente classificado
entre os 20 paises com melhor oferta de servicos digitais no ranking da
ONU, superando a média dos paises da Organizacio para a Cooperagio
e Desenvolvimento Econémico (OCDE), que reune as economias mais
avancadas do mundo, em um ranking sobre a digitalizacao de governos. O
estudo mostra que, com mais mil de servicos digitalizados, a otimizacio de
recursos pelo Governo Federal chegou a economizar cerca de R$ 2 bilhdes
por ano em 2019 e 2020, além de registrar mais de 90 milhdes de cadastros
no Portal Gov.br, que unifica os sites do governo.

Esses resultados de gestdo foram acompanhados por avancos
significativos nas politicas publicas voltadas para a transformagdo digital
do Governo Federal, como a Estratégia de Governo Digital (EGD) e a Lei
de Governo Digital. O termo “transformacio digital” foi criado em 2011,
quando a empresa de consultoria Capgemini Consulting publicou, em parceria
com o Massachusetts Institute of Technology (MIT), a primeira edicdo da
Digital Transformation Review, uma revista dedicada aos “desafios da revolugao
digital”. Segundo a publicac¢io, a transformacao digital refere-se a integragao
da tecnologia em todos os aspectos do negécio de forma a simplificar os
processos, aprimorar o relacionamento com os clientes e estimular a inovagao.
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Nesse sentido, o Brasil foi reconhecido como o segundo pafs do
mundo com a mais alta maturidade em governo digital, de acordo com o
relatorio Govlech Maturity Index 2022 do Banco Mundial, indice que considera
o estado atual da transformacao digital do servigo publico em 198 economias
globais. Segundo a pesquisa, o Brasil teve o maior avanco entre as nacoes
avaliadas, subindo cinco posi¢oes em relagio ao ranking divulgado em 2021,
passando do sétimo para o segundo lugar e tornando-se lider em governo
digital no Ocidente.

Assim, tendo em vista que os governos necessitam reconhecer a
importincia das competéncias dos funcionarios publicos no uso efetivo
das ferramentas digitais, sendo eles figuras essenciais a0 processo para
a modernizacdo da Administracdo Publica, o tema a ser tratado neste
artigo, resultado de uma pesquisa para obtencio de titulo de Mestre em
Administracao Publica, ¢ a inclusio do servidor pablico federal na politica
publica denominada EGD 2020-2023.

A pergunta que este trabalho visa responder é: quais os principais
desafios e as oportunidades para a inclusio digital dos servidores piblicos do
Ministério da Economia (ME) perante a EGD 2020-2023? Para responder
ao problema de pesquisa, foi realizada uma pesquisa quali-quantitativa,
com base em anilise documental, assim como entrevistas semiestruturadas
realizadas por meio do Google Forms com servidores do extinto ME, a fim
de conhecer o perfil dos servidores e suas percep¢des sobre a transformacio
digital no ambiente de trabalho.

1. GOVERNO DIGITAL E EGD 2020-2023

Estamos vivendo, desde 2014, o que Schwab (2016) chamou de a
Quarta Revolucio Industrial, a qual tem o poder de transformar de forma
significativa a nossa forma de viver, trabalhar e nos comunicar. Segundo o
autor, essa revolucao impacta diversos espacos da sociedade, como o governo,
a educacio, a saude, o comércio, o trabalho e a prépria vida humana.

No entanto, pode-se afirmar que essa revolucdo estd em andamento
hd pelo menos duas décadas, uma vez que, desde o surgimento da internet,
governos ao redor do mundo vém implementando uma série de iniciativas e
acoes, a fim de incorpora-la aos seus propositos. Isso € o que a Organizacio
das Nagdes Unidas (ONU, 2002) define como governo eletronico: a utilizagao
da internet e da World Wide Web para fornecer informacoes e servicos do
governo aos cidadaos, utilizando-se de varias plataformas e aplicativos de
Tecnologia da Informacio e Comunicag¢ao (TIC).

Castells (2020) ressalta a importancia da aplica¢ido do conhecimento
e dainformacio na geracdo de novos conhecimentos e no desenvolvimento



Deuzinete Vieita do Carmo
Fernando Guilherme Tenotio
Marjorie Taboada Oliveira 179

de dispositivos de processamento e comunicagio da informacdo. Essa
caracteristica da revolucio tecnoldgica atual estd diretamente relacionada
ao governo digital, uma vez que ele se utiliza das TICs para reconstruir
processos e otimizar os servicos publicos. A aplicagdo desses conhecimentos
e dispositivos tecnolégicos no governo digital permite a criacio de uma
“realimentacdo cumulativa entre a inovacio e o uso” (Castells, 2020, p. 88)
das tecnologias, impulsionando a transformacio e modernizacdo do setor
publico.

Sobre governo digital, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), em
sua pagina sobre Fiscalizagdo de Tecnologia da Informacio, afirma que o
avanco das T1Cs propiciou uma nova abordagem de interacio entre governos
e sociedade, denominada governo eletronico (e-Gov). Concordando com as
ideias de Castells (2020), o TCU enfatiza que o governo digital tem como
objetivo reconstruir processos, utilizar dados e aprimorar os servigos publicos,
com o intuito de atender as demandas dos cidaddaos e diminuir a burocracia.

Com a edi¢ao do Decreto n. 8.638/2016, que instituiu a Politica de
Governanca Digital (PGD) em 6rgios e entidades da Administracao Publica
Federal (APF), a EGD foi referendada, tendo por finalidade definir os
objetivos estratégicos, as metas, os indicadores e as iniciativas da Politica de
Governanca Digital, além de nortear programas, projetos, servicos, sistemas
e atividades a ela relacionados (Brasil, 2016). Quanto a sua vigéncia, foi
estabelecido que ela seria coincidente com o prazo de vigéncia do Plano
Plurianual (PPA), no caso, de 2016 a 2019.

Segundo Santos (2021), organiza¢des internacionais, como a OCDE,
tém um papel relevante ao formular conceitos, politicas e diretrizes que
influenciam as nagdes. A OCDE ¢é uma importante referéncia para a
administracdo publica federal brasileira, e o Brasil busca se alinhar globalmente
as suas orientagdes nio apenas em termos de reforma da gestdo publica por
meio das TIC, mas também em relagdo a visdo politica e integra¢io na
economia capitalista global. Assim, a OCDE exerce um papel significativo
como referéncia para as politicas macroeconémicas das nag¢des, incluindo
a governanca digital.

Em 2018, a EGD 2016-2019 foi revisada e atualizada tendo por
base as recomendagOes prescritas no relatorio Recommendation of the Council
on Digital Government Strategies da OCDE (2014), os principios, as diretrizes,
as orientacOes e as estruturas de governanca definidos no Decreto n. 9.203,
de 22 de novembro de 2017, o qual disp6s sobre a politica de governanca da
administracdo publica federal direta, autirquica e fundacional, e a publicagao
do Decreto n. 9.319, de 21 de marco de 2018, que institui o SinDigital e
estabelece a estrutura de governanca para a implantacdo da Estratégia
Brasileira para a Transformacio Digital (E-Digital).
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Nesse contexto, a proposta era alinhar os objetivos da EGD 2016-
2019 aos objetivos previstos no eixo de transformacao digital da E-Digital,
a saber: aumentar a transparéncia e o controle social das atividades estatais;
prover mais e melhores servicos publicos digitais; e ampliar a participacao
social na formulacio das politicas publicas (Brasil, 2019). E importante
ressaltar que o E-Digital tem o papel de coordenar politicas publicas para
garantir uma adogao ampla das tecnologias digitais, buscando construir uma
sociedade mais livre, justa, solidaria e economicamente prospera (Brasil,
2016). A digitalizacio oferece oportunidades em diversas areas, como acesso
igualitario a recursos educacionais, vantagens econémicas por meio da
automacao e analise de dados, protecio de privacidade, direitos humanos
e melhoria da assisténcia a saide. A estratégia busca coordenar iniciativas
governamentais, promover a capacita¢do digital, criar marcos regulatorios
adequados e estabelecer uma estrutura de governanca para garantir a execugio,
o monitoramento e a avaliacio das iniciativas (Santos, 2019).

Conforme dados obtidos no Portal Gov.br, em 2019, a implementacio
da EGD 2016-2019 atingiu 155,23% de progresso, incluindo iniciativas que
ultrapassaram 100% de execucao. Essa experiéncia, juntamente com 0s
conhecimentos adquiridos e os desafios enfrentados, desempenhou um papel
fundamental na elabora¢do da EGD para o periodo de 2020 a 2022. Assim,
em 29 de abril de 2020, foi publicado o Decreto n. 10.332, que instituiu a
EGD 2020-2022. A nova EGD esta estruturada com base em principios,
objetivos e iniciativas que guiardo a transformagao do governo por meio de
tecnologias digitais, com o objetivo de oferecer politicas publicas e servigos
de melhor qualidade, mais simples e acessiveis, disponiveis a qualquer hora
e em qualquer lugar, e com um custo reduzido para os cidadios.

Plessner et al. (2018) argumentam que a digitalizacio trouxe mudancas
significativas na forma como o trabalho é organizado, gerenciado e realizado
nas organizag¢des publicas. Eles destacam como a digitalizagdo possibilitou
novas formas de trabalho, incluindo o trabalho remoto, e como o uso
de métricas de desempenho aumentou no uso do gerenciamento e na
avaliacio de desempenho de servidores. Os autores também discutem
como a digitalizacdo afetou as habilidades e competéncias exigidas dos
trabalhadores do setor publico e como as organiza¢des estao respondendo a
essas mudancas, investindo em programas de treinamento e desenvolvimento.
Fato ¢, destacam os autores, que o processo de transformacio digital é
complexo e multifacetado, e as organizacGes necessitam se adaptar a essas
mudancas, investindo em novas tecnologias, programas de treinamento e
desenvolvimento e mudangas nas estruturas organizacionais e nas praticas
de gestao.
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Na pesquisa do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID,
2020), intitulada Transformagio digital e emprego priblico: o fuuturo do trabalbo do governo,
as evidéncias apontam que o baixo nivel de ado¢do das novas tecnologias pode
estar relacionado a varios fatores, como nivel de escolaridade, habilidades
tecnolodgicas, idade e qualificacdo dos funcionarios. Roseth ez a/. (2020)
afirmam que o diagndstico e o planejamento sio importantes para apoiar a
requalificacio ou o desligamento dos funcionarios que se tornam redundantes,
de forma a identificar possiveis oportunidades para eliminar cargos de forma
natural. Uma sugestdo ¢ a adocdo de planos transversais para responder
as necessidades comuns de gestdo do talento humano existente, com o
objetivo de apoiar as instituicGes publicas no processo de transformacio
digital tornando-as aptas a enfrentar os desafios relacionados a disposi¢do e
capacidade do pessoal em adotar novas tecnologias e métodos de trabalho.

No artigo de Peixoto e al. (2022), intitulado Governments aren’t getting
enough digital skills, os autores analisam a importancia da capacitacao digital
no setor publico e como muitos governos estdo ficando para trds nessa
area. Os autores argumentam que a transformacao digital é fundamental
para melhorar a eficiéncia, transparéncia e qualidade dos servigos publicos,
mas muitos funciondrios publicos nao possuem as habilidades necessarias
para lidar com as novas tecnologias, ressaltando também a questdo do
envelhecimento da forc¢a de trabalho.

A fim de mitigar essa auséncia de habilidades, os autores apostam
na colaboraciao entre governos, empresas e sociedade civil para a cria¢do
de programas de treinamento e capacitacao digital para funcionarios
publicos. Contudo, nem tudo é sobre falta de habilidades. Peixoto et al.
(2022) alertam que o atual modelo de servico publico carreirista nao
privilegia a retencdo de talentos em tempos de transformacio digital,
pois os governos nio tém estrutura ou cultura digital suficiente para
oferecer um ambiente de trabalho competitivo e gratificante comparado
a iniciativa privada. Como sugestdo, os autores propdem que 0s governos
criem “instituicdes de entrega digital” que trabalhem fora das restri¢oes
da burocracia ou oferecam condicdes de trabalho mais atraentes, como,
por exemplo, o regime hibrido.

Ainda sobre a questdo levantada do envelhecimento da forca de
trabalho, Adamczyk e a/. (2021) realizaram um estudo sobre o futuro do
emprego no setor publico federal em que o impacto da automagio nas
func¢Ges administrativas e processuais da burocracia brasileira foi analisado
a fim de identificar as fun¢des mais propensas a serem automatizadas, bem
como as habilidades que serido valorizadas no futuro. Em seu argumento,
os autores apontam que a automacao das funcoes publicas pode resultar em
uma redugio significativa do numero de empregos no setor publico, mas
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também pode levar a uma melhoria na qualidade dos servicos prestados.
A automacio, segundo os autores, refor¢a mais uma vez a necessidade de
capacitar e treinar os funcionarios publicos para que eles se adaptem as
mudancas tecnolégicas em cutso.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Sorokina (2019), a cultura organizacional ¢é
um fendémeno interdisciplinar essencial para o funcionamento de uma
organizac¢ao. O processo de mudanca dessa cultura é complexo, demandando
tempo, esforco e um alto nivel de profissionalismo por parte do lider. A
autora destaca que as transformacdes na cultura organizacional costumam
ser lentas, influenciadas por elementos como a cultura da aparéncia, a
independéncia individual e a responsabilidade, a interagdo entre os membros
da organizacio, o conforto fisico e psicolégico e a motivacao. Nesse contexto,
o lider desempenha um papel fundamental na comunica¢do e na criagio
de um clima moral e psicolégico favoravel ao processo de mudancga. Mejia
(2019) chama a atengdo para o fato de que a transformacao digital enfrenta
desafios significativos, incluindo a necessidade de atualizar as habilidades e a
mentalidade dos servidores publicos para que possam aproveitar plenamente
as oportunidades digitais e gerenciar os riscos associados a essa revolugao.

Em marco de 2020, devido a pandemia da doenca do Coronavirus
(COVID-19), houve a determinacio, pelo Governo do Distrito Federal
(GDF), de suspender certas atividades comerciais, servicos ndo essenciais
e aulas da rede publica de ensino e, assim, os 6rgios publicos federais
localizados na cidade de Brasilia foram obrigados a implementar o trabalho
remoto. Trabalhar de forma remota significou, para muitos servidores, uma
mudanca de paradigmas, um desafio. Em estudo conduzido por Souza
(2020), foi analisada a adaptacio dos servidores publicos ao trabalho remoto
durante a pandemia, identificando-se desafios significativos, principalmente
em relacdo a disponibiliza¢do de equipamentos e acessibilidade remota. A
pesquisa também destacou as dificuldades enfrentadas pelos colaboradores
mais idosos e a necessidade imediata de implementacio do teletrabalho para
um grande contingente de servidores, ressaltando a importancia de superar
adversidades relacionadas a comunicacdo e adaptagio as novas tecnologias
existentes.

Nesse sentido, Lelles ez a/. (2022) ressaltam a importancia da cultura
organizacional para a criacio de uma rede de apoio para que os servidores
possam lidar coletivamente com os desafios do teletrabalho, mesmo que
de forma virtual. Nesse sentido, sua atua¢do busca promover uma maior
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integracdo das equipes em torno dos valores essenciais da instituicdo, dos
resultados almejados e da preservacio da integridade dos trabalhadores.

Conforme o Guia de Transformacio Digital Governamental editado
pelo BID (2022), durante um processo de transformacio digital, algumas
instituicOes e organizagdes publicas direcionam seus recursos, investimentos
e atencdo para o desenvolvimento, a implementagao e o aprimoramento de
servicos por meio de seu portfélio de aplicativos, negligenciando o olhar
voltado para seu publico interno. Segundo o guia do BID, para obter sucesso
em processos de gestdo que envolvem mudancas, é fundamental envolver
toda a equipe, utilizando metodologias de formacao de facilitadores internos,
nos quais os profissionais que participaram da definicdo da transformacio
atuam como formadores para os demais. Dessa forma, de acordo com o guia,
a aceitacdo de um colega como tutor é mais receptiva do que a utilizacdo
de formadores externos, pois eles podem focar nos problemas especificos
e compartilhar percepgbes, reduzindo a resisténcia 2 mudanga.

A resisténcia a mudanca é algo que o World Economic Forum (WEE,
2021, p. 9-10, traducio nossa) considera como um desafio a ser enfrentado
no contexto da transformagao digital, uma vez que a cultura institucional se
expressa por meio do comportamento e da mentalidade dos funcionarios, que
exercem influéncia e sdo influenciados pelas praticas e valores da organizagao
em que trabalham. Para o WEF (2021), ela representa “a forma como as
coisas sdo realizadas naquele ambiente” e, frequentemente, ndo hd uma tnica
cultura institucional, mas sim varias, uma vez que podem existir variacoes
entre diferentes setores e unidades da organizacio. Dessa forma, a mudanca
de cultura na organizacio constitui, segundo o WEF (2021), um desafio
complexo, pois demanda alteragbes nos comportamentos e nas mentalidades
dos funcionarios, nas praticas organizacionais que os afetam e nos valores
que orientam a institui¢do.

3. METODOLOGIA

De acordo com as taxonomias adotadas por Vergara (20006), a presente
pesquisa classificou-se como descritiva, pois, apesar de tema relevante para
a Administracdo Publica, sao poucos os estudos sobre a inclusio digital dos
servidores publicos no atual cenario de transformacio digital. Quanto aos
procedimentos técnicos, trata-se de levantamento (s#rvey), utilizando-se de
pesquisa de campo, uma vez que ela se concentra na realidade dos servidores
e propicia a coleta de dados primarios.

A abordagem quali-quanti ¢ uma estratégia de pesquisa que combina
métodos qualitativos e quantitativos, buscando explorar e entender questdes
de pesquisa de forma mais abrangente e holistica. De acordo com Creswell
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(2009), essa abordagem permite que o pesquisador utilize técnicas qualitativas
para compreender as nuances e complexidades de um fenémeno, explorando
as perspectivas e experiéncias dos participantes. Em seguida, métodos
quantitativos sdo empregados para medir e analisar os dados coletados.
A abordagem quali-quanti busca complementar as vantagens de ambas as
metodologias, proporcionando uma visao mais completa e precisa do objeto
de estudo, além de aumentar a validade e a confiabilidade dos resultados
por meio da triangulacio de dados.

O publico-alvo da pesquisa foi constituido de 19 servidores do extinto
ME, lotados no Distrito Federal, que atuavam, até 31 de dezembro de 2022,
em atividades relacionadas com a gestdo administrativa de planejamento,
coordenacio, execucdo, monitoramento e avaliacio das atividades de
suporte, logistica, tecnologias, patrimoénio, suprimentos, distribuicdo e
compras, dentre outras no ambito das Secretarias Especiais do extinto
Ministério.

O instrumento de coleta de dados foi um questionario online, com
um conjunto semiestruturado de perguntas, por meio da plataforma Google
Forms, compartilhado de forma aleatéria com servidores, por e-mail ou
WhatsApp, pertencentes as estruturas do extinto ME O questionario,
dividido em duas se¢Ses — Perfil dos Respondentes e Transformacao Digital
—, consistiu em 24 itens, sendo 20 perguntas do tipo fechadas e 4 do tipo
abertas. O questionario foi previamente e posteriormente submetido a
apreciacio do Comité de Conformidade Etica em Pesquisa envolvendo
Seres Humanos (CEPH/FGV) e aprovado conforme Parecer n. 103/2023,
em 10 de abril de 2023.

4.RESULTADOS

A amostra analisada apresentou as seguintes caracteristicas: 10
pessoas se declararam do sexo feminino (52,6%) e 9 do sexo masculino
(47,4%). Quanto a faixa etaria, a maioria (42,1%) esta no intervalo de
40 a 49 anos. As faixas de 30 a 39 anos, 50 a 59 anos e 60 a 69 anos
representaram 26,3%, 21,1% e 10,5% respectivamente. Em termos de
escolaridade, (63,2%) possui Especializacdo, seguida por 26,3% com
Nivel Superior. Os niveis Médio e Mestrado ou Doutorado possuem o
mesmo percentual, 5,3% cada.

Sobre o conhecimento da EGD, o uso de ferramentas tecnolégicas
como o Pacote Office e o Microsoft Teams, a utilizacio do SEI, a experiéncia
com o trabalho remoto, o meio de acesso a Internet e a utilizacdo do Portal
Gov.br, os dados obtidos mostram que: 47,4% dos respondentes disseram
nio conhecer a Estratégia Nacional de Governo Digital. Sobre o trabalho
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remoto no periodo de mar¢o de 2020 a dezembro de 2022, 89,5% dos
respondentes afirmaram ter trabalhado remotamente neste periodo. Em
relagdo 4 participagdo em programa de gestdo na modalidade “trabalho
remoto integral”, 57,9% dos respondentes sdo participantes de programa
de gestao na modalidade “trabalho remoto integral”. Quanto ao acesso a
internet, 57,9% dos respondentes utilizam computador ou notebook do
trabalho; 26,3% dos respondentes utilizam computador ou notebook pessoa
e 15,8% dos respondentes utilizam o smartphone. Sobre o acesso e uso do
Gov.br, 94,7% dos respondentes afirmam possuir acesso ao Gov.br e utilizar
seus servicos e 5,3% dos respondentes tem acesso 4 plataforma, mas nao
utilizam os servicos oferecidos.

Com base nos dados obtidos, a situacio da oferta de capacitagio na area
de TIC no ME, revela que: 57,9% dos respondentes afirmaram que o ME nio
oferece capacitagdo regular na area de T1C, enquanto 42,1% dos respondentes
responderam positivamente, indicando que o ME oferece capacitagio nessa
area. Esses resultados mostram que a maioria dos respondentes nao possui
acesso a programas de capacitacio regular na area de TIC fornecidos pela
organiza¢do em que trabalham. Isso pode indicar uma possivel lacuna na
politica de desenvolvimento de habilidades em TIC dentro da instituicao.

De forma conjunta, esses resultados demonstram que a maioria
dos respondentes participou de alguma forma de capacitacio em TIC nos
ultimos anos, sendo o ano de 2022 o mais proeminente, com 31,3% dos
respondentes participando de alguma atividade de capacitagdo nessa area.
Isso sugere que houve um aumento nas iniciativas de capacitagdo em TIC
ao longo do tempo, o que pode ser uma resposta ao cenario de crescente
digitaliza¢io e transformacio digital no setor publico.

Em geral, a analise dos dados indica que a oferta de capacitagio na
area de TIC ainda ndo é amplamente acessivel para todos os funcionarios
da organizagao, mas houve um aumento na participacdo em atividades de
capacita¢do ao longo dos anos. Isso pode ser considerado um passo positivo
para o desenvolvimento de habilidades digitais dos servidores publicos e sua
adaptacdo as demandas crescentes de tecnologia no ambiente de trabalho. No
entanto, ¢ importante que a organizacao continue investindo em programas
de capacitagio para garantir que todos os funcionarios possam se beneficiar
das oportunidades de desenvolvimento profissional na area de TIC.

5. RESULTADOS OBTIDOS NO QUESTIONARIO ABERTO
A analise das respostas revelou que os entrevistados identificaram

diversos impactos positivos da transformacio digital no servico publico
federal. As principais categorias temdaticas emergentes sao: agilidade e
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flexibilidade, desburocratiza¢do, aumento de produtividade e eficiéncia,
integracio de processos e melhoria na imagem do servigo publico. A analise
das respostas indicou que os entrevistados identificaram diversos desafios
para a implementacido da transformacio digital no servigo publico federal.
Muitos entrevistados apontaram a resisténcia a mudanca e a necessidade de
uma mudanga na cultura organizacional como um dos principais desafios.
A falta de capacitacio e treinamento adequados para os servidores foi
mencionada como um obsticulo para a adoc¢ao de novas tecnologias.

Alguns entrevistados citaram a falta de integracdo entre os 6rgios
publicos como um desafio para a transformacio digital e a resisténcia de
alguns servidores as novas tecnologias foi mencionada como um obstaculo
para a implementacdo da transformacio digital. O alto custo envolvido na
implementacio da transformacio digital e a necessidade de disponibilizar
recursos para a aquisicao de melhores equipamentos e treinamentos foram
apontados como desafios.

As respostas revelaram como os entrevistados percebem sua inser¢ao
no processo de transformacao digital em suas organizac¢oes de trabalho.
Muitos entrevistados relataram estar satisfeitos, empenhados e motivados
com a transformagcio digital, sentindo-se inseridos e atuantes nesse processo,
porém alguns entrevistados se mostraram insatisteitos e pouco inseridos no
processo de transformacio digital de suas organizacdes, sentindo falta de
apoio e capacitagio. Nao obstante, alguns entrevistados relataram estar em
processo de adaptagdo a transformacio digital e perceberam a necessidade
de capacita¢do para melhor se inserirem nesse contexto.

As respostas indicam como os entrevistados avaliam a comunica¢io
das mudancgas, relacionadas a adocdao de novas tecnologias e processos,
pelo Ministério ao servidor. Alguns entrevistados avaliaram a comunica¢io
como adequada, destacando que as ferramentas sdo apresentadas de forma
apropriada e mencionaram a necessidade de incentivos e capacitacdo para
que os servidores possam adotar as mudancas de forma efetiva. Varios
entrevistados avaliaram positivamente a comunica¢ao das mudangas pelo
Ministério, reconhecendo os esfor¢os em promover a eficiéncia e a efetividade
governamental.

6. DISCUSSOES

A analise dos dados coletados no questionario fechado aponta que a
faixa de idade predominante na pesquisa é de 40 a 49 anos, representando
42,1% da amostra, o que demonstra que esses individuos nao podem
ser definidos como “natos digitais”. De acordo com estudo realizado
por Paccagnella (2016) para a OCDE, a partir de dados obtidos pela
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Survey of Adult Skills (Programme for the International Assessment of
Adult Competencies — PIAAC), existem diferencas claras na proficiéncia
em habilidades de processamento de informag¢des entre individuos de
diferentes idades, pois, enquanto adultos na faixa etaria de 20 a 30 anos
possuem altos niveis de proficiéncia em habilidades, essa parece diminuir
a medida que as pessoas envelhecem. Contudo, alerta o autor, tais dados
nio podem ser interpretados como um padrio para determinar a idade
como fator delimitador de capacidades e, sim, como uma contribui¢io
para identificar intervencdes imediatas que possam agir para preparar
os individuos mais fragilizados para as transformagdes futuras nos
processos de trabalho.

No Brasil, em 2019, foi editada a Portaria Conjunta SGD/ENAP n.
6 de 14 de marco de 2019, a qual instituiu o Programa de Desenvolvimento
de Capacidades para Transformacao Digital no Poder Executivo Federal,
denominado Capacita.gov.br, com o objetivo de capacitar servidores publicos
que atuam no Poder Executivo federal como profissionais de TIC, analistas
e gestores publicos de negbcio, profissionais juridicos e altos executivos em
habilidades e competéncias digitais, a fim de impulsionar a modernizagio e
eficiéncia dos servicos prestados a populacio. Estruturados de forma gratuita
e online, os cursos abrangem 4areas como inteligéncia artificial, analise de
dados, seguranca da informagio e transformacao digital.

Embora, originalmente, o Capacita.gov.br estivesse voltado para a
capacita¢io de determinados profissionais, em 2022, os cursos oferecidos
pela Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap) e que integram o
Programa de Transformacio Digital estdo voltados tanto para servidores
publicos quanto para cidadaos em geral e estdo divididos em trés categorias:
basica, intermedidria e avancada. Além dos objetivos citados anteriormente,
a iniciativa visa fomentar a cultura de inovag¢io e aprimoramento continuo
dos servidores publicos (Brasil, 2022).

Quanto ao desconhecimento sobre a EGD, infere-se que sua divulgacio
nao contempla todos os destinatarios da politica de transformacao digital,
uma vez que varios servidores afirmaram nio ter conhecimento de sua
existéncia, o que pode ser prejudicial para a condugio dos processos que o
Governo Federal deseja implementar. Contudo, dado que todos os servidores
da pesquisa afirmaram ter acesso ao Portal Gov.br (Brasil, 2023), seria o caso
de tornar a EGD mais visivel nesse portal, a fim de popularizar o assunto.

E importante lembrar que o servidor publico, antes de tudo, é um
cidadio e, como tal, usufrui dos servicos publicos prestados pelo Governo
Federal, merecendo, assim, um canal de comunicacio institucional permanente
por assuntos. A informagao tem de estar disponivel e acessivel de forma igual
a todos servidores, independentemente de sua drea de atuagdo, e a EGD,
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dada sua amplitude de transformacio e ruptura de paradigmas burocraticos,
deve ter ampla visibilidade (Carvalho, 2019).

Com relacio as habilidades e competéncias em TIC, todos os
servidores afirmaram saber lidar com as ferramentas de trabalho e
comunicag¢io disponiveis em seus ambientes de trabalho, mesmo que em
diferentes niveis de conhecimento, o que pode indicar a necessidade de
programas regulares de atualizagdo e reciclagem para acompanhamento
das mudanc¢as em andamento.

Acompanhando essa necessidade, mais da metade dos respondentes
afirmaram que a organizaciao ndo oferece capacitagdes regulares em
TIC. Contudo, a Enap mantém um rol de capacitagdes voltadas para
a transformacdo digital, de forma gratuita e aberta para todos os
servidores publicos interessados, no ambito do Capacita.gov.br. Seja por
desconhecimento da oferta dessas capacitagdes ou mesmo por uma possivel
falta de comunicagdo de novas capacitacoes, dos 19 respondentes, apenas 16
afirmaram ter se capacitado entre os anos de 2019 e 2022. De modo geral,
dentro do ME, somente 200 servidores concluiram cursos de certificacio
na area de transformacao digital oferecidos pela Escola Virtual Fov (EV.G).
Esse dado é preocupante, uma vez que o numero total de servidores ¢é
muito mais extenso.

Além da oferta espontinea pela Enap e EV.G, existe, na Administracdo
Publica Federal, a iniciativa Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP), que foi instituida pelo Decteto n. 9.991/2019 com o objetivo de
regulamentar dispositivos da Lei n. 8.112/1990, que tratam, entte outros
assuntos, do planejamento anual de necessidades de desenvolvimento dos
servidores publicos. O PNDP tem como principal propésito, de acordo
com o art. 1° do Decreto, “promover o desenvolvimento dos servidores
publicos nas competéncias necessarias para alcangar a exceléncia na atuagio
dos 6rgios e entidades da administracdo puablica federal direta, autirquica
e fundacional”.

Dentre os instrumentos do PNDP, encontra-se o Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP), que, no extinto ME, requeria que suas
unidades administrativas fizessem uma estimativa anual das necessidades
de capacitagio para seus servidores. ApOs a estimativa, a area responsavel
pela capacitagio oferecia cursos em diversas areas e niveis de conhecimento.
Assim, por meio de consulta realizada ao Ministério da Gestao e da Inovacao
em Servicos Puablicos (MGI), utilizando o instrumento da Lei de Acesso a
Informacio (LAL), foi possivel obter dados sobre os cursos e a quantidade
de servidores capacitados, no ambito do PDP, entre os anos de 2019 e 2022.

Essa analise indica que o PDP proposto e executado pelo ME nio
contemplou treinamentos voltados para a transformacio digital conforme a
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iniciativa Capacita.gov.br. Assim, verifica-se que, destarte a oferta de cursos
diversos pelo ME, a maioria dos servidores capacitados em transformacio
digital entre 2019 e 2022 foi capacitada por interesse individual exclusivamente
pelos canais Enap e EV.G.

Quanto ao trabalho remoto instituido por Programa de Gestao, 57,9%
dos servidores responderam que participam na modalidade integral, o que
demanda mais capacitagdo para atualizagdo dos processos de trabalho, gestio
de tempo e produtividade. Destaca-se que o percentual de servidores em
teletrabalho integral equivale aos percentuais achados no tipo de acesso a
internet, quais sejam, 15,8% utilizam smartphones e 26,3%, computadores ou
notebooks pessoais. Sobre a utilizacio de smartphones como equipamento
unico de trabalho, é possivel que o servidor se autoprejudique, uma vez
que tais dispositivos possuem telas fora do padrio de um computador e a
acessibilidade dos aplicativos pode interferir na visualizacio e desempenho.

E sabido que, em qualquer processo que envolva mudancas em rotinas
e tecnologias, a aversdo e resisténcia tendem a se manifestar. Schein (2009,
p- 307) aponta que é necessario que a organiza¢io adote dois principios,
por assim dizer, metodoldgicos, para lidar com a situacio: “PRINCIPIO 1:
A ansiedade ou a culpa da sobrevivéncia deve ser maior do que a ansiedade
da aprendizagem. PRINCIPIO 2: A ansiedade da aprendizagem deve ser
reduzida em vez de aumentar a ansiedade da sobrevivéncia”.

De acordo com o primeiro principio, se as pessoas estao em uma
situacdo em que a aprendizagem ¢é vista como uma questio de sobrevivéncia
— por exemplo, se a organizacio esta enfrentando uma crise e precisa
aprender novas habilidades rapidamente para se adaptar — entdo a ansiedade
ou culpa relacionada a sobrevivéncia serd maior do que a ansiedade de
aprendizagem, o que permitird que as pessoas se sintam mais motivadas e
comprometidas em aprender. Sobre o segundo principio, quando em um
ambiente de aprendizagem, é importante que os professores e instrutores
criem um clima psicolégico seguro e positivo, que reduza a ansiedade de
aprendizagem e incentive os alunos a se sentirem confortaveis para assumir
tiscos e cometer erros. Quando os alunos se sentem seguros, eles sio mais
propensos a aprender e a se desenvolver de maneira efetiva.

E considerando que, dentre todos os desafios apontados pelos
servidores, os mais citados foram a necessidade de capacitacio e a mudanca da
cultura organizacional dos 6rgiaos envolvidos, verifica-se que a capacitagio é
fator de sensibilidade a ser observado pelas organizagdes. Sobre isso, Bonnet
e Ferraris (2011) afirmam que a chave para o sucesso da transformacio
digital envolve a transformacao do lado humano da organizacio envolvida,
sendo essencial desenvolver uma combinagao de competéncias e habilidades
digitais entre os funcionarios de todas as areas da organizacio, tais como
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Recursos Humanos, Vendas, Marketing e T1, para que toda ela se conecte
as mudangas.

Sobre a mudanga da cultura organizacional, Bonnet e Ferraris (2011)
consideram que muitas empresas investem na transformacao digital sem
considerar as mudancas necessarias em seu modelo operacional, sua cultura e
suas praticas de trabalho. Elas se concentram demais nos aspectos técnicos,
voltados apenas para o cliente — no caso do servico publico, o cidaddo — da
transformacio digital e esquecem que o alinhamento de pessoas e processos
¢ crucial para o sucesso. As principais barreiras, apontadas pelos autores,
para o sucesso da transformacio digital nas organiza¢des incluem mao de
obra envelhecida, falta de alinhamento entre os lideres e os gestores de
equipes, além de programas ineficazes de gerenciamento de mudangas. Os
autores enfatizam a importancia de envolver os funcionarios na jornada
de transformagdo para que eles se sintam parte do processo de mudanca.

Para que uma nova dinamica de cultura organizacional seja inclusiva,
¢ necessario que a organizacdo se empenhe em lidar com a diversidade e
as mudancas nas relacdes de trabalho (Castro ef a/., 2022). Trata-se de uma
situacdo complexa que demanda um conhecimento profundo da organizagio
em relacdo aos seus funcionarios e uma comunicagao interna eficaz, a fim de
reduzir as desigualdades existentes, levando em considerac¢io as diferentes
realidades dos trabalhadores, sejam elas econémicas, sociais ou regionais.

Trazer a cultura organizacional para o digital ndo é uma tarefa facil,
mas fundamental para garantir que a transformagao digital ocorra de maneira
efetiva e equitativa (Peixoto e al., 2022). Para Lima e de Almeida (2021),
as liderancas desempenham um papel crucial na transformacao digital,
exigindo olhar estratégico e compreensio das potencialidades e riscos do
mundo digital.

De acordo com Xavier ¢ Vaz (2022, p. 4): “Nao ¢é possivel criar
um governo digital eficiente, com politicas publicas alinhadas aos
anseios da sociedade, sem que seus servidores (executores) tenham uma
destreza digital”. Segundo os autores, existe um desequilibrio entre a
capacidade brasileira de entender regras normativas e a habilidade de
compreender tecnologias, o que exige flexibilidade e adaptacio crescentes
das organizagbes, especialmente pela rapida mudanca dos anseios humanos
na era digital. Portanto, a busca pela destreza digital dos profissionais deve
ser tdo prioritaria quanto o conhecimento juridico, sob o risco de que a
ignorancia tecnolégica gere inércia e uma atuagio lenta e descompassada
com a realidade.

Conforme Mejia (2019), para enfrentar esses desafios, ¢ fundamental
investir na capacitacdo e no desenvolvimento continuo dos servidores
publicos. Além disso, é necessario promover a conscientizagiao sobre a
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importancia das habilidades digitais e das politicas digitais no ambito do
setor publico. Adicionalmente, ¢ indispensavel estabelecer parcerias com
universidades, empresas de tecnologia e outras partes interessadas a fim
de promover o talento digital na sociedade e impulsionar os processos
de transformacdo governamental. Investir em talentos digitais é essencial
para que o Brasil e outros paises latino-americanos possam aproveitar os
beneficios das novas tecnologias e encontrar soluces inovadoras para os
desafios enfrentados pelas suas popula¢bes, de acordo com a autora.

CONSIDERAGOES FINAIS

Por meio da coleta e andlise de dados, constatou-se que a inclusao
digital enfrenta obstaculos, como a falta de conhecimento sobre a EGD, a
necessidade de capacitacido adequada, a resisténcia as novas tecnologias e a
cultura organizacional. Além disso, a integracio entre os 6rgaos publicos e
os custos da transformacio digital também sao desafios a serem superados.
Por outro lado, identificaram-se oportunidades na agilidade e flexibilidade
proporcionadas pela transformagio digital, na desburocratiza¢io dos
processos, no aumento da produtividade e eficiéncia, bem como na melhoria
da imagem do servico publico. A participagio dos servidores em atividades
de capacitacdo, como o TIC, também representa um avanco positivo
nessa area.

Para enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades relacionadas
a inclusio digital, o ME deve adotar medidas como a divulgacio e
conscientizac¢ao sobre a EGD, capacitacdo regular em TIC, promocio de
cultura organizacional favoravel a transformacao digital e busca de integracdo
entre os 6rgaos publicos. Além disso, ¢ fundamental fornecer incentivos e
recursos adequados para garantir a efetiva adoc¢do das novas tecnologias e
processos. A construcio de uma cultura digital inclusiva no servico publico
requer investimento em capacita¢ao, disponibilizacio de ferramentas digitais
acessiveis, colaborag¢io, compartilhamento de conhecimento e valorizacio
da diversidade.

Diante da relevancia da inclusio digital no contexto do Governo
Federal e dos desafios e das oportunidades identificados na pesquisa,
sugere-se como tema para estudos futuros uma analise comparativa
entre as estratégias de inclusio digital adotadas pelo Governo Federal
e as politicas de governos estaduais e municipais. Tal estudo permitiria
identificar boas praticas, licdes aprendidas e desenvolver um panorama
mais amplo sobre a inclusdo digital no setor publico brasileiro, com foco
no servidor publico.
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APENDICE

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: QUESTIONARIO
APLICADO VIA GOOGLE FORMS

I- Transformagao digital
1. Vocé conhece a Estratégia Nacional de Governo Digital?

() Sim
() Nao

2. Vocé faz uso regular das ferramentas basicas do Pacote Office como Word,
Excel e Powerpoint?

() Sim
() Nao

3. Se respondeu sim a questdo anterior, qual o seu nivel de conhecimento
da ferramenta?

() Basico () Intermediario () Avancado

4. Vocé utiliza o Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI) em sua rotina
de trabalho?

() Sim
() Nao

5. Se respondeu sim a questdo anterior, qual o seu nivel de conhecimento
da ferramenta?

() Basico () Intermediario () Avancado
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6. Vocé trabalhou de forma remota no periodo de margo de 2020 a dezembro
de 2022?

() Sim
() Nio

7. Vocé utiliza a plataforma Microsoft Teams?

() Sim
() Nio

8. Qual seu nivel de conhecimento da plataforma Microsoft Teams?

() Basico. Utilizo somente para reunides.

() Intermediario. Utilizo para agendar e participar de reunides e me
comunico via chat.

() Avangado. Utilizo todas as funcionalidades.

9. organizagio oferece capacitagbes regulares na area de Tecnologias da
Informagido e Comunicagio (TIC)?

() Sim
() Nio

10. Em que ano vocé realizou sua ultima capacitagio relacionada a area de
TIC?

() 2019
() 2020
() 2021
() 2022

11. Vocé tem acesso a plataforma digital gov.br? Se sim, utiliza os servigos
nela oferecidos?

() Sim, tenho acesso e utilizo os servigos.

() Sim, tenho acesso, mas nao utilizo os servigos.
() Nao conheco o portal.

() Conheco o portal, mas ndo acesso.
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12. Qual o seu principal meio de acesso a internet?

() Smartphone.
() Computador ou notebook residencial.
() Computador ou notebook do trabalho.

13. Durante o periodo de distanciamento social imposto pela pandemia do
Coronavirus 19, vocé conseguiu executar suas fungdes de forma completa?

() Sim
() Nao

14. Se respondeu NAO a pergunta anterior, aponte, dentre as opgdes abaixo,
as razdes pelas quais nio foi possivel realizar suas tarefas.

() Falta de equipamento apropriado — computador ou notebook.

() Auséncia de conexio de internet.

() Atividades nio eram compativeis com o trabalho remoto.

() Falta de familiaridade com os sistemas (SEI, Office ou similares).

15. Em sua opinido, quais sdo os principais impactos da transformagio
digital no servigo publico federal?

16. Em sua opinido, quais sdo os principais desafios para a adogdo da
transformagio digital no servigo publico federal?

17. Como vocé se vé inserido no processo de transformacio digital em sua
organizagao de trabalho?

18. Como vocé avalia a comunicagdo das mudangas (adogiao de novas
tecnologias e processos) pelo Ministério ao servidor?
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RESUMO: Este estudo investiga se, apés o Processo de Certificagdo da
Fundagiao Cultural Palmares (FCP) em trés comunidades quilombolas
selecionadas, os investimentos publicos e as politicas publicas foram
suficientes para promover melhorias na qualidade de vida dessas localidades.
Utilizando uma abordagem qualitativa, analise documental e questionarios
com perguntas abertas e fechadas, a pesquisa busca observar a realidade
estrutural, econémica e social das comunidades apds a certificagio. O
estudo visa verificar se as politicas publicas e os investimentos realizados
trouxeram melhorias reais para as comunidades e seus moradores. As
expectativas incluem a demonstracdo das condi¢ées das comunidades
antes ¢ depois da certificacdo, avaliando a eficicia e a eficiéncia das
intervengdes governamentais. Contudo, a pesquisa tem limita¢Ses,
sendo restrita 2 comparagio entre a situacdo das comunidades no ano da
visita técnica da Fundagio Cultural Palmares e no ano de 2023, quando
a pesquisa foi conduzida. A contribuicio pratica deste estudo reside no
apoio ao monitoramento da eficicia e eficiéncia das politicas publicas e dos
investimentos publicos nas comunidades quilombolas analisadas.

PALAVRAS-CHAVE: Quilombos. Politicas Publicas em Comunidades
Quilombolas. Processo de Titulacio de Terras Quilombolas. Qualidade de
Vida Quilombola. Quilombos Pernambucanos.

ABSTRACT: This study investigates whether, after the Certification
Process by the Palmares Cultural Foundation in three selected Quilombola
communities, public investments and policies were sufficient to promote
improvements in the quality of life in these localities. Using a qualitative
approach, documentary analysis, and questionnaires with open and closed
questions, the research seeks to observe the structural, economic, and
social reality of the communities after certification. The study aims to
assess whether the public policies and investments made have brought
real improvements to the communities and their residents. Expectations
include demonstrating the conditions of the communities before and after
certification, evaluating the effectiveness and efficiency of government
interventions. However, the research is limited to comparing the situation
of the communities in the year of the Palmares Cultural Foundation’



Natacha Jaguaribe de Lima
Fernando Guilherme Tendrio
Irene Raguenet Troccoll 208

technical visit and in the year 2023, when the research was conducted. The
practical contribution of this study lies in supporting the monitoring of
the effectiveness and efficiency of public policies and investments in the
analyzed Quilombola communities.

KEYWORDS: Quilombos. Public Policies in Quilombola Communities.
Quilombola Land Titling Process. Quilombola Quality of Life. Pernambuco
Quilombos.

INTRODUCAO

A Constituicio brasileira de 1988 reconheceu a responsabilidade do
Estado para com as comunidades quilombolas, garantindo-lhes o direito a
propriedade de suas terras tradicionais, a preservacio da cultura e tradi¢oes, a
participacdo e consulta nas decisdes que as envolvem, a educacio e saide de
qualidade, a0 acesso a justi¢a, a promog¢ao da igualdade racial e ao incentivo
a sustentabilidade.

Por seu turno, a luta das comunidades quilombolas pelo exercicio
desses direitos — garantidos, porém de dificil concretizag¢ao — ndo se resume
a titulacdo de suas terras. Remete também a melhoria da qualidade de vida
da populacio negra que vive em terras remanescentes dos quilombos,
comunidades autonomas formadas por escravizados fugitivos, indigenas
e outros marginalizados, que buscavam refugio e liberdade das condicoes
desumanas ditadas pela escravidio.

O objetivo do presente trabalho é, por meio de estudo observacional,
demonstrar a realidade estrutural, econdmica e social em trés comunidades
certificadas apds o processo de certifica¢ao da Fundagdo Cultural Palmares
(FCP), de forma a verificar se os investimentos publicos ali realizados foram
suficientes para melhorar a vida dos moradores dessas comunidades. Para
tanto, foram identificadas as politicas publicas e os investimentos publicos
direcionados para comunidades quilombolas previstos em legislacdo, e
foi levantada a situacio das comunidades quilombolas estudadas em dois
momentos: na data da certificacio da FCP e na data da realizagdo dessa
pesquisa. Partiu-se do principio de que um comparativo entre a situagiao
das comunidades quilombolas estudadas nessas duas datas serviria para
identificar as mudancas sociais, econémicas e estruturais ocorridas nas
comunidades estudadas.

A delimitacio territorial do estudo situou-se em trés comunidades
quilombolas no municipio de Serra Talhada, no Sertao Pernambucano: Alto
de Luanda, Catolé dos Indios Pretos (mais conhecida pelo nome abreviado
de Catolé) e Ponta da Serra. Essa escolha obedeceu a conveniéncia da
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autora da pesquisa de campo, além de essas comunidades terem acolhido
os remanescentes dos quilombolas da Serra do Umi, local emblematico
que representa a luta e a histéria dessas comunidades afrodescendentes da
regido que buscaram refigio e liberdade durante o periodo da escravidao.
Também houve delimitagdo da presente pesquisa quanto as comunidades
pesquisadas obrigatoriamente deterem certificacao de autodefini¢do pela
FCP, porque isso significa que as comunidades passam a ser reconhecidas
oficialmente, dando inicio ao direito de pleitear a titulacio de suas terras.

A relevancia dessa pesquisa reside na importancia histérica da cultura
milenar africana na constituicao da nacio brasileira e na divida historica
para com os escravizados no pais, indicando a necessidade de monitorar
os investimentos e as politicas publicas direcionadas a esse publico-alvo.
Em paralelo, ¢ relevante para a Advocacia-Geral da Unido (AGU), uma vez
que se relaciona diretamente com a defesa dos principios constitucionais e
com os direitos humanos, além de auxiliar na promogao da igualdade e da
justica social no pais.

Ap0s essa introdugao, este artigo traz seis se¢es: revisio bibliografica,
método, informacdes dos processos administrativos da FCP, resultados da
pesquisa primaria, discussdo desses resultados e consideracOes finais.

1. REVISAO BIBLIOGRAFICA

“Quilombo” é termo banto que significa “acampamento guerreiro na
floresta” (Filho, 2011), tendo sido definido no século XVIII pela administragio
portuguesa no Brasil como “toda habitacao de negros fugidos que passem de
cinco, em parte desprovida, ainda que ndo tenham ranchos levantados nem se
achem pilGes neles”. J4 em 1888, passou a ser definido no Brasil como refugio
de pessoas escravizadas que se insurgiam contra o sistema colonial. Atualmente,
quilombo ¢ definido como as areas ocupadas pelas comunidades descendentes
dos antigos quilombolas.

Os direitos das comunidades quilombolas deram seus primeiros passos
em outubro de 1988, com a promulgacio da Constituicao Federal do Brasil
(Brasil, 1988), cujo artigo 68 do Ato das Disposi¢des Constitucionais Transitérias
(ADCT) trouxe as primeiras referéncias aos direitos do povo quilombola. Os
programas federais responsaveis por implantar as politicas publicas especificas
para as comunidades quilombolas iniciaram-se em 2003, com a regulamentacio
do procedimento para identifica¢io, reconhecimento, delimitacao, demarcagio e
titulagdo das terras ocupadas por remanescentes das comunidades dos quilombos:

. Assinatura do Decreto n. 4.887/2003 (Brasil, 2003) em 20
de novembro de 2003, que regulamentou o procedimento para identificacio,
reconhecimento, delimitacdo, demarcagao e titulacdo das terras ocupadas
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por remanescentes das comunidades dos quilombos de que trata o art. 68
do Ato das Disposi¢oes Constitucionais Transitérias

. Criagdo da Secretaria Especial de Politicas de Promocgao
e Igualdade Racial (SEPPIR) para orientar a Presidéncia da Republica em
assuntos atinentes a formulacdo, coordenagio e articulacdo de politicas
e diretrizes para a promogao da igualdade racial, bem como a prote¢io
dos direitos de individuos e grupos étnicos, com énfase na populagio
negra, promovendo e monitorando a transversalidade do tema nas politicas
ministeriais, nos programas de coopera¢ao com organismos nacionais e
internacionais que trabalhem nesse campo, administrando o Programa
Nacional de A¢des Afirmativas e promovendo o cumprimento das leis de
aclo afirmativa e dos acordos assinados pelo Brasil referentes a promoc¢io
da igualdade e ao combate a discriminacao racial-étnica.

. Criacdo do Programa Brasil Quilombola (PBQ) em
2004, que estabelece um conjunto de a¢Ses voltadas ao desenvolvimento
sustentavel dos quilombolas em consonancia com as especificidades histéricas
e contemporaneas, garantindo os direitos a titulagdo e a permanéncia na terra,
a0 apoio a produgio e comercializacio de produtos agricolas, ao incentivo a
educacio e formagio profissional, a promog¢ao do turismo étnico-cultural,
a preservacgao do patrimoénio cultural e histérico, a documentagio bésica, a
alimentacdo, a saide, a0 esporte, ao lazer, 2 moradia adequada, ao trabalho,
a servicos de infraestrutura e a previdéncia social.

. Criacdo da Agenda Social Quilombola em 2007, com a¢Ses
voltadas ao acesso a terra, a infraestrutura, a qualidade de vida, a inclusao
produtiva, ao desenvolvimento local, aos direitos e a cidadania.

. Lancamento do Estatuto da Igualdade Racial em 2010,
destinado a garantir a popula¢do negra a efetivacdo da igualdade de
oportunidades, a defesa dos direitos étnicos individuais, coletivos e difusos,
e o combate a discriminac¢io e as demais formas de intolerdncia étnica.

. Dentro do Plano Plurianual 2012-2015, criagdo do Programa
Enfrentamento ao Racismo e Promocio da Igualdade Racial, e a incorporagio
de mais 25 programas em diferentes areas da acao governamental relacionados
a0 tema.

. Institui¢do do Programa Aquilomba Brasil em 2023, no
intuito de ampliar o PBQ.
. Diversas iniciativas governamentais para promover a

igualdade racial em 2023, incluindo a reserva de 30% das vagas dos cargos
de confianca de nivel 13 a 17 dos ministérios para pessoas negras, elaboracao
de novo Programa de A¢oes Afirmativas e elaboracio do programa Juventude
Negra Viva, visando a reducio de homicidios e de vulnerabilidades sociais
para a juventude negra.
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Por seu turno, cada estado da federacio foi considerado responsavel
por gerir seu conjunto legislativo sobre a matéria; no caso de Pernambuco,
existem mais de 16 leis e decretos que alcangam as comunidades quilombolas
no estado, com a tltima delas tendo sido o Estatuto de Igualdade Racial do
Estado de Pernambuco, Lein. 18.202, de 12 de junho de 2023 (Brasil, 2023).

A FCP é uma instituicao brasileira fundada em 1988 em contexto de
reconhecimento da importancia da cultura afrodescendente na formagao da
identidade brasileira e da necessidade de preservar e promover essa riqueza cultural
(FCP, 2022). Uma das a¢des mais importantes da FCP tem sido participar da
legalizacao das terras quilombolas, a partir da emissao da certidao de autodefinicao,
documento oficial que reconhece a identidade racial autodeclarada por uma
comunidade como remanescente de quilombo. Essa certidao é importante para
acoes de politicas publicas e programas de promo¢ao da igualdade racial no
Brasil, porque permite que pessoas que se identificam como remanescentes de
quilombolas tenham acesso a beneficios, oportunidades e politicas especificas
que visam reduzir desigualdades raciais e promover a inclusio.

No que tange aos programas sociais quilombolas, o pioneiro PBQ foi
revogado pelo Programa Aquilomba Brasil, ambos com o objetivo comum
de consolidar os marcos da politica de Estado para as areas quilombolas,
agrupando as a¢oes de diversos ministérios voltadas as comunidades
em quatro eixos tematicos: 1) Acesso a terra, visando a execucdo e ao
acompanhamento dos tramites necessarios para a certificacio e regularizacio
fundidria das 4reas de quilombo; 2) Infraestrutura e qualidade de vida,
visando promover a inclusio e a cidadania dessas comunidades para garantir
que elas possam usufruir plenamente de seus direitos constitucionais; 3)
Inclusio produtiva e desenvolvimento local, visando a independéncia
econdémica das comunidades quilombolas, voltadas para o respeito a
cultura e aos recursos naturais (Silva, 2018); e 4) Direitos e Cidadania,
visando garantir os direitos dessas comunidades, proteger seus territorios
e promover sua inclusio social.

2. METODO

A presente pesquisa se classifica como qualitativa na abordagem,
como descritiva quanto aos fins, e de campo e documental quanto aos
meios (Vergara, 2006). Também ¢ longitudinal porque foi realizado um
comparativo da situagdo de cada quilombo em duas datas: na data da emissdo
da certificacdo de autodefinicao emitida pela FCP e na data da confeccio
desta pesquisa.

A pesquisa de campo foi realizada nos dias 5 ¢ 6 de setembro de
2023 por meio da aplica¢do de questionario gerado eletronicamente na
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plataforma Google Forms, distribuido via WhatsApp entre os representantes
das comunidades quilombolas, no intuito de atualizar os dados registrados
no Relatério de Visita Técnica a Comunidades Quilombolas em processo
de certifica¢iao emitido pela FCP.

As comunidades quilombolas estudadas, todas localizadas no municipio
pernambucano de Serra Talhada, foram Alto de Luanda, Ponta da Serra e
Catolé, sendo essa tltima também conhecida como Catolé dos Indios Pretos
por se tratar de uma comunidade formada ndo sé por remanescentes de
escravizados, mas também por indigenas. Os participantes —individuos de
ambos os sexos, maiores de idade, residentes nas respectivas comunidades
— foram trés quilombolas, sendo um representante de cada comunidade,
escolhidos de acordo com a aptidao a resposta das perguntas do questionario.

O questionario online conteve conjunto semiestruturado de perguntas
iguais as empregadas pelos técnicos da FCP quando de suas visitas técnicas
exigidas para a emissdo da certificagio de autodefinicao (ver Quadro 1), de
forma a possibilitar um comparativo entre as duas datas — a da certificacio
e a desta pesquisa — sendo que os anos das certificagdes foram diferentes
nas trés comunidades: 2015 para Alto de Luanda, 2014 para Catolé e 2013
para Ponta da Serra. No caso, foram levantados dados gerais da comunidade,
versando sobre condi¢oes de educagio, de saide e de programas sociais na
comunidade, documentacio civil, infraestrutura produtiva e desenvolvimento
local, cultura e as principais demandas da comunidade.

As evidéncias primarias obtidas foram analisadas descritivamente,
assim como as evidéncias secundarias obtidas junto a FCP e disponiveis nos
Processos Administrativos para a emissdo das certiddes de autodefinicio.
Também foram analisadas as informacoes do Mapeamento de Comunidade
dos Quilombos 2016, realizado pela Secretaria Municipal de Desenvolvimento
Social (SMDSIR) em Serra Talhada, atual Coordenadoria de Igualdade Social.

Quadro 1 - Perguntas colocadas aos sujeitos pesquisados nas trés comunidades

SECAO

PERGUNTA COLOCADA CUJA RESPOSTA FOI ANALISADA

Quantas familias residem na comunidade?

Quais os meios de transporte utilizados?

Existem equipamentos publicos no entorno (até 1 km) da comunidade?

Existe energia elétrica na comunidade? Se existe, qual o tipo?

Dados gerais

Existe abastecimento de agua na comunidade? Se sim, qual o tipo?

Como ¢ feito o armazenamento de dgua na comunidade?
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Existe prédio escolar na comunidade?
Qual a distancia (em km) da comunidade até a escola de educacio infantil mais
proéximar
S Qual a distancia (em km) da comunidade até a escola de educagio fundamental
S | mais proxima?
3
£ Qual a distdncia (em km) da comunidade até a escola de educacdo de ensino
= médio mais préximar
Quais os meios de transporte utilizados para acesso a escola?
Quais os cursos oferecidos pela escola da comunidade?
Existe posto de saude na comunidade? Se existe, qual a distdncia do posto de
saude até a comunidade?
Existem programas de saude na comunidade? Se existem, quais sao?
A comunidade faz uso de medicina alternativa (medicina ancestral, ervas, re-
) . ey . s
= zas...)? Se a comunidade faz uso da medicina alternativa, quais sdo elas?
s
n

Quais as doencas mais comuns na comunidade?

Existe esgotamento sanitario na comunidade? Se existe, qual é?

Qual o destino final dado ao lixo na comunidade?

Programas sociais na comunidade

Na comunidade existe o Programa Saude da Familia do Ministério da Sadde?

Na comunidade existe o Programa Saide Bucal do Ministério da Saude?

Na comunidade existe o Programa de Abastecimento de Agua Domiciliar da
FUNASA?

Na comunidade existe a distribuicdo de material didatico por parte do Ministério
da Educacio?

Na comunidade existe capacita¢do de professores por parte do Ministério da
Educacao?

Na comunidade todos tiveram acesso a alfabetizagio por parte do Ministério da
Educagao?

Na comunidade existe ou existiu Programa de Construgdo de Moradias do Mi-
nistério das Cidades, da Caixa Econdmica Federal ou de outros 6rgaos?

Na comunidade existe o Programa Luz Para Todos?

Na comunidade existe o Programa Bolsa Familia e Seguran¢a Alimentar?

Na comunidade existe o Servico de Protegio e Atendimento Integral a Familia
(PAIF), do Centro de Referéncia de Assisténcia Social do Ministério do Desen-
volvimento Social?
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civil

Documentagio

Existem pessoas na comunidade que nao possuem documentos?

Se existem pessoas sem documento na comunidade, quais sao as faltas de docu-
mentagao registradas?

Infraestrutura produtiva e
desenvolvimento local

Qual a atividade produtiva exercida pelas familias na comunidade?

A comunidade quilombola gera renda com a venda de algum produto?

Para desenvolvimento do trabalho de geracdo de renda sio recebidos recursos
do Estado (municipal, estadual, federal) ou algum apoio técnico?

Houve algum tipo de capacitagdo profissional na comunidade nos ultimos anos?
Se sim, quais?

Sio criados animais na comunidade para comercializagio e geragio de renda?

s Quais as religiGes praticadas na comunidade?

=} . .. . ~ . .

= Quais as principais manifestagdes étnico-culturais da comunidade?
o Qual o calendatio de festas realizado pela comunidade?

(2}

S

E

g Quais as principais reivindicagdes da comunidade ?

3

=}

Fonte: Pesquisa do Relatério Técnico da FCP na época da certificagio.

3. RESULTADOS

Os quadros a seguir sintetizam os resultados da pesquisa de campo

para as trés comunidades, e s3o seguidos dos respectivos comentarios.

Quadro 2 — Resultados da pesquisa de campo para a comunidade Alto de

Luanda
Assunto Situagao em 2015 Situagdo em 2023
Quanndafie de familias 40 36
residentes
.y . Onibus, van e cami-
Principal meio de transporte Pau de arara hio




210

Publicagdes da Escola Superior da AGU - Brasilia - v. 16 - n. 2 - out./2024

Equipamento publicos no
entorno (até 1 km) da co-
munidade

vencional)

Posto de saude, cemité-
tio, escola publica (con-

Posto de Saude, cemi-
tério

escola publica (conven-
cional), biblioteca

Existéncia de eletricidade
publica

Sim

Sim

Abastecimento e armazena-

mento

Existe agua da rede
publica COMPESA,
que abastece uma caixa

d’4gua dia sim/dia nio

Existe agua da rede
pablica COMPESA,
que abastece uma caixa
d’agua dia sim/dia nio
(os moradores do qui-
lombo armazenam a
agua de suas casas em
tambor e balde)

Educacio

Ensinos infantil e funda-
mental (ambos conven-
cionais)

Ensinos infantil e
fundamental (ambos
convencionais)

Lixo e esgotamento sani-
tario

Lixo é queimado; esgota-
mento sanitario por vala

Lixo é queimado; existe
rede coletora de esgoto

Pratica de medicina alter-
nativa

Chis, ervas, rezadeira,
parteira

Chis, ervas, rezadeira

Programas sociais

Bolsa Familia, Satde da
Familia (Ministério da
Saude), Melhorias Sani-
tarias (FUNASA), Luz
para Todos, existéncia
de centro de assisténcia
social do Ministétio de
Desenvolvimento e As-
sisténcia Social

Bolsa Familia; distribui-
¢do de material didatico
pelo Ministério da
Educacio; Universali-
zagdo da Alfabetizacdo

Documentagio civil

Existiam moradores sem
documentagio

Todos tém documen-

tacao
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Investimento do go-
verno estadual para
desenvolvimento de
Infraestrutura Produtiva e | atividades economicas da

. . . Nenhum
desenvolvimento local comunidade; capacitagio
profissional (Pronatec,
Pernambuco no batente,
Cadeia produtiva de leite)
Coco de roda, banda de
Cultura P Nenhum
pifanos
Religido Catolica, Candomblé Catolica
Calcamento, construcio | Calcamento, constru-
de casas de alvenaria, ¢do de casas de alvena-
construcdo de creche, ria, construcao de cre-
melhorias no abaste- che, melhorias no abas-
L cimento de dgua (rea- tecimento de 4dgua (rea-
Principais demandas da . s <. . su (
. tivar a segunda caixa tivar a segunda caixa
comunidade S 1 ys s
d’agua), coleta publica | d’agua), coleta publica
de lixo, atendimento de lixo, atendimento

odontolégico, constru- | odontoldgico, constru-
¢do de uma praca para o | ¢do de uma praga para
lazer das criancas o lazer das criancas

Fonte: elaboragio propria.

No Relatério de Visita Técnica da FCP ao quilombo Alto de Luanda
em 2015, a recomendacdo do técnico foi registrada com as seguintes
consideragoes: “Quilombo muito carente. Sem condi¢des alguma, criancas
nao tém onde brincar e acabam ficando perto dos porcos; um verdadeiro
apartheid, por tras da Igreja, todos os problemas de infraestrutura, casas de
taipa, sem saneamento, sem coleta de lixo e também sem transporte, fora
a situa¢do da seca no Alto Sertdo. Esta comunidade precisa em emergéncia
ser incluida no programa de cestas de alimentos, devido a necessidade de
extrema urgéncia’.

Comparativamente a essa situa¢io, em 2023 a situacido estrutural,
econdmica e social da comunidade Alto de Luanda piorou em pontos cruciais,
como investimento publico de capacitagio profissional, assim como alguns
programas sociais que existiam em 2015 foram desativados, assim como a
cultura perdeu representatividade. Porém, o transporte, a construgio da
biblioteca, a melhoria na rede de esgoto e a documentagio civil tiveram
evolugdo, se comparado com a situacdo de 2015.
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Quadro 3 — Resultados da pesquisa de campo para a comunidade Catolé

Assunto

Situagdo em 2014

Situagdo em 2023

Quantidade de fami-
lias residentes

93

60

Principal meio de
transporte

Moto, cavalo, a pé

Moto, carro, a pé

Equipamento publi-
cos no entorno (até
1 km) da comuni-

dade

Escola

Nenhum

Existéncia de eletrici-
dade publica

Sim

Sim

Abastecimento e
armazenamento de

agua

Carro pipa

Agua de chuva/cisterna,
agua de poco

Educacio

Escola mais préxima situa-
da a 26 km, com ensinos
infantil, fundamental e
médio.

Alunos sendo transporta-
dos por 6nibus.

Escolas mais préximas si-
tuadas a 18 km com ensinos
infantil e fundamental, e a
45 km com ensino médio.

Alunos sendo transportados
por 6nibus escolar e por
carro patticular.

Lixo e esgotamento
sanitario

Lixo é queimado; sem
esgotamento sanitario

Lixo é queimado; sem esgo-
tamento sanitario

Pratica de medicina

Chas, benzedeiras

Benzedeiras, xaropes na-

alternativa turais
Posto de saude a 26 km 3
de distanci . Posto de saude a 45 km,
, e distancia, e um agente . L
Satde i S com visita de médico de

de satde dentro da comu-
nidade

dois em dois meses
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Programa Satude da Fa- Programa Sadde da Famflia;
milia; a distribuicio de Distribuicao de material di-
material didatico na escola; | datico na escola; Programa
. Programa Luz para Todos; | Luz para Todos; Programa
Programas sociais s .
Programa Bolsa Familia e | Bolsa Familia e Seguranca

Seguranga Alimentar; Pro- Alimentar; Programa de
grama de capacitacao de Universalizacio a Alfabeti-

professores zacao.

Existiam moradores sem

Documentacio civil Todos tém documentagio

documentagio
Infraestrutura pro- . - . "
. pros Lavoura (milho, feijao), Lavoura (milho, feijao),
dutiva e desenvolvi- . .
captinos, attesanato captinos

mento local*

Toré, Roda de Sao Gonga-

Cult . Toré
ura lo, Vaquejada ore
. . . Toré Eli 5li
Religiao Toré, evangélica, catdlica ore, evangelica, catolica,
jurema, terreiro

Escolas com educacio Escolas com educagio
quilombola, Programa quilombola, construgao de
Satde da Familia qui- local especifico para o aten-

lombola, ambulancia 24 | dimento médico, saneamen-
horas, melhoria da estrada | to, melhoria da estrada de
de acesso 2 comunidade, acesso a comunidade, agua
pogo para a comunidade, | potavel, construcio de espa-

Principais demandas
da comunidade

quadra poliesportiva, casas | ¢o de lazer para as criangas e
de alvenaria adolescentes

Fonte: elaboragio propria.

* Os animais criados na comunidade sio para consumo préprio; tanto em 2014 quanto em 2023, porém, em 2023,
a venda desses animais ¢ realizada somente em caso de extrema necessidade.

O Relatério de Visita Técnica da FCP em 2015 na comunidade
Catolé foi emitido com a seguinte conclusio e as seguintes recomendagoes:
“Quilombo de dificil acesso, muitas criangas no espago, elas brincam perto
dos porcos, muitas moscas, sem saneamento bdsico. Problema com 4gua,
estao perdendo animais que criam devido a seca. Muitos problemas nos mais
velhos de saude, como diabetes, glaucoma, alcoolismo, hipertensio, epilepsia.
Recomendo cestas de alimentos e todos os programas de saude publica”.

Analisando o cenario geral do quilombo do Catolé nesses dois
momentos, a situagdo estrutural, econémica e social da comunidade pouco
ou quase nada mudou para melhor, investimentos publicos em infraestrutura
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e em desenvolvimento local nunca aconteceram. A cultura perdeu forca.
A educacio ficou mais distante. Nos programas sociais, se por um lado a
alfabetizacdo se tornou universal, por outro, os professores deixaram de
ser capacitados. A religido ganhou diversidade com praticas da jurema e
de terreiro. A documentagio civil agora ¢ um direito exercido por todos.

Quadro 4 — Resultados da pesquisa de campo para a comunidade Ponta

da Serra

Assunto Situacido em 2013 Situacio em 2023
Quannda.dc de familias 40 62
residentes

Principal meio de trans-
potte

Moto, cavalo, a pé, pau de arara

Moto, carro, 6nibus

Equipamento publicos

publica

no entorno (até 1 km) da Nenhum Nenhum
comunidade
Existéncia de eletricidade . .
Sim Sim

Abastecimento e armaze-
namento de dgua

Pogo para banho e lavoura;

cisterna para beber e cozinhar

Poco para banho e la-
voura,

cisterna para bebet e co-
zinhar

Educagio

Escola mais proxima situada a
12 km, com ensinos infantil e
fundamental.

Sem transporte para os alunos.

Escola mais préxima situa-
da a 12 km, com ensinos
infantil e fundamental.

Alunos sendo transporta-
dos por 6nibus escolar

Lixo e esgotamento
sanitario

Fossas e valas;

lixo é queimado ou descartado a
céu aberto

Fossas e valas;

lixo é queimado ou descar-
tado a céu aberto

Pratica de medicina al-
ternativa

Cura com ervas

Cura com ervas

Saide

Sem posto de saide na comuni-
dade, o mais préximo a 12 km
de distancia

Sem posto de saude na
comunidade, o mais pré-
ximo a 12 km de distancia,
visitas médicas esporadicas,
sem assisténcia dentaria
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Programas sociais

Nenhum

Programa Saude da Familia

Documentagio civil

Quinze moradores sem docu-
mentacao

Todos tém documentag¢io

Infraestrutura produtiva e
desenvolvimento local

Cal, lavoura, criagdo de porcos

Nenhum investimento publico
em capacitagio profissional

Lavoura, criagio de porcos.

Nenhum investimento
publico em capacitagio

Candomblé

profissional.
Cultura Coco de roda Coco de roda
Religido Catolicismo, Jurema Sagrada, Catolicismo, Jurema Sa-

grada

Principais demandas da
comunidade

Construcio de posto de saide,
construgio de escola quilombo-
la, melhoramento das estradas
que ddo acesso a comunidade,

Construcao de posto de
sadde, visita constante de
médicos,

construgio de escola qui-
lombola,

melhoramento das estradas
que ddo acesso a comuni-

. dade
troca de casas de taipa pelas de ?
alvenaria troca de casas de taipa

pelas de alvenaria,

acesso a agua de qualidade
(dessalinizacao), constru-
¢a0 da sede da associagio.

Fonte: elaboragao prépria.

No Relatério de Visita Técnica da FCP, no quilombo Ponta da Serra em
2013, a conclusio/recomendacio do técnico foi registrada com as seguintes
consideracdes: “Ponta da Serra trata-se de uma comunidade totalmente
carente de todas as politicas publicas. Em conversa com o prefeito da cidade, o
mesmo se comprometeu a construir casas no programa do PNHR (destinadas
a comunidades quilombolas), a construir um posto de saide para a demanda
desta comunidade, e a construir uma escola/creche para atendé-los. Solicito
a inclusdo das cestas alimentares para esta comunidade, que ¢ de extrema
necessidade”. No Memorando (171/2013 — RR AL), de 31 de julho de 2013, 0
representante da FCP em Alagoas solicitou ao Departamento de Prote¢do ao
Patrimonio Afro-Brasileiro da FCP em Brasilia: “Peco urgéncia na emissao
da certificagio, uma vez que a comunidade encontra-se necessitada desse
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procedimento, para receber 45 casas e ser construido o posto de sadde local...”.
Contudo, apesar de a certificacio de autodefini¢io ter sido emitida, até
setembro de 2023, essas unidades habitacionais nio haviam sido construidas.

Portanto, no Quilombo Ponta da Serra, entre os anos de 2013 e 2023,
a situagdo estrutural, econémica e social se manteve praticamente estatica,
ocorrendo mudangas apenas quanto a inclusdo de carro no transporte, do
onibus escolar no transporte escolar e do Programa Satde da Familia. Nao
houve nenhum investimento em infraestrutura produtiva/desenvolvimento
local ou em capacitagio profissional. A cultura extrativista da cal nio existe
mais, e o candomblé nio ¢ mais praticado na comunidade.

4. DISCUSSAO

A anilise das evidéncias obtidas neste estudo sugere que as politicas
publicas e os investimentos publicos voltados para comunidades quilombolas
certificadas em Serra Talhada ndo foram suficientes para promover as
mudancas sociais, econémicas ¢ estruturais necessarias nas comunidades
estudadas. Com a incapacidade dos governos municipal, estadual e federal de
cumprirem direitos e garantias constitucionals, a situacio nessas comunidades
continua preciria, ndo havendo o devido acesso a servicos basicos como
educacio, saude e saneamento basico.

Isso converge com Silva (2018) quando ele aponta, entre outras, as
causas dos empecilhos para a efetivagio de direitos quilombolas: a burocracia
institucional, a falta de recursos humanos especializados (por exemplo,
antropdlogos no Instituto Nacional de Coloniza¢ao e Reforma Agraria (Incra)
e nos Centros de Referéncia de Assisténcia Social (CRAS) localizados em
comunidades tradicionais), o acesso a informagdes pela populagio quilombola,
adificuldade de infraestrutura, a baixa qualidade dos servicos pablicos basicos,
o litigio de terras com latifundidrios e até mesmo o interesse do governo.

A organizac¢ao das ideias da presente discussao pode ser feita utilizando
quatro eixos tematicos presentes nos programas governamentais direcionados
as comunidades quilombolas: acesso a terra; infraestrutura e qualidade de
vida; inclusdo produtiva e desenvolvimento local; e direitos e cidadania.

4.1. Acesso a terra

No que diz respeito a regularizacio das terras, apesar de o servigo
publico de certificacdo nio ter data para finalizacio, o tempo percorrido
entre a data de abertura do processo de

certificagdo da FCP — passo inicial para o processo de titulagio das
terras — e a data da certificacdo ndo passou de seis meses. Porém, a maior
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demora nao ¢ registrada nessa certificacdo, mas sim na titulacdo das terras
quilombolas.

A titulagdo de terras quilombolas se torna um problema para o
Estado brasileiro, pois reconhecer a titularidade de terras das comunidades
quilombolas em uma sociedade latifundidria mexe com os interesses do
mercado de terras privado: “Pode-se imaginar a preocupacdo em transferir
para os quilombolas esse volume de terras, o que representaria a exclusao
de uma fatia significativa do estoque de terras disponiveis nas transacoes
de compra e venda” (Souza Filho, 2008, p. 17 apud Almeida; Nascimento,
2023). Compreende-se, daf, o baixo numero de terras tituladas e a morosidade
burocratica do processo.

Nesse ponto, a inica comunidade estudada que teve a situacio alterada
foi Catolé, que, além de certificada, deu inicio ao processo de titulacdo das
terras — muito embora esse processo ainda ndo tenha finalizado até setembro
de 2023, muito embora se tenha iniciado em 2017.

4.2. Infraestrutura e qualidade de vida

Os moradores das comunidades quilombolas estudadas ou ndo tém
acesso ou encontram dificuldade de acesso a agua, a escola, a saude, a
assisténcia social, a habitacao, a eletrificacdo e as vias de acesso.

Com base nas reflexoes de Fanon (2006) de que o homem branco
habitava a zona do ser, enquanto o homem negro habitava a zona do nio
ser, pode-se imaginar que o que move a incapacidade de agir do Estado em
questdes que envolvem quilombolas e indigenas seria o fato de tratar-se de
habitantes da zona do nio ser (Lobo; Bernardino-Costa, 2022). O Estado
seria racista e usaria sua politica do nio agir para tentar apagar a existéncia
de um povo escravizado, os quais, juntamente com o0s sujeitos sociais
habitantes da “zona do set”, resultam em uma realidade quase que estatica
desde a época da escravidao.

4.3. Inclusio produtiva e desenvolvimento local

As comunidades estudadas nio tém incentivo e nem estdo incluidas em
politicas publicas capazes de promover o desenvolvimento produtivo local e a
independéncia economica. Isso é corroborado pelo fato de, em 2020, nenhum
dos principais programas de inclusiao produtiva no pais estar direcionado
para as comunidades quilombolas certificadas no municipio pernambucano
de Serra Talhada (ver Quadro 5). Assim, os pifios desenvolvimentos locais e
a inclusio produtiva nessas comunidades nio se deviam a falta de politicas
publicas, mas sim ao fato de elas nio estarem sendo ali executadas.
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Quadro 5 — Principais programas de inclusio produtiva no Brasil em 2020:
dimensio de apoio quanto a forca de trabalho, ao tipo de programas e aos
programas

Dimensio de apoio a for¢a | Tipos de Programas Programas
de trabalho

Programas de Qualificacdo
Profissional ( FAT')

Capacitagio técnica e Programa Nacional de
Apoio a oferta profissional Acesso ao Ensino Técnico

e Emprego (Pronatec)

Programa Nacional
de Inclusio de Jovens

(Projovem)

Apoio a oferta e 2 demanda | Intermediagio Sistema Nacional de
Emprego (Sine/FAT)

Programa Nacional de
Geracao de Trabalho e
Renda (Proger)

Programa Nacional de
Apoio a demanda e a|Microcrédito Microcrédito Produtivo
estabilizacdo de renda Orientado (PNMPO)

Programa Nacional
de Fortalecimento da
Agricultura Familiar

(Pronaf)
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Programa de Aquisicio de
Alimento (PAA)

Programa Nacional
de Alimentos Escolar
Mercados institucionais (PNAE)

Participagdo de
organizagaoes de catadores
em programas municipais

de coleta seletiva

Servico brasileiro de

Apoio a demanda e a Apoio as Micro e Pequenas
estabilizacdo de renda Empresas (Sebrac)
Apoio ao trabalho Programa
auténomo (individual e Microempreendedor Rural
coletivo) (MEI Rural)

Assisténcia Técnica e
Extensao Rural (Ater)

Economia Solidaria

Programas especificos de
Infraestrutura rual cletrificacio, estrutura
hidrica, agroindustria,
turismo rural e habitacio.

Fonte: Silva, 2020, p. 26.

4.4. Direitos e cidadania

As comunidades quilombolas estudadas ¢ negado o acesso as areas
de educacio, saude e assisténcia social. Isso lhes dificulta o exercicio dos
direitos e da cidadania quilombola. Essa constatacao reforca Silva (2018),
para quem esse eixo Nos programas governamentais tem sua razao de existir
para tornar ativa a voz dos representantes das comunidades quilombolas
nas decisGes politicas focadas nas comunidades quilombolas, promovendo a
construcdo de politicas publicas para os quilombolas de forma participativa.
Ou seja, a participago ativa das comunidades na vida politica do pafs baseia-
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se na efetivacio das politicas sociais de educacio, saude e assisténcia social,
desaguando no fortalecimento dos direitos e da cidadania quilombola.

CONSIDERAGOES FINAIS

As condi¢oes de subsisténcia das comunidades quilombolas siao
resultado da interacdo complexa entre fatores histéricos, sociais, econémicos
e politicos, e a melhoria dessas condi¢oes frequentemente requer esforgos
abrangentes de reconhecimento, preservacgio cultural, politicas publicas
inclusivas, investimentos publicos e protecdo dos direitos territoriais.

De um lado, existe uma populacdo descendente de escravizados que
precisa urgentemente de investimento publico para continuar existindo e
mantendo viva a memoria de um povo; de outro lado existe uma sociedade
que parece ndo se lembrar do que foi a escraviddo. Some-se a isso um Estado
que caminha a passos muito lentos para a solu¢ao do problema de subsisténcia
de um povo que ajudou a construir a identidade deste pafs, aliado a elite
esbranquicada que usa todas as ferramentas para manter o sistema opressor e
injusto, garantindo assim todos os privilégios de uma classe dominante e cruel.

A presente pesquisa permitiu verificar que a atual realidade estrutural,
econémica e social em trés comunidades quilombolas no municipio
pernambucano de Serra Talhada, certificadas apds o processo de certificagdo
da FCP, indica que os investimentos publicos ali realizados foram insuficientes
para melhorar a vida dos moradores dessas comunidades.

Muitos sdo os desafios e problemas que contribuem para a ineficiéncia
do Estado:

. Falta de implementacio adequada das politicas publicas:
muitas vezes, as politicas sdo criadas, mas a implementacio adequada e o
acompanhamento sio deficientes. Isso pode resultar em desconexio entre
as inteng¢des das politicas e suas realizagdes efetivas.

. Burocracia excessiva: burocracia complexa e demorada pode
dificultar o acesso das comunidades quilombolas aos beneficios e recursos
prometidos pelas politicas. Processos burocraticos podem desencorajar a
participacdo e frustrar as expectativas das comunidades.

. Falta de recursos adequados: muitas politicas nao recebem
financiamento adequado para serem implementadas de forma eficaz. Isso pode
limitar a capacidade de fornecer servicos e de investir em desenvolvimento
sustentavel nas comunidades.

. Falta de participa¢do das comunidades na formulacido e
implantagao das politicas publicas: a auséncia de participa¢io efetiva das
proprias comunidades na formulagdo e implementacio das politicas pode levar
a solucSes que ndo sao adequadas as suas necessidades e realidades especificas.
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. Desconhecimento e discriminacio: a falta de conhecimento
e de sensibilidade por parte dos tomadores de decisao em relagdo as questdes
quilombolas pode levar a criacdo de politicas inadequadas ou discriminatorias.

. Conflitos de interesses: em algumas situa¢des, interesses
econdmicos e politicos podem se sobrepor aos interesses das comunidades
quilombolas, levando a falta de apoio ou até a sabotagem das politicas e
investimentos publicos.

. Falta de continuidade: mudancas de governo e instabilidade
politica podem resultar na interrup¢ao de politicas e de investimentos
implementados anteriormente, prejudicando a continuidade e o progresso
das iniciativas em andamento.

. Falta de atencdo as diferencas locais: cada comunidade
quilombola tem suas proprias particularidades culturais, socioeconémicas e
geogrificas. Politicas que nio levam em consideracio essas diferencas podem
ndo ser eficazes.

. Falta de monitoramento e de avaliacio: a auséncia de sistemas
eficazes de monitoramento e de avaliacdo pode dificultar a identificacio de
problemas e de ajustes necessarios nas politicas.

. Enfoque setorial em vez de holistico: algumas politicas
podem abordar apenas aspectos especificos, como habitaciao ou educacio,
sem considerar a interconexao entre diferentes dimensées do bem-estar das
comunidades quilombolas.

Diante desses desafios, é importante que as politicas publicas e os
investimentos publicos para comunidades quilombolas sejam construidos de
maneira participativa, sejam sensiveis as necessidades locais, sejam adequadamente
financiados, bem monitorados e avaliados regularmente, para garantir que
alcancem seus objetivos e beneficiem efetivamente esse publico-alvo.

Vale notar que uma limitacao deste estudo ¢ seu foco comparativo
entre a situacio da comunidade no ano da visita técnica da FCP e no ano
de 2023, quando foi executada a pesquisa de campo.

Quanto a futuras pesquisas, poderia ser ampliado esse escopo temporal,
assim como poderia ser analisado o fluxo dos investimentos publicos nas
comunidades estudadas no lapso temporal entre as respectivas certificagdes e
o presente estudo — ou seja, no ano de 2023 —, de forma a registrar se houve
algum investimento e quais teriam sido seus frutos, assim como verificar se
nao houve investimentos e 0 motivo para tanto.
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SUMARIO: Introdugio. 1. A regularizagio fundiaria
na Amazonia Legal. 2. Praticas de ESG na governanca
publica moderna. 3. O papel da AGU como agente
catalisador da agenda ESG nas politicas publicas. 4.
Crédito de carbono como vetor de desenvolvimento
dos assentamentos do Incra na Amazonia Legal. 4.1.
A legislacdo internacional sobre a mudanga climatica
e a importancia da Amazonia nesse contexto. 4.2.
Créditos de carbono: estratégia para um desenvolvimento
sustentavel. 5. Uma politica publica para a gera¢io de
créditos de carbono nos assentamentos do Incra na
Amazonia Legal. 5.1. Apresentacio da politica publica.
Conclusio. Referéncias.

RESUMO: O objetivo deste estudo € a criagdo de politica ptublica baseada em
principios Ambientais, Sociais e de Governanca (do inglés, Environmental, Social,
and Governance— ESG) para abordar as questoes criticas de sustentabilidade nos
assentamentos do Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma Agraria (Incra)
na Amazonia Legal para minimizar o desmatamento da Amazbnia e minorar
as alteragbes climdticas, enquanto possa proporcionar o desenvolvimento
das comunidades locais dos projetos de assentamento do Incra na Amazonia
Legal. O estudo tem natureza aplicada, propositiva, exploratoria e explicativa,
carater bibliografico e um cunho de métodos mistos, realizacio de entrevistas
semiestruturadas, com elementos quantitativos nas fases de coleta, analise e
interpretacdo de dados. Os resultados apontam que o Brasil precisa de um
esforco maior para conseguir honrar os acordos internacionais assumidos
referentes as mudancas climaticas, buscando politicas publicas que estejam
alinhadas com os objetivos de desenvolvimento sustentavel da Organizacdo
das Nacoes Unidas (ONU). A pesquisa buscou ter aplicagio pratica. Dessa
forma, a politica piblica sugerida ja foi apresentada a diretoria do Incra e
do Ministério do Desenvolvimento Agrario e Agticultura Familiar (MDA),
visando realmente ser concretizada. Esta pesquisa deixa para a sociedade a
promocio do debate e sugestdo pratica de promocio da justica climdtica na
regido amazonica, bem como a justica social das comunidades locais dessa
regiao.

PALAVRAS-CHAVE: Amazo6nia Legal. Assentamentos Rurais. Crédito de
Carbono. Politica Publica. ESG. AGU.

ABSTRACT: The objective of this study is to create public policy based
on Environmental, Social, and Governance (ESG) principles to address critical
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sustainability issues in National Institute of Colonization and Agratrian
Reform (Incra) settlements in the Legal Amazon. to minimize deforestation
in the Amazon and mitigate climate change, by while it can provide the
development of local communities in Incra’s settlement projects in the
Legal Amazon. The study has an applied, propositional, exploratory and
explanatory nature, bibliographical character, and a mixed methods nature,
carrying out semi-structured interviews, with quantitative elements in the
data collection, analysis, and interpretation phases. The results indicate that
Brazil needs a greater effort to honor the international agreements made
regarding climate change, seeking public policies aligned with the United
Nations’s (UN) sustainable development objectives. The research sought
to have practical application. In this way, the suggested public policy has
already been presented to the board of Incra and Ministry of Agrarian
Development and Family Agriculture (MDA), to be implemented. This
research leaves it up to society to promote debate and practical suggestions
for promoting climate justice in the Amazon region and social justice in
local communities in this region.

KEYWORDS: Legal Amazon. Rural Settlements. Carbon Credit. Public
Policy. ESG. AGU.

INTRODUCAO

O aumento na concentracio de Gases de Efeito Estufa (GEE) ¢
resultado de emissoes, principalmente, provenientes de atividades humanas,
como a queima de combustiveis fésseis (Carvalho, 2023). Inclusive, as
emissdes relacionadas ao desmatamento tém sido amplamente debatidas
globalmente, tornando-se um dos principais desafios ambientais enfrentados
pela humanidade. Controlar as emissdes provenientes da derrubada irregular
das florestas tropicais e quantificar suas reservas de carbono representa
uma oportunidade ndo apenas para combater as mudancas climaticas, mas
também para abordar a crescente pobreza que afeta cerca de 1,4 bilhio
de pessoas as quais dependem dessas florestas para a sua subsisténcia. O
mercado emergente de carbono oferece uma plataforma onde as florestas
podem ser utilizadas para reduzir a pobreza desses grupos.

Isso posto, o setor florestal se destaca como uma das opgbes mais
eficazes e imediatas para enfrentar as mudancas climadticas. A preservagdo e o
reflorestamento desempenham papéis cruciais no enfrentamento das mudancas
climaticas. Estratégias externas para a conservagiao e o desenvolvimento
planejado da Floresta Amazonica, por exemplo, tém o potencial de mitigar
os efeitos das mudangas climaticas no ambito regional e global.
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As ag¢les voltadas para o desenvolvimento dos assentamentos,
conduzidas pelo Instituto Nacional de Coloniza¢iao e Reforma Agraria
(Incra), possuem uma gama de particularidades e varia¢Ges regionais. No
entanto, a terceirizac¢do tem emergido como um método cada vez mais
significativo e abrangente nesse contexto. O Programa de Consolidagao e
Emancipagio de Assentamentos Resultantes da Reforma Agraria representa
o apice dessa nova abordagem.

Por conseguinte, a comunidade académica tem se empenhado em
explorar alternativas produtivas que visem a diversificagio das atividades,
a0 mesmo tempo em que possibilitem a execugio de servicos ambientais,
como o sequestro de carbono. Além de contribuir para a mitigaciao dos
impactos adversos das mudancas climaticas, essa abordagem também
poderia agregar uma fonte adicional de renda para os produtores (Carvalho,
2023).

Além do mercado regulado de créditos de carbono, surge o mercado
de carbono voluntario como uma alternativa para integrar as florestas
nas iniciativas globais de mitigacdo das mudancas climaticas. De acordo
com Soares Paiva et al. (2016), tanto os mercados regulados quanto os
voluntarios sdo mecanismos significativos que apoiam politicas de mudancgas
climaticas e se espera que contribuam para o desenvolvimento sustentavel.
Segundo esses autores, o mercado voluntario auxilia as comunidades locais
a implementar acGes em prol do desenvolvimento sustentavel, destacando
a interconexdo entre esses resultados e as demandas sociais presentes em
alguns Padrdes de Certificacio, que vao além dos simples critérios de
mitigacao de GEE.

No contexto brasileiro, o desafio reside em transformar esse potencial
de desenvolvimento socioeconémico para a Amazodnia, buscando uma
maneira mais justa de conciliar as metas de reducio de emissdes com a
diminui¢ao da pobreza. Diante desse cenario, esta pesquisa busca examinar
as previsOes de desenvolver uma politica publica capaz de gerar créditos
de carbono em assentamentos do Incra localizados na regiao Norte do
pais, como uma pratica alinhada aos principios ESG (Ambientais, Sociais
e de Governanca) na Procuradoria Federal e no Incra.

Nesse contexto, o problema de pesquisa delineado reside no
seguinte questionamento: como a Advocacia-Geral da Unido (AGU)
pode desempenhar um papel ativo na promocio da agenda de praticas
de ESG e nas politicas publicas do Incra, considerando as complexas
questdes de desenvolvimento sustentavel que afetam os assentamentos
na regido da Amazonia Legal? Com o intuito de oferecer uma solu¢io
abrangente para os desafios mencionados, foi estabelecido como principal
objetivo demonstrar como a AGU pode ter uma atuacdo ativa perante
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as complexas questdes de desenvolvimento sustentavel que afetam os
assentamentos na regido da Amazonia Legal, trazendo-se como exemplo
a sua participacdo na concretizacdo de politica publica baseada em
principios ESG.

1. AREGULARIZAGAO FUNDIARIA NA AMAZONIA LEGAL

A ocupacio da regido Norte do Brasil se deu de forma progressiva,
mas se acentuou a partir da década de 60, por incentivo do governo militar,
que inicialmente adotou o slogan “Uma terra sem homens [a Amazonia
para homens ‘sem terra™, e posteriormente o slogan “Integrar para nao
entregar”, como estratégia politica, no contexto mundial de Guerra Fria. O
intuito dos militares era ocupar a regido para ndo a deixar sujeita a possiveis
invasbes estrangeiras. A colonizagdo desordenada resultou em assentamentos
informais, desmatamento ilegal e ocupagGes de terras publicas, resultando
em um aumento significativo no desmatamento.

Ocorre que se iniciou, dentro dessa conjuntura, uma problematica
ocupacional, devido a falta de titulagdo das ocupagSes. Nessa época, o que
existia nesse territério era um grande nimero de ocupaces irregulares,
imbréglio que acontecia na regiao Norte como um todo e perdura até os
dias atuais. A ocupac¢io da Amazdnia é um tema complexo que envolve uma
série de desafios e questdes sociais, econdmicas e ambientais.

Na tentativa de conter o grande nimero de conflitos agrarios e melhor
organizar a colonizagio da Amazonia, o governo militar criou o Incra no
dia 9 de julho de 1970. O encargo institucional desse 6rgdao consiste em
promover a reforma agraria, responsavel pela gestao de toda a malha fundiaria
e diversas atividades relacionadas a governanca fundiaria, sejam de terras
publicas ou privadas, tais como cadastro e fiscalizacio do cumprimento
da funcio social dos iméveis rurais, georreferenciamento, regularizagao e
titulacdo, arrecadacio e destinacio de terras devolutas, entre outras acdes de
grande relevancia para o desenvolvimento agrario do Brasil (Antunes, 2019).

A reforma agraria seria um conjunto de medidas administrativas e
juridicas levadas a efeito pelo poder publico, visando a modifica¢io e a regéncia
de alguns institutos juridicos, a revisao das diretrizes da administragdo ou
a parcial reformula¢io das normas e medidas, com o objetivo precipuo de
sanear os vicios intrinsecos e extrinsecos do imével rural e de sua exploracio,
sem a derrogacio dos principios que asseguram a propriedade imével (Cunha;
Ferreiro; Silva, 2023).

Os problemas surgidos a partir desse contexto perfizeram outras
problematicas além da ocupacional, sendo elas de natureza ambiental. Isso
porque houve um grande movimento desenfreado de exploragao dos recursos
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naturais da regido. Sao exemplos dessa vertiginosa devastacio o garimpo e
o desmatamento. Inclusive, a rodovia muito contribuiu para o escoamento
dos minérios e da madeira explorados de forma irregular (Cunha; Ferreiro;
Silva, 2023).

Nesse sentido, esclarece-se que a Amazonia Legal foi criada pela Lei
n. 1.8006, de 6 de janeiro de 1953, como um conceito politico, visando ao
desenvolvimento econémico da regido, impulsionar a ocupagio de terras
e atrair investimentos para setores como agricultura, pecudria, mineracao,
industria e infraestrutura. O objetivo da sua criagdo foi delimitar uma area
geografica que abrigasse o bioma amazonico constituido principalmente pela
maior floresta tropical, a maior bacia hidrografica do mundo e o ecossistema
de maior diversidade do planeta com milhares de espécies de animais e
vegetais, atraindo olhares de todo o mundo.

Os Projetos de Assentamento (PAs) do Incra sdo iniciativas de
reforma agraria no Brasil que tém como objetivo principal a redistribuicdo
de terras para familias rurais que ndo possuem terra propria ou que vivem
em condi¢des precarias de trabalho e subsisténcia no campo. Os PAs sio uma
das principais ferramentas do Incra para promover a justi¢a social no meio
rural, melhorar as condi¢des de vida das familias agricultoras e contribuir
para o desenvolvimento sustentivel do pais.

Tais assentamentos foram criados ou reconhecidos pelo Incra desde a
década de 1970 e encontram-se em diferentes estagios de desenvolvimento
(implantacio, consolida¢do e emancipacio), variaveis principalmente em razao
do tempo de criacio, da localizag¢io, do periodo e das condi¢bes histéricas e
do perfil das familias originalmente assentadas e atuais, bem como o nivel
de acesso as politicas publicas (Incra, 2023).

Regularizacao fundiaria é a politica publica de titulagao de ocupagio
de terra publica, que engloba a concessio de titulos de dominio ou de
direito real de uso, ou seja, regulariza a exploracio da terra em imoveis
publicos (Oliveira, 2013). Os beneficiarios da regulariza¢ao fundiaria incluem
agricultores familiares, posseiros e ocupantes de boa-fé que atendam aos
critérios estabelecidos na lei. A lei também estabelece requisitos ambientais a
serem observados no processo de regularizacio, com o objetivo de promover
a conservacio ambiental e o uso sustentavel das terras.

Existem criticas em relacdo a demora na promogio da regularizacio
fundidria na Amazonia, especialmente considerando que existem ocupantes
de terras publicas desde o periodo da Ditadura Militar que ainda aguardam
pelo titulo de terra prometido pelo governo naquela época. Além disso, o
governo federal lancou o Programa Terra Legal, entre 2009 e 2018, para
lidar com essas ocupag¢des e emitiu quase 40 mil titulos de terra, enquanto
rejeitou cerca de 5 mil pedidos de regularizacio devido ao ndo cumprimento
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dos requisitos legais. No entanto, a partir de 2015, houve uma reduc¢io
de recursos humanos e or¢amentarios, bem como mudancas no arranjo
institucional de gestdo do programa, o que resultou em uma desaceleragiao
no processo de titulacdo de terras (Imazon, 2022).

2. PRATICAS DE ESG NA GOVERNANCA PUBLICA MODERNA

A sigla ESG (Environment, Social and Governance) em portugués significa
Meio Ambiente, Social e Governanga e representa um conjunto de praticas
adotadas por organizacOes para promover a prote¢do ambiental, gerar
impactos sociais positivos e garantir boas praticas de governanca. O objetivo
¢ que as empresas adotem medidas que beneficiem o meio ambiente, tenham
efeitos positivos na sociedade e sigam padroes éticos de gestdo, reducio
de riscos de desvios e corrupc¢io (Anjos; Calcini, 2022).

O conceito de ESG visa a integracdo das perspectivas de
sustentabilidade, questdes sociais e governanga, superando a abordagem
fragmentada de cada uma dessas questoes. Isso resulta em um modelo
em que esses trés aspectos sdo considerados interligados e equilibrados
em cada decisio dentro de uma organizacio. Falar sobre ESG ¢ discutir
uma nova visao das dimensSes do Desenvolvimento Sustentavel (Anjos;
Calcini, 2022).

Nesse contexto, a gestao organizacional é fundamentada em trés pilares.
Primeiro, a governanca deve ser ética e transparente, coibindo praticas restritas
e que sempre estejam em conformidade com os movimentos ambientais.
Além disso, a gestdo deve se comprometer com as preocupag¢des sociais e
promover relacdes harmonicas e produtivas entre os diferentes setores da
sociedade. Por fim, busca-se a construcio e governanca de programas que
se baseiam em propdsitos e na promogao de transformagdes sociais.

Nesse sentido, verifica-se que o conceito genuino de ESG busca
integrar harmoniosamente esses trés aspectos — ambiental, social e de
governanca — nas praticas das organiza¢oes, promovendo uma visao holistica
do desenvolvimento sustentavel. Essa abordagem nio apenas busca lucros
financeiros, mas também cria valor compartilhado, considerando a sadde
do planeta, o bem-estar das pessoas e a ética nos negocios.

O entendimento de que as empresas nao devem visar apenas ao
lucro € crescente, bem como a preocupa¢do com seu impacto ambiental
e a qualidade de vida dos colaboradores. Por isso, o mercado financeiro
esta valorizando cada vez mais a integracdo de boas praticas ambientais,
sociais e de governanga corporativa, conhecidas como ESG (Cierco,
2022). Independentemente do setor em que atuam, as empresas tém a
responsabilidade de minimizar seus impactos no meio ambiente. Isso inclui
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problemas macros, como desmatamento, mudangas climaticas, conservagao
da biodiversidade e adoc¢do de energias renovaveis. Mesmo aqueles que
ndo participam diretamente, envolvidos em processos prejudiciais, se
preocupam com as praticas das organizac¢Oes parceiras e fornecedores
em relacdo ao meio ambiente. A conscientizagio sobre o meio ambiente
exige que as empresas tomem decisGes proativas para evitar situacdes
irreversiveis (Anjos; Calcini, 2022).

Apesar de o ESG ter surgido no setor financeiro e ser de grande
aplicagao conhecida apenas no setor privado e empresarial, suas praticas
e principios também podem ser aplicados no setor publico, permitindo
que a governanca ambiental e sustentavel seja utilizada na gestdo puablica
moderna e motive a criacdo de politicas publicas mais eficientes.

A governanca publica e a sustentabilidade sio um elo necessario, e
examinar como o conceito de governanca se relaciona com a sustentabilidade
requer compreender os mecanismos e ferramentas essenciais para desenvolver
uma compreensio aplicavel do que constitui uma boa governanca. Isso
frequentemente envolve a implementa¢ao de inovacSes organizacionais e
a transformacio dos valores e da cultura nas instituicdes publicas. Essa
abordagem ¢ fundamental, especialmente diante da crescente urgéncia de
adotar acOes mais eficazes para fortalecer a governanca.

O discurso ESG na governanca publica pode gerar uma imagem
positiva para a sociedade de mais confianca e garantir que a atua¢io
publica seja considerada legitima pelo cidadao (Brasil, 2018). As praticas
de ESG na governanca publica se referem a incorpora¢io de consideracoes
ambientais, sociais e de governancga nas politicas, estratégias e operagcoes
dos 6rgios governamentais. Isso inclui a adoc¢ao de medidas que promovam
a sustentabilidade ambiental, a responsabilidade social e a transparéncia na
gestio publica.

3. O PAPEL DA AGU COMO AGENTE CATALISADOR DA AGENDA
ESG NAS POLITICAS PUBLICAS

Uma gestao publica com ESG deve agregar valores a cultura das
organiza¢des e modificar paulatinamente sua estrutura dependendo
de uma atuacdo transversal, coordenada e multidisciplinar de todos
os seus profissionais, inclusive a consultoria juridica, que tem muito
a contribuir para o desenvolvimento de praticas ESG nas quais esta
inserida. A advocacia desempenha um papel crucial em ajudar as
empresas a entender e cumprir as regulamentacdes relacionadas a
ESG, bem como a desenvolver praticas empresariais responsaveis em
conformidade com esses principios (Anjos; Calcini, 2022).
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Compete a advocacia publica prestar consultoria e assessoramento
juridico ao Poder Executivo, bem como sua representacao judicial.
Prevista na Constituicao Federal como funcio essencial a justica e por
muito tempo prestava apenas a defesa judicial das a¢Oes e, na funcio
de consultoria, era relegada a mero 6rgdo de controle de legalidade
formal dos atos administrativos.

Os advogados publicos oferecem aconselhamento juridico
a0s Orgaos governamentais, departamentos e agéncias em questdes
legais complexas, interpretando a legislacdo. Na governanca publica
moderna, as consultorias juridicas publicas devem assumir um papel
ativo na construcio de solucdes juridicas em constante parceria com os
gestores publicos, inclusive na concepcido das politicas pablicas. Logo,
a boa governanca requer uma advocacia publica estavel e permanente,
que compreenda profundamente as atividades desempenhadas pela
organizacdo e os resultados por ela pretendidos. Nesse contexto, a
advocacia publica possui um importante papel de buscar a prevengio
de condutas desviantes, identificando necessidades e antecipando
problemas, mitigando os pontos de fragilidade, buscando mudancas
e melhorias e atuando de forma muito distante do mero controle
formal da legalidade dos atos administrativos e assumindo um papel
de gerenciamento de riscos (Anjos; Calcini, 2022).

Este trabalho buscou pesquisar qual o papel do advogado
publico do futuro tendo em vista as diversas inovagoes que vém sendo
implantadas na administracao publica digital. Inclusive o advogado
publico pode, na atuagdo preventiva, detectar falhas na rotina de trabalho
dos gestores, apontar corre¢do ou mesmo alternativa mais eficiente
que ndo implique viola¢do ao ordenamento juridico. Outra atuagio
estratégica é na gestdo de demandas em massa, sugerindo cumprimentos
de decisdes e apontando solugdes aos processos eternizados no Judiciario
(Anjos; Calcini, 2022).

Os advogados publicos podem desempenhar um papel na defesa e
implementacdo de politicas piblicas que estejam em conformidade com
a legislacio vigente. E importante que os advogados publicos atuem de
forma independente e imparcial, priorizando os interesses do Estado
e da sociedade como um todo. A advocacia publica desempenha um
papel fundamental no sistema legal e na administracdo publica, com
procuradores que representam e defendem os interesses do governo
garantindo que as politicas, regulamentos e leis sejam aplicados de
acordo com a Constituicdo e os principios legais.

Seja na atuacdo consultiva, atuando no planejamento, execugio e
controle de legalidade das politicas publicas brasileiras, seja na defesa
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das mesmas na esfera judicial, a AGU busca preservar os direitos e
garantias fundamentais do cidaddo, bem como das prerrogativas do
Estado brasileiro (AGU, 2023). Na visdo deste trabalho, a consultoria
juridica poderd atuar como catalisador da pauta ESG dentro de sua
organizacdo. A andlise juridica das questdes atinentes ao ESG vai muito
além da analise da “letra fria “ da lei, muitas questdes trazidas para
aprecia¢io nao terdo sido ainda objeto de aprofundamento doutrinario
ou jurisprudencial e cabe a consultoria juridica inovar e buscar solucdes
inéditas (Anjos; Calcini, 2022).

A relacio entre ESG e AGU esta se tornando cada vez mais relevante
a medida que as considera¢cdes de ESG ganham importancia na sociedade e
nos negoceios, especialmente na assessoria juridica aos 6rgaos governamentais
no desenvolvimento e implementac¢ao de politicas publicas relacionadas a
sustentabilidade ambiental e social. Isso inclui politicas relacionadas ao
combate as mudancas climaticas, preservacao ambiental, direitos humanos e
igualdade social. A AGU pode oferecer orientagio sobre as melhores praticas
de governanga corporativa para empresas estatais e entidades governamentais.

A AGU desempenha um papel fundamental na garantia de que as
politicas publicas e as a¢des do governo estejam em conformidade com
os principios de ESG, contribuindo para a promog¢ao de uma governanca
responsavel, sustentavel e orientada para o bem-estar da sociedade. A
integracdo de consideracdes de ESG na atuagdo da AGU ¢ essencial para
abordar questdes complexas e urgentes relacionadas ao meio ambiente,
sociedade e governanca no Brasil. Inclusive a AGU elaborou um Guia de
Contratagdes Sustentaveis para orientar o governo na implementagdo de
politicas de licitagdo que incentivem praticas sustentaveis e contratos que
estejam alinhados com os critérios de ESG.

4. CREDITO DE CARBONO COMO VETOR DE DESENVOLVIMENTO
DOS ASSENTAMENTOS DO INCRA NA AMAZONIA LEGAL

4.1. A legislagido internacional sobre a mudanga climatica e a importancia
da Amazdnia nesse contexto

Toda essa politica agraria brasileira narrada no primeiro capitulo,
com alteracdes no uso do solo de forma desordenada, e os nimeros
alarmantes de desmatamento sdo os principais responsaveis no Brasil
pelo grande aumento das emissdes de gases do efeito estufa. Tal fato
ocorre porque os ecossistemas florestais sdo grandes reservatorios de
carbono, especialmente as florestas, pela grande capacidade de absorver
e estocar CO2. Assim, quando as florestas sao desmatadas, a biomassa
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vegetal que armazena grandes quantidades de carbono é queimada ou
decompde-se, liberando didxido de carbono (CO2) na atmosfera.

Os principais gases do efeito estufa incluem o diéxido de carbono
(CO2), o metano (CH4) e o 6xido nitroso (N20O). Entre eles, 0 CO2 é o
malis significativo contribuinte para o aquecimento global, representando
mais de 70% das emissdes totais de gases de efeito estufa. Além disso,
o CO2 possui uma longa vida atil na atmosfera, persistindo por pelo
menos um século, o que resulta em impactos significativos nas mudancgas
climaticas.

O efeito estufa ¢ uma camada de gases que envolve a superficie
da Terra, principalmente composta por diéxido de carbono (CO2),
metano (CH4), 6xido nitroso (N2O) e vapor d’agua. Devido a crescente
concentracdo desses gases, essa camada tem se tornado mais densa,
resultando na retencdo adicional de calor na Terra. Disso resultam
as mudancas climaticas e tem levado ao aumento da temperatura da
atmosfera terrestre e dos oceanos, causando o fenémeno conhecido
como aquecimento global, o aumento da temperatura média dos oceanos
e da camada de ar préxima a superficie da Terra.

Dentro dessa abordagem analitica, uma estratégia viavel para mitigar
o aumento do efeito estufa é o armazenamento do carbono presente na
atmosfera através da vegetacdo e as florestas desempenham um papel
crucial nesse processo, pois aproveitam sua capacidade de fotossintese para
absorver o didxido de carbono presente na atmosfera. Esse procedimento é
reconhecido como sequestro de carbono e desempenha um papel importante
na mitigacao das mudancas climaticas e tem sido considerado a forma mais
sustentavel para reduzir o efeito estufa e foi estabelecido (Gongalves, 2023).

A preocupacio global com a Amazonia tem se manifestado em
apelos internacionais para a conservac¢ao da floresta e para a mitigacdo do
desmatamento. Organiza¢des internacionais, governos, cientistas e ativistas
ambientais tém alertado para a importancia de proteger a Amazonia nio
apenas para o Brasil, mas para o mundo inteiro. A Floresta Amazonica tem
um papel central no combate a0 aquecimento global e as mudancas climaticas.
Sua importancia no ciclo global do carbono é evidente. As florestas tropicais,
responsaveis por 60% da fotossintese terrestre, desempenham um papel
fundamental (Fearnside, 2009).

O Brasil enfrenta um desafio especifico nesse cenario, que envolve
a transformacdo do potencial presente na Amazénia em desenvolvimento
socioecondémico, de maneira equitativa, conciliando metas de redugao
de emissdes com a reducido da pobreza. Isso requer uma abordagem que
aborde as desigualdades regionais do pafs e promova a “justica climatica”
internamente. A tarefa de manter as taxas de desmatamento atuais, reduzir
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o desmatamento ilegal a zero ou prevenir o desmatamento de novas areas
com precedentes legais se tornard cada vez mais dificil (Euler, 2016).

4.2. Créditos de carbono: estratégia para um desenvolvimento sustentavel

Créditos de carbono sdo unidades representativas de redugdo das
emissoes de GEE e essas unidades sio criadas a partir de projetos ou
atividades que resultam na redugio ou remoc¢io de emissdes de GEE
da atmosfera. Isso pode incluir projetos de energia renovavel, eficiéncia
energética, reflorestamento, captura de metano de aterros sanitarios, entre
outros. Existem dois tipos principais de mercados de carbono: o mercado
regulado, em que os créditos sdo usados para cumprir obrigacSes regulatérias,
e o mercado voluntario, no qual as empresas e individuos compram créditos
para compensar voluntariamente suas emissdes (Costa; Musarra, 2019).

Lecocq e Ambroise (2007 apud Carvalho, 2010) definem o mercado
de carbono como a soma de todas as transagdes em que uma ou mais partes
pagam entre si, ou a um conjunto de partes, por um montante especifico
de créditos de reducgio de emissdes. Os créditos de carbono podem ser
transferidos de um proprietario para outro, o que permite a compra e
venda no mercado de carbono proporcionando flexibilidade para as partes
interessadas em cumprir suas metas de reducio de emissoes.

Em alguns sistemas legais, os créditos de carbono sio considerados
direitos de propriedade que representam a propriedade de uma quantidade
especifica de redugdo de emissdes e, como tal, eles podem ser comprados,
vendidos e transferidos como qualquer outro ativo de propriedade. Em outras
jurisdi¢oes, especialmente nos mercados de carbono regulamentados, os
créditos de carbono sdo tratados como instrumentos financeiros. Podem ser
vistos como ativos ambientais e também podem ser classificados como titulos
de carbono emitidos em conformidade com regulamentagdes especificas e
podem ser negociados nos mercados de carbono.

Nesse contexto, a precificacdo do carbono pode mitigar os custos
econdmicos das politicas climaticas ao possibilitar que agentes com custos
mais baixos de reducdo contribuam de forma mais substancial para a
reducio das emissoes, em comparagido com aqueles que enfrentam custos
mais elevados. Como resultado, empresas ou nagdes que compensam
suas emissGes de gases de efeito estufa podem adquirir esses créditos
provenientes de projetos florestais, permitindo-lhes atingir suas metas de
reducido de emissOes. Seja no ambito regulado ou voluntirio, o mercado
de carbono desempenha um papel econémico crucial na viabilizacao
da reducdo das emissdes de gases de efeito estufa, contribuindo assim
para a mitigacdo das mudancas climaticas por meio da transferéncia de
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tecnologias mais limpas e promocgio de avancos no desenvolvimento
sustentavel (Paiva, 2016).

Por fim, é relevante abordar a questdo de quem detém o “carbono”
proveniente dessas florestas. Inicialmente, os donos dos créditos de carbono
sd0 aqueles que possuem a titularidade da terra em que esses créditos foram
gerados. Portanto, tratando-se de uma proposta de geracio dentro de uma
Reserva Legal de um assentamento do Incra, é necessario considerar nao
s6 a titularidade do imével, mas, sim, sua funcdo de conservacio. Sdo areas
territoriais designadas para a protecdo por meio de legislacido. Claro que se
tratando de projetos de assentamentos com titularidade de imével em nome do
Incra, torna-se crucial a considera¢do em tratar-se de um bem publico e, dessa
forma, devem ser observados todos os principios que regem a Administracao
Publica quando se busca alienar os ativos ambientais encontrados nessas areas.

5. UMA POLITICA PUBLICA PARA A GERAGAO DE CREDITOS DE
CARBONO NOS ASSENTAMENTOS DO INCRA NA AMAZONIA
LEGAL

5.1. Apresentagdo da politica publica

Por todos os problemas e desafios narrados neste trabalho que afetam
o Incra diretamente e pela preocupagido mundial com as mudangas climaticas,
além da importancia da manutengao da Floresta Amazonica para combater o
aquecimento global e pelo fato de o Incra ser um dos maiores proprietarios
de terra pela Amazodnia Legal, surge um grave problema publico e aqui
sera apresentada uma politica piblica para resolvé-lo através da geracdo de
créditos de carbono por REDD+.

O projeto consiste em realizar um inventario florestal de carbono
dentro da area dos projetos de assentamento do Incra por toda a Amazonia
Legal, avaliando o desmatamento deles, os padrdes de uso e tem o intuito
de mitigar essas atividades de degradacio, realizando o pagamento por
servicos ambientais de conservacio e manuten¢ao da floresta em pé, além
do monitoramento continuo dos impactos no clima e na comunidade. Um
inventario florestal é um processo sistematico de coleta de informagoes sobre
as caracteristicas, composi¢ao e condi¢do de uma floresta ou area florestal.
O objetivo principal de um inventario florestal é obter dados precisos
e confiaveis sobre os recursos florestais para fins de gestdo sustentavel,
planejamento, tomada de decisdes e monitoramento.

O primeiro passo para se propor uma nova politica publica é identificar
um problema publico que deva entrar na agenda governamental. Esse
diagnostico deve conter dados e evidéncias de que o problema ocorre,
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em que regido é mais grave e qual populacdo atinge. Além de identificar
claramente o problema que enseja a proposta, deve-se identificar e evidenciar
potenciais causas e efeitos para a ocorréncia desse problema. Um problema
publico bem caracterizado permite fundamentar a tomada de decisdo e
potencializar os resultados do processo de formulacio das politicas pablicas
(TCU, 2021). Segundo o Tribunal de Contas da Unido (TCU), no seu guia
sobre politicas publicas, a legitimacdo de um problema na pauta publica
passa por um processo de avaliacdo preliminar que deve ser transparente.
Isto é, conter e tornar publicos os motivos que determinaram a decisao de
inclusao (TCU, 2021).

Para realizar uma politica publica, além de identificar um problema
publico, deve-se levantar evidéncias, ou seja, o formulador da proposta
deve se utilizar de indicadores quantitativos acerca das provaveis causas
e consequéncias desse problema, e isso foi feito neste trabalho de forma
detalhada, demonstrando a gravidade e importancia e como esse problema
afeta o Brasil e o mundo em propor¢io a qual justifique ele entrar na agenda
atual do governo, e foi demonstrado que é uma das pautas de prioridade global.

As politicas publicas precisam ser formuladas identificando as possiveis
alternativas para amenizar ou resolver o problema publico a0 menor custo
possivel. Portanto, é fundamental que haja estudos, evidéncias e analises
estruturadas para que as alternativas possam ser julgadas de maneira objetiva.
Assim, é possivel verificar se a politica adotada representou a alternativa
mais vantajosa para tratar o problema e com objetivos claros para ensejar
a acdo governamental.

A alocagido e a gestdo de recursos or¢amentarios e financeiros
envolvem, entre outras coisas, a identificacio das fontes de financiamento e a
disponibiliza¢ao tempestiva de créditos orcamentarios e recursos financeiros
necessarios a implementacio da politica publica (TCU, 2021). A alocagao
de recursos financeiros ¢ para apoiar as prioridades e politicas estabelecidas
na agenda governamental. O or¢camento reflete as escolhas financeiras do
governo.

A entrada de recursos do crédito de carbono deve ser interpretada
num contexto econémico amplo e sistémico para que o resultado seja
o desenvolvimento das comunidades locais. Esse é o grande ponto alto
dessa proposta, pois procura trazer um investidor para financiar a politica
publica; um particular ird financiar o projeto, em troca de repartir o lucro
obtido com a venda dos créditos de carbono.

Assim, um investidor contratado pelo Incra, por meio de processo
licitatorio, financiaria o projeto de reflorestamento e monitoramento da
area e, em troca, receberia pelos créditos de carbono gerados, repartindo-o
em trés partes: investidor, Incra e assentados. Melhorando os meios de
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subsisténcia das comunidades locais, havera menos pressao sobre as
florestas e uma redugio do desmatamento por consequéncia. A intengao
¢ promover educaciao ambiental explicando aos assentados oportunidades
econdmicas sustentaveis com monitoramento dos impactos para os
envolvidos.

O Incra vai consultar todos os moradores dos projetos de assentamento
e destinara parte da verba arrecadada para ser utilizada em prol da comunidade,
visando ao desenvolvimento e autonomia dos projetos de assentamento com
investimento em obras de infraestrutura, como estradas, agua encanada,
eletricidade, postos de saude e escolas para desenvolvimento e melhoria
de vida das comunidades em médio e longo prazos. Sob esta ética, os
beneficios podem ser traduzidos ndo somente como pagamentos diretos
aqueles que prestam o servico ambiental oriundo da reducio de emissdes
de desmatamento ou da conservac¢io florestal, mas também através de
melhorias que visem ao desenvolvimento rural e florestal de uma forma
mais abrangente (IPAM, 2016).

Aquli, neste trabalho, busca-se uma sinergia entre a Procuradoria
Federal (AGU) e o Incra para inovar nas politicas ptublicas com praticas de
ESG, modernizando a governanga do 6rgao agrario e buscando uma politica
publica que concilie um cunho social tdo importante, num pais como o Brasil,
pela necessidade de mitigar a pobreza, buscar a redistribui¢io de renda e
o cunho ambiental buscando a contencio do desmatamento e reducio das
emissoes de gases do efeito estufa.

Outra sinergia que serd empregada nessa politica publica é a parceria
com a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), que
participa somando consultoria e experiéncia, agregando conhecimento e
compartilhando informagdes. Essa sinergia entre AGU, Incra e Embrapa
demonstra uma modernizacio de esfor¢os exatamente como o TCU sugere,
com arranjos institucionais, comunica¢io e coopera¢io na soma de esfor¢os
e divisdo de trabalho para que a politica publica seja o mais eficiente possivel
com melhor prestacio de servico a sociedade.

A Embrapa é uma empresa publica, vinculada ao Ministério da
Agricultura e Pecuaria (Mapa), que foi criada em 1973 para desenvolver
a base tecnolégica de um modelo de agricultura e pecudria genuinamente
tropical. Uma empresa voltada para a inovagao, que foca na geracio de
conhecimentos e tecnologias para a agropecuaria brasileira. A iniciativa
tem o desafio constante de garantir ao Brasil seguranca alimentar e
posi¢io de destaque no mercado internacional de alimentos, fibras e
energia.

Uma participacao da Procuradoria Federal serd na fase de licitacio e
elaboracio do contrato administrativo, ndo s6 analisando a legalidade desses
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atos administrativos, mas acompanhando o gestor em todo o processo,
ja para prevenir qualquer descumprimento legal e indo muito mais além
por estar se adequando a nova Lei de Licitacdo, trazendo uma contratacao
sustentavel como determinam as novas diretrizes tracadas pela AGU e
Controladoria-Geral da Unido (CGU) em conjunto.

Para apresentar uma proposta de politica publica, deve-se tracar um
planejamento que sintetize a estratégia governamental para tratamento do
problema publico, detalhando escopo, diretrizes, objetivos, indicadores,
metas, custos, recursos e outros elementos necessarios ao bom plano e ao
controle da acdo governamental em beneficio da sociedade (T'CU, 2021).
No caso dessa politica, para realizar esse plano, foi convocada a Embrapa
e uma empresa de consultoria especifica com vasto conhecimento na area,
como sera apresentado a seguit.

Posto isso, a elaboragido do plano de implementacdo da politica
contempla a defini¢cdo dos meios necessarios para efetivacdo das acdes
propostas com vistas ao atingimento das metas ¢ ao alcance dos objetivos
da politica publica. E o momento em que regras, rotinas e processos sio
convertidos de inten¢des em acdes e no qual se produzem os resultados
concretos da politica publica (TCU, 2021).

Para concluir, na realizagdo de uma politica piblica, também ¢
importante que haja um plano de monitoramento e avaliagdo estruturado e
eficaz da politica publica, com base em indicadores e metas bem definidos
para acompanhar o desempenho da politica publica. Em toda a execucio
da politica publica, deve-se monitorar e avaliar a intervencao para garantir
que sejam alcancados os impactos esperados sobre o problema identificado
(TCU, 2021).

No caso dessa politica, 0 monitoramento serd realizado através das
imagens de satélite do governo, que ja sdo utilizadas para monitorar a
Amazoénia, e a sugestdo de uma integracdo entre o sistema do Instituto
Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (Ibama)
com o Incra para cruzar as informacSes e promover colabora¢io mutua na
fiscalizacdo das areas, parceria que ndo ocorre até hoje. No contrato, estara
prevista uma cldusula de que serdo custeados pelo investidor os custos do
monitoramento do desmatamento e do clima.

CONCLUSAO

O foco desta pesquisa foi explorar como a AGU pode desempenhar
um papel fundamental na promocao de praticas relacionadas a ESG nas
politicas publicas do Incra, com especial atengio as complexas questdes,
visando alcancar um desenvolvimento sustentiavel nos projetos de
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assentamentos localizados na regido da Amazonia Legal. Esse problema
foi especifico, delimitado e passivel de ser investigado por meio de métodos
empiricos.

Inicialmente, foi realizada uma revisio da literatura existente
sobre o tema da pesquisa para entender o contexto, identificar lacunas no
conhecimento e embasar a fundamentacio tedrica. Posteriormente, foi
realizada a coleta de dados com entrevistas semiestruturadas a servidores
publicos federais de diferentes 6rgdos, cargos e estados, buscando uma visao
sistémica e interdisciplinar com diferentes olhares. Essa pesquisa exploratoria
envolveu a coleta e andlise de informacoes preliminares, muitas vezes, por
meio de revisdo bibliografica, observac¢io, entrevistas ou analise de dados
existentes, com o objetivo de familiarizar-se com o tema, identificar lacunas
de conhecimento e definir o escopo de estudos posteriores.

Também foi realizada a andlise de documentos em processos
administrativos de 6rgaos puablicos e andlise de dados e nimeros, graficos
e tabelas de organiza¢Ses publicas e privadas dedicados a pesquisas cientificas.
Uma vez coletados os dados, eles foram organizados e analisados, com
analise qualitativa, interpretacdo de resultados e elabora¢io de conclusoes.

A natureza exploratéria da pesquisa teve o proposito de investigar,
mapear e examinar o grave problema publico do desmatamento dos
assentamentos agrarios, iniciando uma abordagem abrangente com dados
de toda a regido Amazonica e passando para uma pesquisa mais detalhada
e especifica do estado do Acre.

O objetivo dessa pesquisa foi pensar uma politica publica que possa
minimizar o desmatamento da Amazonia, contribuir para reduzir a emissao
de gases do efeito estufa e minorar as alterages climaticas globais, 20 mesmo
tempo que possa contribuir para o desenvolvimento das comunidades locais
dos projetos de assentamento do Incra, aperfeicoar e modernizar a governanca
da autarquia agraria, alinhando-a a incorporacio de praticas de ESG.

O proposito era criar uma sinergia para melhor eficicia de uma politica
publica unindo um trabalho interdisciplinar entre a Procuradoria Federal
por meio da PFE Incra, do Incra, Embrapa e do MDA com o intuito de unir
esfor¢os num grupo de trabalho visando implantar um projeto-piloto em
dois assentamentos do Incra e uma gleba publica para testar se seria viavel
gerar créditos de carbono nessas propriedades do Incra.

Para realizar esses objetivos, serd contratada uma empresa para
reflorestar as reservas legais dessas propriedades e realizar uma consultoria
ambiental para implantar o desmatamento evitado através de pagamento por
servicos ambientais, programa de educa¢do ambiental para as comunidades
envolvidas e a reparticdo de beneficios entre beneficiarios da reforma agraria,
Incra e empresa financiadora.
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A metodologia escolhida foi suficiente ao projeto, entretanto, as
limitagdes dessa pesquisa recaem na frustracio parcial dos objetivos nao
alcancados que decorreram especialmente da dificuldade de implantar projetos
inovadores dentro da burocracia e exigéncias legais do governo, bem como
da dificuldade de encontrar verbas orcamentarias e da dificuldade de reunir-
se para a aprovac¢ao das autoridades acima dos gestores envolvidos com os
projetos que demandam um prazo maior para realizagio.

O objetivo apenas foi concretizado parcialmente tendo em vista que os
projetos-pilotos ainda estdo em fase embrionaria, apesar de o planejamento
ja ter se concretizado e anexado a esta pesquisa e as comunidades envolvidas
ja terem anuido com o projeto. O grupo de trabalho ndo conseguiu contratar
a financiadora do projeto, esbarrando na burocracia estatal.

Esta pesquisa possui uma contribui¢io tedrica importante porque
nio existe uma bibliografia especifica sobre o tema escolhido, tendo sido
encontrado apenas material transversal com abordagens isoladas. Coube a
este trabalho a costura dos temas para um resultado entrelagado. Trata-se
de dois temas relativamente novos, tanto nas praticas de ESG, que ainda
sdo muito incipientes na governanca publica, especialmente na advocacia
publica, quanto na geracdo de créditos de carbono com projetos REDD+
em 4reas publicas.

As contribui¢des praticas desta pesquisa consistem em procurat resolver
dois importantes problemas publicos: minimizar a grande responsabiliza¢do
da autarquia agraria em multas dos 6rgaos ambientais e encerrar as demandas
de reparacio civil por danos ambientais onde consta o ente publico como réu,
tanto as demandas em que se busca o reflorestamento, quanto a recuperacao
das reservas legais e ainda o desmatamento evitado, além das demandas pelo
monitoramento dessas areas.

O grande beneficio que esta pesquisa deixa para a sociedade ¢é a
promogio do debate sobre a justica climatica na regido amazonica, bem
como a justi¢a social das comunidades locais dessa regido. Esta pesquisa
petrcebeu que o Brasil precisa de um esforco maior para conseguir honrar
os acordos internacionais assumidos referentes as mudancas climaticas,
buscando politicas publicas que estejam alinhadas com os objetivos de
desenvolvimento sustentavel da ONU, inserindo o Brasil na agenda global.

Apesar das valiosas contribui¢bes tedricas e empiricas apresentadas
pelo estudo, é importante destacar algumas limitagoes significativas
quanto a resultados nio alcangados na implantacio desses projetos-pilotos
no Acre. O resultado alcancado é bastante promissor, pois o grupo de
trabalho estd empenhado em mobilizar a diretoria e a presidéncia do
Incra, bem como o Ministério do Desenvolvimento Agrario. As reunides
continuam ocorrendo para os ultimos acertos de o projeto iniciar o
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debate sobre qual melhor forma de licitagio publica serd empregada para
a realizacio do projeto.

Esta pesquisa buscou, em todo o tempo, uma aplicacdo pratica, dessa
forma, a politica puiblica sugerida ja foi apresentada a diretoria do Incra e
do MDA, visando realmente ser concretizada. Contudo, devido ao breve
petiodo de observagio, que se limitou apenas em dezoito meses de trabalho
em projetos de assentamentos, essa percepcdo ndo pode ser considerada
definitiva e representa apenas um indicativo que deve ser confrontado por
meio de futuras pesquisas.

Nesse interim, mesmo apds o encerramento desta dissertacio,
essa pesquisa e o grupo de trabalho criado continuario os trabalhos para
implantar os projetos-pilotos do Acre. Obtendo sucesso nesses projetos,
o objetivo ¢é ser expandido para todos os projetos de assentamento da
Amazonia Legal.

Como desdobramento para futuras pesquisas e possibilidade de
novos estudos cientificos, considera-se a geracao de créditos de carbono
em outros biomas, como cerrado, mata atlantica, manguezais e caatinga.
Inclusive, nas entrevistas, constatou-se servidores que ja estudam esses
temas e realizaram desdobramentos em outros trabalhos empiricos
académicos.
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RESUMO: Este estudo analisa a percepcao de servidores com 60 anos
ou mais sobre o etarismo durante a transformacio digital no setor publico,
especialmente na Advocacia-Geral da Unido (AGU). Empregando uma
abordagem qualitativa exploratério-descritiva, a pesquisa incluiu revisGes
bibliograficas, consultas a painéis de gestdo de pessoas e entrevistas
semiestruturadas com servidores seniores e gestores da AGU, com dados
analisados via técnica de andlise de contetddo. Os resultados evidenciam a
urgéncia de politicas publicas para inclusdo etiria e digital, destacando a
necessidade de campanhas de conscientizagio, programas de preparacio
para aposentadoria e formacao continuada para desenvolver competéncias
digitais entre os mais velhos. Foi enfatizada a importancia de praticas de
diversidade etiria que incluam os servidores mais velhos em discussoes
decisorias e promovam o convivio intergeracional. Contribui¢oes praticas
do estudo apontam para uma reflexdo critica sobre como a tecnologia pode
exacerbar o etarismo, enquanto as contribuicbes académicas abordam a
escassez de estudos sobre a interagdo entre etarismo e transformacao digital
no setor publico. Este trabalho destaca a necessidade de uma abordagem
multidisciplinar para entender as complexidades entre envelhecimento da
forca de trabalho e inovagio tecnoldgica, propondo uma base para futuras
pesquisas e intervengoes eficazes.

PALAVRAS-CHAVE: Envelhecimento.  Etarismo.  Diversidade.
Transformacio Digital. Inclusiao Digital.

ABSTRACT: This study examines the perception of employees aged 60
and over on ageism during the digital transformation in the public sector,
particulatly within the Attorney General’s Office (AGU). Employing
an exploratory-descriptive qualitative approach, the research included
literature reviews, consultations with human resource management panels,
and semi-structured interviews with senior employees and managers at the
AGU, with data analyzed using content analysis techniques. The results
highlight the urgency of public policies for age and digital inclusion,
emphasizing the need for awareness campaigns, retirement preparation
programs, and ongoing training to develop digital skills among older adults.
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The importance of age diversity practices that include older employees in
decision-making discussions and promote intergenerational interactions was
emphasized. Practical contributions of the study suggest a critical reflection
on how technology can exacerbate ageism, while academic contributions
address the scarcity of studies on the interaction between ageism and
digital transformation in the public sector. This work underscores the need
for a multidisciplinary approach to understand the complexities between
workforce aging and technological innovation, proposing a foundation for
future research and effective interventions.

KEYWORDS: Aging. Ageism. Diversity. Digital Transformation. Digital

Inclusion.
INTRODUCAO

No ambiente de trabalho digital da “industria 4.0”, a interconexio
entre transformacao digital e envelhecimento da forga de trabalho ¢ crucial,
especialmente nas organizac¢oes publicas. Com a digitalizacido crescente, a
demanda por servicos publicos digitais aumenta. As organizacdes precisam
adaptar-se tecnologicamente e incluir servidores experientes nesse processo.

Hanashiro e Pereira (2020) destaca o envelhecimento da forca de
trabalho no Brasil, resultante do envelhecimento populacional, exigindo a
inclusio de profissionais mais velhos para reduzir a discriminacio etaria. O
IBGE (2023) prevé que, em 2040, 56,3% dos empregos serdo ocupados por
pessoas com 45 anos ou mais. A longevidade estende a atividade laboral,
mas traz preocupag¢des sobre a adaptabilidade dos mais velhos.

A pandemia da COVID-19 acelerou mudancas no trabalho, exigindo
politicas para incluir a diversidade etaria (OCDE, 2020). Este estudo analisa
o etarismo e a necessidade de inclusao digital dos servidores mais velhos no
setor publico brasileiro, destacando a importancia estratégica da digitalizacao
e participagdo dos servidores experientes.

Nesse cenario, o etarismo, que se refere a discriminacdo baseada na
idade, frequentemente se manifesta de maneira sutil, tornando-se ainda mais
desafiante de combater. O avanco da transformacio digital muitas vezes
corre paralelamente ao isolamento dos trabalhadores mais velhos, o que
cria obstaculos que podem promover a exclusio e a discriminacdo desses
individuos no ambiente de trabalho. Entre os desafios sobre os quais esta
pesquisa se volta, busca-se compreender como os gestores tém lidado com
a questdo do etarismo nas organiza¢des publicas. Uma vez que, ao pensar o
envelhecimento apenas como um processo natural, acaba-se abrindo lacunas
para justificar o etarismo organizacional. Embora todas as categorias de idade
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sejam socialmente construidas, o etarismo aponta para a estigmatizacio e
opressao das pessoas mais velhas.

Assim, compreender esses fenémenos, seus impactos e desafios pode
auxiliar as organiza¢es publicas a pensar em estratégias e solu¢Oes efetivas
para que a transformacio digital ocorra juntamente com a inclusao digital
dos servidores mais velhos. Neste estudo, procurou-se compreender o
fendmeno etarismo no contexto de transformacao digital no setor publico
com a triangulacio entre a percepgao dos servidores com 60 anos ou mais,
dos gestores da Advocacia-Geral da Unido (AGU) e a revisdo bibliografica
para ampliacdo das implicacOes verificadas.

Para explorar o tema, primeiramente foi feita uma revisido da
literatura com intuito de compreender sobre o envelhecimento, etarismo e
transformacio digital no contexto geral e no setor piblico. A metodologia
adotada para esta pesquisa compreendeu a revisio bibliografica e analise
de dados provenientes de transparéncia ativa. Também foram realizadas
entrevistas com servidores publicos com 60 anos ou mais, capazes de fornecer
informacdes qualitativas e aprofundar a compreensio dos temas abordados.

Como contribui¢oes deste trabalho, foi disponibilizado um panorama
geral da percepgido dos servidores com 60 anos ou mais sobre o etarismo no
contexto de transformacao digital do setor puiblico e de como a administra¢do
publica esta se preparando para evitar a naturalizacdo do etarismo no trabalho
cada vez mais digital. Ademais, foram apresentadas as estratégias defensivas
utilizadas pelos servidores mais velhos para superar as questdes tecnologicas,
bem como as iniciativas das organizacGes publicas para a inclusio dos
servidores com 60 anos ou mais que nio se adaptaram ao uso de novas
tecnologias no atual cenario de transformacio digital.

1. ENVELHECIMENTO: UMA VISAO HOLISTICA

O envelhecimento da populacdo tem gerado grande preocupacio
para as organizagoes e feito com que muitos pesquisadores académicos
passassem a estudar o tema de forma minudenciada. O Brasil, que sempre
foi considerado um pafs jovem, esta envelhecendo (Helal; Viana, 2021).
Estudos demonstram que a faixa etdria de pessoas acima de 60 anos
estd sendo muito afetada no mercado de trabalho por diversas razdes,
inclusive histéricas. Enquanto na maioria dos paises desenvolvidos o
fené6meno vem acontecendo de forma mais lenta, em nosso pais ocorre
em espaco menor de tempo e de maneira mais agressiva (Franca ef a/.,
2017).

Segundo a Organizacio Mundial da Saude (OMS), nos paises em
desenvolvimento, ao completar 60 anos, a pessoa ja é considerada idosa.
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Ja nos paises desenvolvidos, a idade do idoso aumenta para 65 anos. No
entanto, os pafses tém autonomia para definir os seus padroes etarios, como
ocorreu recentemente na lItalia, onde ficou deliberado que idoso é a pessoa
que tem 75 anos ou mais. No Brasil, de acordo com o Estatuto da Pessoa
Idosa, sao consideradas pessoas idosas aquelas que possuem 60 anos de
idade ou mais (Brasil, 2003).

A velhice, como destacado pelos autores Schneider e Irigaray (2008), é
uma fase da vida que s6 pode ser entendida a partir do vinculo estabelecido
entre os divergentes “aspectos cronologicos, biolégicos, psicologicos e sociais”.
Para eles, tal relacao varia de acordo com o contexto cultural de cada pessoa,
produzindo distintas representacdes sociais da velhice e também da pessoa
idosa (Schneider; Irigaray, 2008). A respeito da idade biolégica, os autores
entendem que ela é marcada pelas mudangas fisicas e mentais ocorridas ao
longo dos anos e representa o “processo de envelhecimento humano”. Ja
a idade social é determinada pela aquisicdo de hébitos e status social pelo
individuo, ou seja, ela é constituida por comportamentos individuais de papéis
sociais e inclui perfis como modo de se vestir, falar, rotinas e posi¢do social
em relagio a pessoas em posicao de lideranca (Schneider; Irigaray, 2008).

Ainda segundo os autores, a idade por si s6 ndo define o processo
de envelhecimento, ela é um dos elementos desse processo, servindo como
um parametro para o decurso de tempo (Schneider; Irigaray, 2008). O
envelhecimento € visto de maneira singular, ou seja, varia de individuo para
individuo, podendo acontecer de forma lenta para uns e numa velocidade
maior para outros, cujo processo esta sujeito a um conjunto de fatores de
cada pessoa. Esse processo ¢ dinamico, continuo e irreversivel, inicia-se no
nascimento e vai até a morte (da Silva; Helal, 2019).

2. 0 FENOMENO DO ETARISMO NO AMBIENTE DE TRABALHO

Mais conhecido no Brasil como idadismo ou etarismo, os termos se referem
auma forma de preconceito geracional distarcado por percepe¢des estereotipadas,
sentimentos de preconceito e tratamento discriminatérios. O termo “idadismo”,
segundo a OMS (2021), se refere aos estere6tipos (maneira como pensamos),
preconceitos (como sentimos) e discriminacio (como agimos) que sao baseados
naidade, seja direcionado a outras pessoas ou a si mesmo. Ele pode se manifestar
em trés niveis: “Institucional, interpessoal e contra si préprio”, podendo ser de
forma “explicita (consciente) ou implicita (inconsciente)”.

Os trés termos “agefsmo”, “idadismo” e “etarismo” tém o mesmo
significado e sdo usados para se referir aos estereotipos, a0s preconceitos e a
discrimina¢io em relagdo a todas as idades. Neste estudo, optou-se por usar
o termo etarismo por ser mais conhecido no Brasil. Nelson (2016) define que
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o etarismo estd ligado as atitudes que os individuos e a sociedade tém com
os demais em funcio daidade, o que engloba o preconceito e os estereétipos
formados. Em pesquisa realizada, o autor demonstra que o preconceito de
idade é multifacetado, isto ¢, as pessoas tém multiplas atitudes e, muitas
vezes, contraditérias em relagio as pessoas idosas.

Para Loth e Silveira (2014), o etarismo se difere do racismo e do
sexismo nas formas de discriminacio porque, teoricamente, qualquer pessoa
a0 longo de sua vida pode se tornar vitima dele. Para os autores, em razio
das multiplas causas do etarismo, esse fendmeno nio pode ser estudado
isoladamente de outros tipos de preconceito, sob risco de minimizar a
discriminacio (Loth; Silveira, 2014). Embora seja um tema importante, o
preconceito etario normalmente nio estd entre as principais preocupagoes de
muitas organizac¢oes (Bueno; Pimentel, 2022). Diferentemente do racismo e
do sexismo, a discrimina¢io com base na idade ¢ frequentemente considerada
normal ou naturalizada no ambiente de trabalho.

Ja segundo Franca ez al. (2017), os canais de comunicagio ¢ a
academia tém se aprofundado sobre os dois primeiros “ismos”. Apesar de
ser considerado o terceiro tipo de discriminacdo mais comum no Ocidente
(Nelson, 2016), o etarismo ainda tem sido pouco abordado, sobretudo em
relacio a capacidade intelectiva do trabalhador mais idoso, sua continuacio
e insercao no metrcado de trabalho (Franca e/ a/., 2017).

Consoante a0 demonstrado no Relatério Mundial sobre o Idadismo,
a forma como os individuos pensam, sentem e agem em relacdo a idade e
ao envelhecimento, tanto em relacio a si proprios quanto aos outros, pode
impactar positivamente na capacidade de prosperar ou limitar suas vidas com
restricdes as liberdades. Quando atitudes relacionadas a idade permeiam as
institui¢Oes, sejam elas juridicas, de satde e educacionais, é possivel observar
o aparecimento e a perpetuacio de diversidades entre grupos. Nesse sentido,
segundo o relatdrio, as mudangas individuais por si s6 nao sao suficientes
para abordar o problema do etarismo, da mesma forma que as pesquisas
tém mostrado em relagio ao sexismo e ao racismo.

Franca ez al. (2017) destacam que o preconceito etario tem se tornado
uma presenga constante no ambiente organizacional e, por se manifestar de
maneira velada, acabou sendo normalizado ao longo do tempo, tornando
diffcil sua erradicagio. Ainda segundo Relatorio Mundial sobre Idadismo,
aproximadamente uma em cada duas pessoas tém atitudes preconceituosas
em relacdo aos idosos. Na Europa, a tinica regido com dados disponiveis,
cerca de um em cada trés entrevistados relataram ter sido vitimas de
preconceito etdrio, sendo que os mais jovens relatam perceber uma maior
discriminacio por idade em comparaciao com outras faixas etarias (WHO,
2021).
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Uma das medidas sugeridas para reduzir esse tipo de preconceito é
realizar pesquisas amplas sobre a percep¢ao dos gestores e servidores em
relacdo ao envelhecimento no ambiente de trabalho, a fim de possibilitar
uma analise mais abrangente em todos os setores da sociedade (Franca ez a/,
2017). Para Nelson (2016), a questdo etaria estd quase sempre associada ao
medo da morte. Ele também estd ligado a énfase colocada pelas organiza¢Ses
sobre uma cultura baseada na mudanca, flexibilidade e celeridade na forca de
trabalho. A valorizacio dessas coisas contribui para que a sociedade perceba
o trabalhador mais velho como nio competitivo, considerando-os um peso
para a sociedade, relata o autor.

Admitir a existéncia de etarismo e perceber como ele esta relacionado
com a capacidade funcional e resiliéncia dos mais idosos sdo variaveis
fundamentais para ajudar as organizag¢Oes a planejar acoes e orientagdes mais
efetivas para essa populacio em particular (Mello ez a/., 2021). Nessa linha,
faz-se necessario entender o tamanho desse problema. Para isso, Franca ez
al. (2017) relatam a importancia de se mensurar as atitudes preconceituosas
dentro das organizacoes, proporcionando um ambiente de trabalho mais
inclusivo, onde os trabalhadores mais velhos possam continuar ativos no
mercado de trabalho, caso essa seja a vontade deles.

A OMS (2021) apresenta trés estratégias que podem servir para
diminuir o etarismo: 1) Politicas e leis; 2) IntervencSes educacionais; e 3)
IntervengGes de contato intergeracional. Além disso, o relatério ainda faz
trés recomendagdes de a¢des que visam ajudar os stakeholders na mitigacdo
do etarismo, quais sejam: “investir em estratégias com base cientifica para
prevenir e combater o idadismo; melhorar os dados e as pesquisas para
compreender melhor o idadismo e como reduzi-lo; e construir um movimento
para mudar o discurso em torno da idade e do envelhecimento” (WHO, 2021).

Pesquisas também sugerem a necessidade de intervengoes especificas
para mitigar o fendmeno etarismo nas organizagdes, assim como ocorre
atualmente com a diversidade racial ou de género. A seguir, procuramos
compreender o que ¢ a transformacao digital, como ela estd avancando no
setor publico e quais os desafios enfrentados pelos servidores idosos em
relacdo ao processo de transformacio digital.

3. A TRANSFORMAGCAO DIGITAL E SUAS INFLUENCIAS NAS
ORGANIZACOES

Ao longo do tempo, diversos autores, tais como Pascoa e Gil
(2019) e Da Silva e Helal (2020), aprofundaram os estudos sobre a
transformacao digital. Contudo, apesar da atual popularidade do tema,
suas pesquisas resultaram em conceitos similares e adicionais, consentindo



254 Publicagdes da Escola Superior da AGU - Brasilia - v. 16 - n. 2 - out./2024

a definicdo de varias caracteristicas. O aparecimento e a incorporagao
de novas tecnologias representam uma forma distinta de transformacao:
a digital (Tadeu; Castro; Taurion, 2018). Para alguns, a simples adogao
de tecnologia, como a implementacdo de um sistema ERP (Enterprise
Resource Planning), pode ser considerada uma iniciativa de transformagao
digital. Para outros, trata-se, na realidade, de um processo mais profundo
e evolutivo que ocorre de forma gradual. Além disso, ha aqueles que
associam a transformacio digital a criacao de novos modelos de negécios,
afirmam os autores.

O processo de transformacao digital é conceituado por Baptista e
Figueiredo (2017) como a utilizagdo de um conjunto de tecnologias emergentes
que geram novas oportunidades de negocios e otimizam as ja existentes.
Logo, para os autores, é correto argumentar que a transformacio digital
modificard o ambiente em que ela for implementada, gerando impacto
até mesmo no cotidiano das pessoas. Klaus Schwab (2019), autor do livro
Qunarta Revolugio Industrial, explica que estamos vivendo uma “nova revolugao
tecnologica, a qual implica a transformacdo de toda a humanidade”. Para
ele, “a tecnologia nio ¢ uma forga externa sobre a qual nao temos nenhum
controle. Nio estamos limitados por uma escolha binaria entre aceitar e
viver com ela e rejeitar e viver sem ela”.

Segundo Schwab e Zahidi, no Relatério do Futuro do Trabalho
2020, nos ultimos cinco anos, o Féorum Econémico Mundial identificou a
escala potencial de deslocamento de trabalhadores de empregos em declinio
para emergentes devido a automacio tecnoldgica (WEF, 2020). A conexdo
entre envelhecimento, etarismo e transformaciao digital no contexto do
setor publico brasileiro retrata um cenario bastante complexo e relevante.
Enquanto a sociedade se depara com a acelerada revolucao tecnoldgica,
faz-se necessario investigar os impactos dessa transformacio digital nas
geracOes mais velhas.

Alguns estudiosos tém explorado a complexidade dessa relagio,
examinando como as atitudes etaristas podem influenciar a maneira como
os idosos lidam com as tecnologias digitais e como elas podem provocar
o etarismo no ambiente de trabalho. A relacdo entre o envelhecimento,
o etarismo e a transformacdo digital torna-se importante no sentido de
acessibilidade, de inclusdo social e de proporcionar mais autonomia as
pessoas mais velhas, pois as mudancas sociais e tecnologicas influenciam
diretamente no dia a dia dessa faixa etaria (Pascoa; Gil, 2019).

Um dos problemas que emerge, ndo apenas em fun¢io do
envelhecimento da populagdo, mas também devido as exigéncias do mundo
contemporaneo, ¢ se estamos formando profissionais adequadamente
preparados para enfrentar os desafios futuros (Cepellos; Tonelli, 2017).
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Para a autora, a verdade é que, com inovag¢des tecnoldgicas tais como a
Internet das Coisas, a Inteligéncia Artificial, drones, robética, entre outras,
surge a necessidade de profissionais qualificados para lidar com essas
transformacdoes. No entanto, nesse cenario, muitas vezes as organizagoes
deixam de considerar individuos com mais de 50 anos como potenciais
investimentos para o futuro (Cepellos; Tonelli, 2017).

Ao estudar o impacto causado pelas tecnologias na vida dos mais
idosos para inclusao social, bem como para desmistificar paradigmas de que
a tecnologia ndo era para as geragoes mais velhas, Da Silva e Helal (2020)
afirmou que o processo de envelhecimento estd passando por transformagdes
significativas gracas ao uso das novas tecnologias digitais. A geracdo mais
idosa estd adaptando seu comportamento e aprimorando suas capacidades
cognitivas por meio da aprendizagem de novas competéncias proporcionadas
pela transformacao digital.

Sem duvida, a transformacdo digital j4 apresenta impactos sobre a
economia, o negocio, o governo, os paises, a sociedade e os individuos.
Com relagio a economia, duas dimensdes foram destacadas por Klaus
Schwab (2019): “o crescimento econémico e o emprego”. Ele aponta o
impacto da tecnologia sobre o crescimento da economia. Além disso,
menciona a alocacio inadequada de capital, o aumento da divida e
mudancas demograficas, entre outros elementos que contribuem para
o fraco crescimento global. No entanto, os principais destaques estao
nas questdes do envelhecimento populacional e da produtividade, pois
acredita-se que essas variaveis estdo intrinsecamente associadas ao avango
tecnolégico (Schwab, 2019).

O autor ainda salienta que as taxas de natalidade estdo em declinio,
ndo apenas na Huropa, mas também em varias regides ao redor do mundo.
O envelhecimento da populagio representa um desafio econémico, uma vez
que ndo apenas a forca de trabalho diminui, mas também o consumo de
varios produtos. Com relacio ao emprego, o autor ressalta que o trabalho
podera ser substituido pelas novas tecnologias que mudario drasticamente
a sua natureza em todos os setores e ocupagoes. “A incerteza fundamental
tem a ver com a quantidade de postos de trabalho que serdo substituidos
pela automacio. Quanto tempo isso vai demorar e aonde chegarar” (Schwab,
2019, p. 42).

Embora o autor aponte que o processo de transformacio digital podera
substituir varios trabalhos, veja que essa preocupagao nio estd relacionada a
idade do trabalhador e sim a certas atividades. Contudo, pesquisas indicam
que, quando se trata de adaptacdo as novas tecnologias, pessoas idosas
tendem a ser mais resistentes em aprender (Hanashiro; Pereira, 2020; Loth;
Silveira, 2014; WHO, 2021).
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Com o avanco desse cendrio, as organizag¢oes publicas e privadas tém
focado na adaptac¢io de seus profissionais as transformagoes tecnologicas.
Segundo Nelson (2016), nas empresas privadas, os empregados mais
velhos, em razdo da diminui¢do das capacidades fisicas e mentais,
muitas vezes siao erradamente vistos como ineficientes e resistentes
aos treinamentos, o que acaba resultando em sua demissdo. Ja no setor
publico, a questdo da demissao é bem diferente, uma vez que os servidores
publicos gozam de estabilidade no cargo. Isso “possibilita a vivéncia
da inutilidade obsolescéncia no cargo publico” (Peroni, 2021). Como o
processo de demissdo é mais complexo, tendo em vista a estabilidade
do cargo, muitas vezes os servidores idosos acabam sendo vitimas de
etarismo, pois sdo excluidos de atividades que exigem o uso de tecnologias
para trabalhar em atividades menos complexas.

Ocortre que, com o avango da transformacio digital no setor publico,
essas tarefas estao deixando de existir. A indagacdo que se faz é: onde
realocar esses servidores que nio se adaptaram ao uso das ferramentas
tecnoldgicas? Estudos demonstram que “as TICs estdo cada vez mais
presentes na sociedade contemporinea e no quotidiano da pessoa idosa”
(Pascoa; Gil, 2019). Os resultados dos estudos dos autores mostraram que
a relacdo existente entre o envelhecimento e tecnologia ¢ imprescindivel na
promocao de acessibilidade, de inclusdo social e de aumento da autonomia
das pessoas de idade.

Para os autores, embora os idosos tenham demonstrado dificuldades
na utilizagio dos dispositivos digitais méveis e aparelhos eletronicos, as
implicag¢oes dos estudos apontam impacto positivo nas fungoes executivas,
memoéria episédica e raciocinio (Pascoa; Gil, 2019). Estudos indicam que
os idosos que estao mais integrados ao meio digital sdo os mais aceitos
pela sociedade Da Silva e Helal (2020). A autora mostrou que as empresas
estdo lucrando muito com a economia da longevidade, oferecendo varias
comodidades tecnolégicas ao publico sénior.

Nota-se certa discrepancia quando o tema ¢ inclusdo digital. Na
iniciativa privada, ndo faltam investimentos para inclusio de idosos no
ambiente digital, visto que o crescimento dessa “clientela” é uma tendéncia
mundial. Contudo, em se tratando de trabalhadores mais velhos, nao ha
o mesmo comprometimento em melhorar o seu desempenho no contexto
organizacional. A literatura mostra que hd um certo conformismo de que
nio ¢ tdo vantajoso investir nos servidores mais idosos quando comparados
com os mais novos (Neiva, 2021).

Nos ultimos anos, acompanhamos um avanco na digitalizacao
dos servicos no setor publico. O aplicativo “Meu INSS” exemplifica
bem o esfor¢o do governo em melhorar o atendimento ao cidadio mais
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idoso. Todavia, o mesmo nao acontece quando se trata da inclusao dos
servidores mais idosos no contexto do trabalho cada vez mais digital.
Apesar de ser apenas uma deducio, faz-se necessario uma investigacao
mais detalhada sobre o tema, a fim de confirmar se essas hipéteses sao
verdadeiras ou nio.

4. IMPACTOS DO ENVELHECIMENTO NO SETOR PUBLICO

Segundo Mattos (2021), “o envelhecimento da for¢a de trabalho ainda
ndo é um tema relevante para muitas organizacoes”. Embora o envelhecimento
da populac¢io seja atualmente reconhecido como um fenémeno global que
afeta todas as classes sociais, independentemente de raga, género ou cultura,
¢ curioso que as organizacoes ainda ndo abordem essa questdo de maneira
deliberada (Cepellos; Tonelli, 2017).

O tema etarismo ¢ de grande valor, principalmente no cenario pos-
pandemia, onde a populagio se viu obrigada a mudar drasticamente a forma de
trabalhar. Se antes a adaptac¢io no trabalho ja era uma exigéncia, a pandemia
fez com que essa condi¢do se tornasse indispensavel. O teletrabalho, que ja
era uma pratica nas empresas e ainda incipiente nos 6rgaos publicos, com
a pandemia da Covid-19, passou a ser obrigatério.

Em contrapartida, a intensificacdo do teletrabalho durante
a pandemia foi acompanhada de enormes desafios, tanto para as
institui¢des publicas quanto para os servidores, principalmente entre
aqueles com idade mais avancada e que ndo se adaptaram ao uso de
ferramentas tecnoldgicas. Para se ter uma ideia da importancia de
estudar o etarismo no setor publico, dados divulgados pelo Ministério
da Economia (ME) em janeiro de 2023 trazem o Painel do Raio-X
da Administracao Publica Federal. Nele, os servidores com mais de
51 anos ja somam 173.215, o que representa 34% do total da forca de
trabalho ativa, sendo que, desse total, 63.172 servidores tém mais de
60 anos de idade (Economia, 2022).

Com a disseminacdo das TICs nas diversas areas da sociedade,
aumentaram os desafios sobre a atuacio do governo para promover a
transformacio digital no setor publico (Brognoli; Ferenhof, 2020). De
acordo com Mergel ez al. (2018), a transtormacio digital no setor publico
surge nio apenas como a introduc¢io de novas tecnologias ao cotidiano das
organizagdes, mas em dire¢ao a uma reformulacdo completa de politicas
publicas, processos e de novas experiéncias por parte de usuarios e servidores
publicos. Os autores observam também que esta nova onda digital, além de
provocar o redesenho e a reengenharia dos processos de negdcio do setor
publico, possibilita abordagens centralizadas no individuo, cidadio e suas
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necessidades, tendo como consequéncia a geracio e entrega de valor publico
(Mergel et al., 2018).

Segundo o Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovag¢des e
Comunicagdes (MCTIC), a Transformacao Digital pode ser conceituada
como um avanco na mudanca estrutural que abarca a utilizacio da tecnologia
digital na busca de melhor desempenho, otimizacio de resultados e
alteracées dos procedimentos em varias areas de uma sociedade como:
“economia, governo, ciéncia, educacio, industria, mercado de trabalho,
saude, cidades, comunicacio global, turismo, agronegdcio, entre outros”
(Brasil, 2021).

Para melhor compreender a transformacio digital no governo
brasileiro, serdo contextualizadas algumas ac¢oes a seguir. O processo de
transformacao digital brasileiro teve inicio nos anos 2000, por meio do
Decreto de 3 de abril de 2000, no qual foi criado um grupo de trabalho
formado por representantes de todos os ministérios do governo federal com
a finalidade de observar as propostas e analisar as metas para os proximos
anos (Souza; Nunes, 2021). Posteriormente, diferentes politicas publicas e
acoes foram delineadas, elaboradas e praticadas pelo governo brasileiro com
o objetivo de utilizar as Tecnologias da Informacao e Comunica¢io (T1Cs)
na otimizac¢io de suas atividades didrias, na simplificacdo e ampliagdo da
oferta dos servicos publicos (Brasil, 2018b). Passadas duas décadas desde o
inicio das a¢oes de governo eletronico no Brasil, o governo federal lancou
em 2018 a Estratégia de Governanca Digital (EGD), que tem como objetivo
buscar uma realoca¢io das agGes governamentais que reflitam os avangos
das tecnologias digitais e das novas demandas da sociedade.

Em 2019, foi publicado o Decreto n. 9.756, de 11 de abril, que instituiu o
portal unico chamado “gov.br” e apresentou algumas regras para a unificacao
dos canais digitais do governo no ambito da administracao publica federal
(Brasil, 2019). Sob a coordena¢ao do MCTIC, em abril de 2020, foi publicada
a Estratégia de Governo Digital (E-Digital), na qual um dos eixos trata da
integracdo e reuso das informagoes para melhorar a prestaciao dos servigos
publicos no governo federal brasileiro (Decteto n. 10.332/2020) (Brasil, 2020).

A estratégia de transformacio digital de servigos esta baseada na
execucdo de planos digitais. Na esfera Federal, o plano é pactuado pela
Secretaria de Governo Digital do Ministério da Economia, pela Secretaria
Especial de Modernizagio do Estado da Secretaria-Geral de Presidéncia da
Republica e pela Secretaria Executiva de cada ministério (Digital, 2021).
Segundo o governo federal, sio componentes essenciais para a presta¢ao
digital dos servicos publicos na administracao publica: Base Nacional de
Servicos Publicos; as Cartas de Servicos ao Usuério; e as Plataformas de
Governo Digital (Brasil, 2021).
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Uma das tecnologias que estdo sendo adotadas por 6rgaos publicos e
que ¢ estimulada pela Estratégia Brasileira de Governo Digital 2020-2022
¢é a computa¢io em nuvem. De acordo com o Decreto n. 10.332/2020,
a meta até 2022 é que, no minimo, 30 6rgios federais migrem os seus
servicos para a nuvem (Cetic.br, 2020). A Organizacio para a Cooperagao
e Desenvolvimento Economico (OCDE) e o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (IDB) consideram que a maturidade das tecnologias
digitais e sua aplicacdo marca a transicio do governo eletrénico para o
governo digital. O resultado mais significativo dessa mudanca é que o
governo digital vai além de simplesmente disponibilizar servicos online
e buscar eficiéncia operacional. Trata-se de adotar uma nova abordagem
em relacdo as TICs, reconhecendo-as como um elemento central na
transformacio do setor pablico (OCDE; 2016).

No Brasil, a transformagcio digital ja é percebida por meio de iniciativas
do governo federal com o escopo de definir diretrizes e politicas para a
inclusdo do pafs na economia digital, tais como: a EGD lancada em 2018;
o Plano Nacional de Internet das Coisas (PNIoT) institu{do em 2019; a
Estratégia Brasileira de Transtormacio Digital (E-Digital) iniciada em 2020.
Além disso, foram realizadas consultas publicas para receber contribui¢cdes
da sociedade em relagdo a Estratégia Brasileira de Inteligéncia Artificial
(EBIA) e a reestruturacio da Infraestrutura Nacional de Dados Abertos
(INDA) (Cetic.bt, 2020).

Ao passo que o tema governo digital avanca no Brasil, torna-se
imprescindivel contar com iniciativas de medicdo que possam identificar como
as institui¢oes publicas estdo impulsionando transformacSes institucionais
e organizacionais. E necessario estabelecer estratégias de monitoramento e
avaliacio para acompanhar as disparidades na adocio e uso das TICs, para
nio agravar as desigualdades entre os cidaddos. Esse acompanhamento
fornece dados essenciais para a implementa¢io de politicas puiblicas que
visam garantir que individuos e organiza¢des nio sejam contemplados,
assegurando um acesso equitativo aos beneficios oferecidos pela economia
digital (Cetic.br, 2020).

5. PERCURSO METODOLOGICO

A pesquisa foi realizada a partir de uma abordagem qualitativa para
analisar as percepgdes dos servidores com 60+ sobre os dois fendmenos:
etarismo e transformacio digital. Foram conhecidas as estratégias de superacio
do preconceito e os impactos da transformagao digital no trabalho, bem
como o entendimento de como a AGU esta se preparando para incluir os
servidores idosos no atual contexto de trabalho cada vez mais digital.
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5.1. Coleta de Dados

Foram realizadas 10 entrevistas com servidores dentro da faixa etaria
estudada (60+), com perguntas abertas, adaptadas de outras fontes deste
trabalho. Ao adaptar as perguntas, buscou-se explorar as questoes relacionadas
ao problema de pesquisa e as hipéteses levantadas inicialmente sobre o tema
a partir da revisao da literatura, conforme o referencial tedrico apresentado de
2023. As entrevistas semiestruturadas tiveram durac¢io entre 30 e 90 minutos.

Com relagido a amostra, foi utilizado o critério de acessibilidade,
que consiste na seleciao de individuos com base na facilidade de acesso
por parte da pesquisadora (Vergara, 2006). Para atender a esse critério, os
participantes deveriam satisfazer o pré-requisito: fazer parte de uma das
carreiras da AGU, possuir idade igual ou superior a 60 anos e estar em
plena atividade laboral. Em consonancia com os objetivos da pesquisa,
foram escolhidos alguns servidores com cargos de gestdo, visando fazer
um recorte sobre este publico nesta fase da vida.

O nimero de entrevistas foi definido utilizando o método de
saturacdao para sua defini¢do. Para Thiry-Cherques, (2009, p. 1) “a
saturacdo ¢ o instrumento epistemolégico que determina quando as
observacbes deixam de ser necessarias, pois nenhum novo elemento
permite ampliar o numero de propriedades do objeto investigado”. Os
dados coletados nas entrevistas foram posteriormente estruturados e
codificados, para admitir, segundo Vergara (1998), um entendimento
objetivo que permita uma conclusio sobre o estudo. A codificacio foi
feita pela propria pesquisadora.

Em relacio ao perfil dos entrevistados, eles tém em média 62,6 anos
de idade e 35,3 anos de servico publico. Quanto ao nivel de escolaridade,
dois informaram que tém ensino médio completo, cinco nivel superior
completo e trés sio pés-graduados, sendo que trés deles ocupavam cargos
ou funcio de lideranca.

6. REVELACOES DO CAMPO

Entre as possibilidades de categorizagio, encontra-se a investigacao
dos temas ou a andlise tematica (Bardin, 2011). Foi realizada pesquisa
tedrica utilizando uma matriz de categorias, dividida nos seguintes temas:
envelhecimento e carreira; preconceito etario; incentivos e oportunidades;
mitigacdo do etarismo; diversidade geracional; percepedes sobre transformacao
digital; impactos da evolucio tecnoldgica no trabalho; e inclusdo digital.

Ap0s as entrevistas, foi feita a transcricdo da gravacio e, posteriormente,
uma pré-analise das respostas, organizando o material e sistematizando as
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ideias. Em seguida, houve a exploracio do material (entrevistas), que para
este trabalho foi categorizada da seguinte forma:

Quadro 1 - Categorias e subcategorias

Categoria

Subcategoria

1. Envelhecimento e carreira

1. Percepgbes dos entrevistados sobre o

envelhecimento de forma geral

2. Discussio sobre se a idade dos
entrevistados afeta seu desempenho nas
fungbes e como isso ¢é percebido

2. Preconceito etario

3. Observacdes dos entrevistados sobre
como as pessoas mais velhas sdo tratadas
em compara¢ido com as mais jovens no

ambiente de trabalho

3. Incentivos e oportunidades

4. Percepg¢oes sobre as oportunidades
(ocupagio de cargos/fungdes e participagio
em treinamentos, capacitagdes e eventos)
ofertadas pela instituicdo para a faixa etaria
60+

4. Mitigac¢ao do etarismo

5. Conhecimento de praticas de gestio que
tenham sido implementadas para mitigar
o etarismo na instituigdo e sugestdes dos
entrevistados

5. Diversidade geracional

6. Percepgao sobre os impactos da
diversidade de geragoes nas organizacoes

6. Percepgbes sobre transformacio digital

7. Avaliagdo da percepgio dos entrevistados
sobre o avanco da transformagio digital no

setor publico

7. Impactos da evolucao tecnoldgica no

trabalho

8. Abordagem sobre a tecnologia: resisténcia
entre os mais velhos versus fator limitador

no trabalho

9. Reflexdo sobre a ado¢dao de novas
tecnologias na vida
funcional dos servidores idosos e estratégias

de superacio

8. Inclusio digital

10. Percepgbes sobre a inclusio digital e

sugestOes para inclusio efetiva

Fonte: elaborado pelos autores.




262 Publicagdes da Escola Superior da AGU - Brasilia - v. 16 - n. 2 - out./2024

Por fim, foi feito o tratamento e a interpretagdo das entrevistas,
com o intuito de entender se o que foi dito pelos respondentes iria a0 ou
de encontro com a literatura, contribuindo ou nio para a valida¢io das
hipéteses.

6.1. PERCEPCOES SOBRE O ENVELHECIMENTO E CARREIRA

Analisando percepeoes dos servidores acerca do envelhecimento,
foram observadas trés diferentes formas de enfrentar este processo: a
percepcio do envelhecimento em si, o envelhecimento do outro e, por fim,
o envelhecimento frente aos mais jovens. Os diferentes olhares sobre estas
formas vao desde a qualidade do envelhecimento relacionada ao carinho
recebido pelos familiares até a parte funcional, trazendo conhecimento,
experiéncias e desenvolvimento de atividades.

Até o momento, o envelhecimento ainda nao me machucou nio [...]
porque os idosos da minha familia, eles envelheceram com qualidade. Eles
receberam todo o carinho de todos os seus entes queridos. Foram amados
até o ultimo momento que viveram. Entdo, diante dessa realidade que eu
vivenciei com meus pais, meus tios, af eu digo que é uma conquista. S2
Bom, com relagio, a parte funcional, eu sou muito positivo, o
envelhecimento traz coisas positivas, ele traz o conhecimento, ele traz
a melhor forma de vocé lidar com as pessoas, lidar com o putblico em
geral. Eu ndo vejo como sendo um fator negativo nao. A minha idade, ela
contribuiu para a melhoria até das minhas atividades, porque ao longo do
tempo fui desenvolvendo competéncias, né, que foram se acumulando e
hoje, préximo da aposentadoria, eu me sinto bem tranquilo, com relagao a
desenvolver minhas atividades, sem o menor medo de cometer equivocos,
alguma coisa nesse sentido. S10

Com base no exposto, percebemos uma visao predominantemente
positiva do envelhecimento, dando énfase a qualidade de vida e ao
desenvolvimento funcional. Dos entrevistados, 90% consideram uma
“conquista”, reiterando o argumento apresentado por Loth e Silveira (2014)
sobre o processo natural que pode ser prazeroso e saudavel.

No entanto, a influéncia da idade no desempenho de suas funcoes
constitui um aspecto relevante apresentado por alguns entrevistados, tendo
em vista que mesmo com esses pontos positivos, é inegavel as dificuldades
inerentes a idade, como ela afeta o desempenho funcional e como isso é
percebido pelos entrevistados: “Ela (idade) influencia, porque muitas coisas
eu esqueco. Eu tenho limitacdo sim. No sentido de enfrentar a informatica.
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Porque a informatica ¢ algo realmente novo na nossa vida.” (S1). Ainda sobre
tecnologia, S3 traz sua opiniao sobre o desempenho da fungao: “Nao, por
enquanto, ndo. S6 agora para acessar essa parte, como ¢ que chama? Teams,
tecnologia. Sim, essa parte dela de tecnologia, ai sim que sempre tive essa
dificuldade” (S3).

De fato, segundo o relatério do Férum Econémico Mundial sobre
o “Futuro dos Empregos 2023” (WEF, 2023), a tecnologia impactara os
novos postos de trabalho, acelerada pelas mudancas ocorridas nos Gltimos
anos, como diz Saadia Zahidi, diretora-gerente do Férum Econémico
Mundial:

Para as pessoas em todo o mundo, os ultimos trés anos foram repletos
de turbuléncias e incertezas para suas vidas e meios de subsisténcia, com
a COVID-19, mudangas geopoliticas e econémicas, e o rapido avanco da
TA e outras tecnologias agora corre o risco de adicionar mais incerteza

(WEF, 2023).

Embora as mudancas tenham sido percebidas de diferentes formas
pelos entrevistados, Loth e Silveira (2014) afirmam que a redu¢ido da
capacidade de adaptacdo as novas tecnologias se enquadra como um
dos esteredtipos vinculados aos mais idosos. Além deles, Serra ef al.
(2017) concluem que “a tecnologia é um obstaculo para adaptagio e
manutencio de pessoas idosas no mercado de trabalho”, lembrando que
esses estereétipos e obstaculos influenciam o etarismo e o impacto da
transformacdo digital.

Em alguns momentos, os entrevistados apresentaram compotrtamentos
relacionados ao que Loth e Silveira (2014) associam a uma forma de nio
se perceberem como coparticipantes do envelhecimento: eles utilizavam o
pronome em terceira pessoa, como se nio estivessem falando de si, mas sim
de outros colegas. Assim, também ndo aparentam perceber neles mesmos
as qualidades associadas aos estere6tipos de “velhos”.

6.2. Preconceito Etario

Além da percep¢iao de desafios relacionados a tecnologia, alguns
entrevistados também percebem certa discriminacio e preconceito sobre 0s
mais velhos quando comparado aos mais jovens. Eles abordam percepcdes
individuais e o contexto do seu trabalho especifico.

Ah, tem lugares que, quando vocé vai, a pessoa fica perguntando: vocé
esta entendendor [...] E quando vem assim com aquele negocinho tudo
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no diminutivo, né? Vocé esta tao bonitinha como ela t4, olha o cabelinho
delal Essas coisas assim. Af eu digo: poxa! Para que adjetivar, né? S3
Comigo ndo, mas assim em particular, eu sinto de outras pessoas [...] ndo
vejo comigo, mas com outras pessoas, outros idosos, eu acho que tem a
discriminac¢do, tem um preconceito. S4

O entrevistado S3 trouxe a forma que algumas pessoas se referem
aos mais velhos usando diminutivos, e que essa atitude o incomodava,
inclusive citando os comentarios como uma adjetivacio. A World Health
Organization (WHO, 2021, s.p.) traz essa infantilizacdo como forma de
aumentar a “probabilidade de que outros os considerem como incompetentes
e incapazes, e que os tratem de maneira desrespeitosa e descortés”.

A condescendéncia exagerada, a infantilizacdo e o paternalismo sio
caracteristicas apresentadas por Nelson (2016, apud Serra ¢f a/. 2017) como
praticas etaristas, isso porque associa¢oes neste sentido implicam dependéncia
e possivel falta de controle sobre a situacdo em que se encontram.

6.3. Percepgoes e Impactos da Transformagio Digital e Inclusiao Digital

Assim como outros resultados, a percepc¢iao e os impactos da
transformacio digital revelaram diferentes ideias no setor ptiblico. A maioria
0s V€ como avangos, mas outros enxergam a necessidade de treinamentos
adequados e inclusdo mais assertiva dessas pessoas como potenciais desafios.
De modo geral, a tecnologia ¢ vista como relevante para a moderniza¢ao
do setor e o desenvolvimento do seu aprendizado como sendo de interesse
do proprio servidor.

Quando eu entrei no servico publico, o pessoal fazia tudo na maquina
de datilografia e, depois que saiu o computador, a quantidade de gente
que se aposentou por causa do computador. A evasio foi tamanha,
mas sabe porqué? Eram pessoas que nido queriam aprender aquilo?
Entio ¢ o querer. Eu acho que é muito do querer de cada um. E muito
individual, é singular demais para chegar e rotular, botar todo mundo
na mesma caixa. S4

Eu acho excelente! Tecnologia sempre! Isso daf vai ser infinito, nds temos
que nos adaptar aos sistemas, mas ¢ muito bom, eu acho excelente. S9

Ao colocar a aposentadoria acelerada de alguns servidores devido as
mudancas tecnoldgicas, S4 concorda com o que é posto por Carmo (2023),
que defende as mudangas em rotinas e tecnologias como geradoras de
aversio e resisténcia.
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Por outro lado, S9 nota a necessidade de adaptacio as novas tecnologias
e processos, sob uma ética otimista, tendo a adaptacdo como algo necessario
para que as benfeitorias trazidas por ela sejam observadas e utilizadas no setor
publico. O estimulo a digitalizacao do processo permite a implementagao de
melhorias que potencializam seu desempenho e aumentam sua simplicidade,
agilidade, produtividade, conformidade e seguranca.

7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados da pesquisa revelaram variadas percep¢des sobre a
influéncia da idade na carreira. Embora a maioria demonstre uma atitude
positiva em relagdo ao envelhecimento e desempenho profissional, alguns
participantes destacam desafios especificos, como dificuldades tecnoldgicas
e sentimentos de ineficicia em certas situacoes.

Para muitos estudiosos, o envelhecimento é visto como um
processo doloroso, carregado de esteredtipos negativos e preconceitos
(Folha de Sao Paulo, 2021). Contudo, alguns veem essa etapa da vida
como prazerosa (Loth; Silveira, 2014). A negacao da idade por alguns
servidores pode estar relacionada ao peso do termo “idoso”, usado
indiscriminadamente para pessoas de 60 a mais de 100 anos (Hanashiro;
Pereira, 2020).

No ambiente de trabalho, a generaliza¢do por causa da idade tende
a desfavorecer os mais velhos, resultando em praticas etaristas e perda
de autoestima (WHO, 2021). A pesquisa mostrou que os servidores
mais idosos, em geral, lidam bem com essa fase, destacando a resiliéncia
diante dos desafios relacionados a idade, especialmente em relagio a
tecnologia.

Neste estudo, verificou-se que o envelhecimento, de maneira geral, é
visto como uma conquista, destacando a énfase na experiéncia, conhecimento
adquirido e desenvolvimento pessoal a0 longo dos anos. Os achados mostram
que os servidores mais idosos estdo sabendo lidar bem com essa fase, embora
reconhecam as dificuldades inerentes a idade, principalmente em relacdo
a tecnologia. Estudos indicam que a assimilagio de novas tecnologias por
profissionais mais velhos apresenta desafios, resultando na atribuicao de um
estigma negativo (Loth; Silveira, 2014).

A resiliéncia é manifestada pelos servidores mais velhos diante dos desafios
relacionados a idade. Essa mentalidade resiliente é percebida na analise dos
resultados, que demonstram que os servidores idosos também estao dispostos
a enfrentar obstaculos e no veem a idade como uma barreira significativa. O
profissional sénior também empreende e inova em varios campos e areas de
sua vida, tornando-se figura importante de resiliéncia e inovagio (Souza, 2022).
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A infantilizacdo dos servidores mais velhos foi outra dimensio
abordada na pesquisa. Trata-se de uma faceta do preconceito que se origina
de uma suposta condi¢do de vulnerabilidade associada aos idosos, levando
a uma abordagem pseudopositiva. Essa atitude se manifesta na tendéncia
de infantilizar os idosos, tratando-os de forma indiscriminada como se
eles necessitassem de ajuda constante. Esse comportamento pode resultar
na desvalorizagao e deslegitimacdo da autonomia do idoso, negando-lhe o
status de adulto (Butler, 1980).

Os resultados desta pesquisa destacam uma crenca generalizada entre
os servidores mais velhos de que, embora eles proprios possam nio ter
experimentado discrimina¢do com base na idade em seus locais de trabalho,
outros individuos mais velhos podem estar sujeitos a essa forma de preconceito.
Essa constatagdo ressoa com as categorias de percepcio de esteretipos
delineadas por Loth e Silveira (2014). Nesse contexto, as percepcOes muitas
vezes tendem a associar caracteristicas positivas a si mesmos, enquanto
atribuem consequéncias negativas aos outros, frequentemente de maneira
implicita e inconsciente. Portanto, a dualidade de percep¢des em relacdo a
igualdade de tratamento em relagdo aidade ¢ evidente, com alguns servidores
relatando tratamento equitativo, enquanto outros identificam discriminacdes.
Essa diversidade de percep¢des destaca a complexidade das experiéncias
relacionadas a idade no ambiente de trabalho.

Além disso, esses resultados ampliam o debate sobre a interse¢do
entre etarismo e a transformagao digital no servigo publico. A discriminacio
baseada na idade pode se tornar ainda mais prevalente a medida que as
organiza¢Ges avancam em dire¢ao a transformacio digital. O rapido ritmo
de mudancas tecnolégicas e a necessidade de adquirir novas habilidades
digitais podem criar obstaculos adicionais para os servidores mais velhos.
Portanto, a conscientiza¢io sobre o etarismo e a implementac¢ao de estratégias
inclusivas tornam-se ainda mais prementes a medida que as organizacoes
publicas buscam se adaptar a era digital. Essas questdes ndo apenas afetam
a equidade no local de trabalho, mas também tém implica¢des diretas na
eficacia da administragdo publica em um ambiente cada vez mais digitalizado.

CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa realizada visou analisar a percepc¢do dos servidores do
setor publico com 60 anos ou mais em relagiao ao etarismo no contexto da
transformacao digital. Esse contexto ganha relevancia no cendrio atual devido
a denominada “quarta revolucio industrial” ou “industria 4.0”, que impulsiona
mudangas significativas nos ambientes de trabalho, particularmente no setor
publico. Como a sociedade se integra cada vez mais no mundo digital, a
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demanda por servicos publicos digitais cresce, tornando imperativo que as
organizagdes publicas ndo apenas adotem novas tecnologias, mas também
abordem de maneira eficaz a inclusdo de servidores mais experientes nesse
processo de transformacao digital.

Os resultados revelaram a necessidade premente de politicas publicas
que promovam a inclusdo etaria e digital, juntamente com campanhas de
sensibilizacdo e conscientizacio acerca do etarismo. Além disso, os servidores
mais velhos necessitam de programas de prepara¢io para a aposentadoria que
considerem a complexa relacdo entre o envelhecimento da for¢a de trabalho
e a transformacio digital. O desenvolvimento de competéncias digitais,
incluindo treinamentos especificos adaptados a esses servidores, emergiu
como um requisito essencial. Adicionalmente, as organiza¢Ges precisam adotar
praticas de diversidade etaria vidveis que incluam ativamente os individuos
mais velhos nas decisdes e discussoes sobre as mudangas tecnolégicas e
organizacionais. Além disso, promover o convivio intergeracional é crucial
para combater o etarismo, tornando o ambiente de trabalho mais inclusivo
e propicio a colaboragio.

A pesquisa preenche uma lacuna importante na literatura académica
ao abordar a questdo do etarismo no contexto da transformacio digital no
setor publico. Embora existam estudos sobre etarismo e transformagao
digital em separado, a integracdo desses dois conceitos ¢ uma area pouco
explorada. Neste sentido, este trabalho oferece uma contribuicao significativa
ao proporcionar uma analise empirica sélida e uma compreensio mais
profunda desse fend6meno no setor publico. Ao se concentrar na perspectiva
dos servidores com 60 anos ou mais, a pesquisa adiciona um elemento valioso
a literatura, destacando as experiéncias e desafios especificos enfrentados
port esse grupo demografico.

A contribuicdo académica deste estudo vai além da mera identificacio
do problema. Ele também oferece insights praticos e teéricos que podem
informar futuras pesquisas e ajudar a desenvolver abordagens mais eficazes
para lidar com o etarismo no contexto da transformacao digital. Ao preencher
essa lacuna de conhecimento, a pesquisa fornece uma base solida para que
outros académicos aprofundem suas investigagcdes nesse campo, criando
um corpo de literatura mais robusto e uma compreensio mais completa da
interacdo entre etarismo e transformacio digital.

Em termos de contribui¢des praticas, esta pesquisa oferece um
entendimento significativo da conexio entre o envelhecimento da forga de
trabalho, o etarismo e a transformacio digital no setor publico. Isso é de
extrema importancia a medida que as organiza¢des publicas buscam atender
a crescente demanda por servicos digitais, mas também precisam valorizar as
contribui¢Ses dos servidores mais experientes. Além disso, o estudo destaca
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a necessidade de abordar questdes relacionadas ao etarismo e a inclusdo no
ambiente de trabalho, uma vez que essas questoes nio apenas impactam
a equidade no local de trabalho, mas também tém implicacGes diretas na
eficacia da administragdo publica em um ambiente cada vez mais digitalizado.

A originalidade deste estudo reside na sua abordagem inovadora
de conectar dois fendmenos que tradicionalmente foram tratados
separadamente na literatura académica. Enquanto o etarismo tem sido
objeto de estudo em diversos contextos e a transformacio digital tem sido
amplamente explorada, sua intersecdo ainda ¢é relativamente inexplorada.
Esta pesquisa destaca a conexio intrincada entre o envelhecimento
da forca de trabalho e as mudancas tecnolégicas no setor publico,
demonstrando como esses dois fendmenos interagem e afetam os
servidores e as organizacoes. A abordagem multidisciplinar deste estudo,
que combina elementos da psicologia, sociologia, gestdo de recursos
humanos e tecnologia da informacio, contribui para a originalidade da
pesquisa. Além disso, ao se concentrar em servidores com 60 anos ou
mais, o estudo traz a tona uma perspectiva frequentemente negligenciada,
acrescentando complexidade e nuances ao debate sobre etarismo e
transformacio digital. A pesquisa fornece uma base sélida para futuros
estudos e abre novos caminhos para a investigacao interdisciplinar nesse
campo, promovendo uma compreensao mais completa do fendmeno do
etarismo no setor publico.
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RESUMO: Este estudo analisa como a percepgao de integrantes de 6rgaos
federais e entidades da alta gestio da educacgdo superior brasileira sobre
acbes afirmativas para pessoas negras na pos-graduacdo stricto sensu se
relaciona com o estabelecimento de uma politica nacional sobre o tema. A
pesquisa, de carater qualitativo e exploratério, utiliza a analise de contetdo de
entrevistas semiestruturadas com gestores responsaveis por instituir, avaliar
e fomentar iniciativas de universalizacio da pos-graduacio st#ricto sensu no
pais. Os resultados indicam que a alta gestao da educacio superior considera
suficientes as politicas de a¢Ses afirmativas de cunho socioeconémico, nao
vendo como viavel o estabelecimento de uma politica nacional especifica
para o acesso de pessoas negras a pés-graduagio. Contudo, a pesquisa tem
limitagdes quanto a representatividade das percep¢des coletadas, pois a
amostra de entrevistados fol restrita a determinados 6rgaos e entidades,
podendo nio refletir a diversidade de opinides na alta gestdo da educagio
superior brasileira. A aplicabilidade do estudo reside em fornecer subsidios
criticos para a formulacdo de politicas publicas de a¢oes afirmativas para
pessoas negras na pos-graduagdo. Sua contribuicio para a sociedade esta
no apoio a luta antirracista no Brasil e na promocido de reflexdes criticas
sobre a desigualdade racial no acesso ao ensino superior, um dos problemas
publicos mais urgentes do pafs. A originalidade do estudo estd em explorar
a percep¢ao de um grupo de agentes ainda pouco investigado pela literatura
académica na area de administracdo publica.

PALAVRAS-CHAVE: Politicas de A¢des Afirmativas para Pessoas Negras.
Pés-Graduacao Stricto Sensu. Analise de Contetdo. Alta Gestao. Educacio
Superior.

ABSTRACT: This study analyzes how the petceptions of members of
federal agencies and entities within the senior management of Brazilian
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higher education regarding affirmative actions for Black people in stricto
sensu graduate programs relate to the establishment of a national policy
on the topic. The research, qualitative and exploratory in nature, uses
content analysis of semi-structured interviews with managers responsible
for instituting, evaluating, and promoting initiatives aimed at universalizing
stricto sensu graduate programs in the country. The results indicate that senior
higher education management considers socioeconomic-based affirmative
action policies sufficient, viewing the establishment of a national policy
specifically for the access of Black people to graduate programs as unfeasible.
However, the research has limitations regarding the representativeness of the
collected perceptions, as the sample of interviewees was restricted to certain
agencies and entities, which may not reflect the diversity of opinions within
senior higher education management in Brazil. The study’s applicability
lies in providing critical support for the formulation of public policies on
affirmative actions for Black people in graduate programs. Its contribution
to society is in supporting the anti-racist struggle in Brazil and promoting
critical reflections on racial inequality in access to higher education, one of
the country’s most urgent public issues. The originality of the study lies in
exploring the perceptions of a group of agents still underexplored by the
academic literature in the field of public administration.

KEYWORDS: Affirmative Action Policies for Black Individuals. St#icto
Sensu Postgraduate Studies. Content Analysis. Senior Management. Higher
Education in Brazil.

INTRODUCAO

Este estudo discute as politicas de a¢des afirmativas para pessoas negras
na pés-graduagio stricto sensu, analisando a percepcao de integrantes da alta
gestao da educacio superior brasileira. Nas universidades publicas federais e
institutos federais (IFs), temas raciais e politicas antirracistas sio frequentemente
tratados com neutralidade, como se fossem alheios a educagio supetior formal,
resultando em um siléncio institucional. No entanto, no Brasil, o racismo é
estrutural e permeia todos os projetos educacionais (Almeida, 2019).

Diante desse cenario histérico, a proposta deste estudo ¢ identificar
os entraves para a criacdo de uma politica nacional de agSes afirmativas para
pessoas negras na pos-graduacio stricto sensu. A partir da analise critica das
percepedes dos gestores da educacgdo superior, buscamos entender as razdes
que limitam o debate e a pressao por uma politica nacional que respeite a
autonomia universitaria e a realidade sociodemografica local, contribuindo
para a luta antirracista no Brasil.
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O estudo adota as premissas da teoria racial critica (Critical Race Theory
— CRT), que reconhece o racismo como um fator determinante das estruturas
de poder e epistemoldgicas (Tate, 1997), e defende a necessidade de modelos
educacionais que promovam uma sociedade mais justa (Ladson-Billings,
1999). Essa teoria dialoga com o tema ao focar na superacido das barreiras
histéricas impostas as pessoas negras e na busca por justica social plena.

Apbs a abolicio da escravidao em 1888, a populacio negra no Brasil
continuou marginalizada (Fernandes, 1976). Politicas de branqueamento
e imigracido europeia perpetuaram a subalternidade da populagdo negra
(Fernandes, 2008). A concepeio de “democracia racial” e o nacionalismo da
ditadura Vargas promoveram uma aparente harmonia racial, mascarando a
persisténcia da desigualdade e da exploracio (Fernandes, 2008; Cardoso, 1993).

Os censos demograficos de 2000 e 2010 revelaram a exclusio de
pessoas negras no ambiente académico. Segundo a Fundacio Carlos Chagas
(FCC), negros (pretos e pardos) representavam apenas 15,2% dos doutores
e 19,3% dos mestres titulados (Feres Junior; Campos; Daflon; Venturini,
2018). A Lei n. 14.723 de 2023 e a Portaria Normativa MEC n. 13 de 2016
recomendam ag¢bes afirmativas na pos-graduac¢io para inclusio de negros,
indigenas e pessoas com deficiéncia (Venturini, 2017).

Ana Venturini (2021) observa que a literatura sobre a¢oes afirmativas
na pos-graduagio raramente analisa a estruturacdo das politicas e sua pratica.
Feres Junior ef al. (2018) destacam a insuficiéncia das cotas na graduagio
para equalizar as oportunidades dos estudantes negros. As agdes afirmativas
na poés-graduagdo sio, portanto, essenciais para reduzir desigualdades e
promover justica social.

Este estudo propde responder a seguinte questio: como a percep¢ao dos
gestores da educacio superior brasileira sobre a¢Ges afirmativas para pessoas
negras na pos-graduacio stricto sensu se relaciona com o estabelecimento
de uma politica nacional sobre o tema? A pesquisa analisa as percep¢des
dos gestores do Ministério da Educac¢io (MEC), da Coordenacio de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e da Associa¢io
Brasileira de Pesquisadores(as) Negros(as) (ABPN).

O estudo esta organizado em cinco se¢oes: a introdugio; o referencial
tedrico sobre politicas de agdes afirmativas e a burocracia do Estado brasileiro;
a metodologia; os resultados da pesquisa; e as consideragdes finais, com uma
analise critica das percepcOes dos gestores sobre o tema.

1. REFERENCIAL TEORICO

Os conceitos de raga e etnia tém se confundido ao longo do tempo,
mas se referem a nog¢des distintas. Inicialmente, raca era usada para descrever
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aspectos biologicos dos animais, incluindo humanos, diferenciando-se por
caracteristicas genéticas, cor de pele, tracos fisicos e aspectos étnico-culturais,
como regido geogrifica e costumes. Etnia, por sua vez, define um grupo
cultural com linguagens e visbes comuns (Guimaries, 2017).

No século X VI, a expansido economica e a descoberta do Novo
Mundo deram um novo sentido ao conceito de raca. A cultura renascentista
comecou a refletir sobre a unidade e a multiplicidade da existéncia humana,
transformando o europeu no “homem universal” e relegando outras culturas
a status inferiores (Almeida, 2019). Atualmente, raca ¢ etnia sdo vistas
como narrativas ideol6gicas usadas por sistemas de dominagio e exclusio
(Guimaries, 2017). Para Munanga (2022), combater o racismo nio se limita
a abandonar o conceito de raga, pois o racismo ¢ uma ideologia que se adapta
a qualquer termo.

Apesar da complexidade do debate racial no Brasil, a ideologia
racista atribui as pessoas brancas o topo da piramide social. A classificacdo
racial é determinada por critérios discriminatérios, ndo por diferengas
biol6gicas visiveis (Guimaries, 2017). A autodesignacio dos negros evoluiu
globalmente, influenciada por movimentos identitarios dos séculos XIX
e XX, ressignificando termos como “raga” e “cultura” para formar uma
identidade transnacional negra. No Brasil, essa reivindicagdao de uma “cultura
negra” ocorreu tardiamente (Guimaries, 2017).

No Brasil, a classificacido racial usa métodos de autoatribuicio,
heteroatribuicio e identificacdo genética (Guimaries, 2017). Osorio (2013)
destaca que, nos levantamentos domiciliares, a cor de alguns moradores ¢é
declarada por outros, dificultando a distin¢do direta dos grupos.

Segundo a PNAD 2019, 42,7% dos brasileiros se declararam brancos,
46,8% pardos, 9,4% pretos e 1,1% amarelos ou indigenas. Osorio (2003)
argumenta que a defini¢do de pertenca racial no Brasil varia circunstancialmente,
sendo consideradas negras as pessoas que se declaram pardas e/ou pretas.
Para entender a situacio das pessoas negras na poés-graduacao s#ricto sensu no
Brasil, ¢é essencial refletir sobre as desigualdades histéricas que enfrentam,
desde a heranca da escravidao até a segregacdo simbolica atual.

1.1. O mito da “democracia racial”

Narrativas europeias valorizam o individuo branco e ocultam a
culturalidade de povos negros e outros grupos racializados. No Brasil,
intelectuais adotaram essa visdo, criando a falsa ideia de que a miscigenagao
foi elemento formador da democracia e da nacionalidade, conhecida como
“democracia racial”, conceito frequentemente atribuido a Casa-Grande
& Senzala de Gilberto Freyre (Feres Junior; Campos, 2016).
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A narrativa da miscigenacio foi refor¢ada pelo temor do determinismo
racial, que associa caracteristicas fisicas a comportamentos e carater,
perpetuando a hegemonia racial no Brasil (Feres Junior ez al., 2018). A
Constituicao de 1988 revelou e questionou o mito da “democracia racial”,
permitindo o reconhecimento de diversas vozes nas esferas social e politica.
Nesse contexto, as concepcOes de nacio e sociedade brasileira, articuladas
a questio racial, foram incorporadas nas instituicdes, especialmente nas
politicas de a¢do afirmativa (Feres Junior; Campos, 2016).

Os movimentos negros no Brasil, influenciados pelas diasporas
africanas, incorporaram diversas acep¢oes sobre a identidade negra, adaptando
narrativas globais a contextos locais. A globalizagio contribuiu para o
surgimento de novas identidades dentro dos movimentos negros, identidades
nio fixas que transitam entre diferentes concepg¢des (Hall, 2000).

As discussdes sobre a¢oes afirmativas voltadas para a equidade étnico-
racial comecaram com a Convencao Internacional sobre a Eliminacao de
Todas as Formas de Discriminagio Racial da ONU em 1966, assinada pelo
Brasil. A Convencio definiu “discriminacio racial” como qualquer distingao,
exclusio, restricao ou preferéncia baseadas em raga, cor, descendéncia ou
origem nacional ou étnica. Em 1969, o Brasil promulgou essa Convencao via
Decreto n. 65.810. Em 2001, a ONU discutiu esses temas na Conferéncia
Mundial Contra o Racismo, resultando na “Declara¢do” e no “Programa
de Agao” (Basso-Poletto; Efrom; Beatriz-Rodrigues, 2020).

Com a Constitui¢do Federal de 1988, principios de igualdade foram
estabelecidos, incluindo a reduc¢io das desigualdades sociais e regionais
(Gomes ¢t al., 2021). A Lei n. 9.394/1996 estabeleceu ditetrizes para a educagio
nacional, seguida pelas Leis n. 10.639/2003, n. 11.645/2008 ¢ n. 12.796/2013,
que incorporaram temas sobre diversidade étnico-racial (Basso-Poletto;
Efrom; Beatriz-Rodrigues, 2020).

Dectetos como o n. 4.228/2002 e n. 4.886/2003 criaram o Programa
Nacional de A¢des Afirmativas e a Politica Nacional de Promocio da
Igualdade Racial, com foco na participagao de afrodescendentes e mulheres
em cargos publicos. Em 2010, o Estatuto da Igualdade Racial (Lei n.
12.288) foi instituido para garantir igualdade de oportunidades e combater
a discriminacdo. Em 2012, a Lei de Cotas (Lei n. 12.711) estabeleceu cotas
para o ingresso de estudantes em universidades publicas (Dos Santos, 2018).

As Portarias MEC n. 929/2015 e CAPES n. 149/2015 criaram um
Grupo de Trabalho para incluir negros e pardos na pés-graduaciao. Em 2016, a
Portaria Normativa n. 13 induziu as Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES) a apresentarem propostas de acOes afirmativas para incluir negros,
indigenas e pessoas com deficiéncia em cursos de mestrado e doutorado
(Venturini, 2021).
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Essas politicas visam promover igualdade racial e justica econémica,
com cotas no ensino superior e nos concursos publicos federais (Daflon ez al,
2013). A¢oes afirmativas representam uma inflexdo democratica significativa
na educacio brasileira nos dltimos 20 anos, permitindo maior acesso de
grupos racializados a oportunidades educacionais (Gomes ¢f al., 2021).

Daflon ef al. (2013) analisaram as a¢des afirmativas nas universidades
publicas brasileiras, focando nos processos de selecdo de estudantes e
discutindo os desafios de transformar categorias sociologicas como classe,
raca e etnia em critérios substanciais para essas politicas. Os debates sobre
politicas de a¢Ses afirmativas sempre dividiram a opinido publica. Muitos
defendem diferentes interpretacdes do racismo e das categorias raciais. A
implementacio de politicas de agdo afirmativa, particularmente o sistema
de cotas para pessoas negras em universidades publicas, gerou um debate
acalorado no pais (Hofbauer, 2006) em funcio, entre outros, do conceito
de meritocracia. Ora, sendo a universidade um “espaco de poder”, torna-
se imperativo democratiza-lo, ou seja, “ha que se democratizar o acesso
ao poder, vale dizer, o acesso ao passaporte universitario” (Piovesan,
2008, p. 894).

Importa considerar, em consonancia com a visao de Domingues
(2005), que a implementacio de programas de acdo afirmativa, como as
cotas raciais, representou um marco significativo na histéria do Brasil por
apresentar uma evidente resisténcia ao neoliberalismo. Nesse contexto, o
debate em torno das a¢Ges afirmativas no ensino supetrior brasileiro envolve
discussoes sobre racismo, diversidade e o papel das universidades em refletir,
até de maneira demografica, a diversidade étnico-racial da populagido. As
medidas de a¢des afirmativas devem nao s6 permitir o acesso e a permanéncia
de sujeitos racializados na universidade, mas contestar a propria logica da
estrutura universitaria, introduzindo outros saberes, outras referéncias e
visdes de mundo que incorporem a pluralidade cultural.

Nesse raciocinio, as politicas de a¢gdes afirmativas sio “medidas
voltadas para promover oportunidades ou beneficios a pessoas e grupos
especificos (raciais, étnicos, de género, de orienta¢do sexual, religiosos,
entre outros) como compensacio por discriminacio sofrida” (Vanali; Silva,
2018, p. 98), ou seja, focalizam possibilitar a democratizacio epistemoldgica
e cultural dos processos educacionais no pafs.

1.2. Recente atualizagdo da Lei de Cotas
Na p6s-graduacio stricto sensu ndo havia, até muito recentemente,

uma legislacio federal que regulamentasse as politicas de a¢oes afirmativas,
“de forma que tais politicas tém sido criadas autonomamente por cada
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programa ou instituidas por leis estaduais ou resolu¢des dos conselhos
universitarios aplicaveis a todos os programas de uma universidade”
(Feres Junior et al., 2018, p. 133).

Recentemente, tanto a Camara dos Deputados quanto o Senado
Federal, ap6s longas discussdes e disputas politicas entre parlamentares
progressistas e conservadores, aprovaram o texto do Projeto de Lein. 5.384,
de 2020, que altera pontos da Lei n. 12.711/2012, tais como a possibilidade
de candidatos cotistas concorrerem as vagas gerais antes de disputarem as
vagas reservadas, a inclusao da populagio quilombola entre os beneficiados
da Lei e a alteracio de critérios socioeconémicos.

Em novembro de 2023, o texto do PL n. 5.384/20 foi sancionado
pelo Presidente da Republica, e, entdo, foi publicada a Lei n. 14.723, de
13 de novembro de 2023, que dispde sobre o programa especial para
acesso as instituicdes federais de educagio superior e de ensino técnico
de nivel médio de estudantes pretos, pardos, indigenas, quilombolas
e de pessoas com deficiéncia, além daqueles que tenham cursado
integralmente o ensino médio ou fundamental em escola publica.
Dessa maneira, a partir de entdo, as IFES, desde que respeitada a
sua autonomia, deverdo observar a importancia da diversidade para o
desenvolvimento cientifico, tecnolégico e de inovagao, promovendo,
em seus Programas de Pés-Graduagio (PPGs), politicas de acoes
afirmativas para inclusdo de pessoas negras, indigenas, quilombolas e
pessoas com deficiéncia. Mas, para a populagdo negra, essa proposta
ainda ¢ limitada, ja4 que nio estabelece, de maneira especifica, uma
politica de agdo afirmativa para todas as pessoas negras, mas apenas
para pessoas negras de determinado perfil socioeconémico, e somente
no ambito das institui¢des publicas de alcance federal.

O Projeto de Lei n. 3.402, de 18 de junho de 2020, atualmente
aguardando parecer na Comissao de Educacdo da Camara dos Deputados,
propde a alteracio da Lei de Cotas para incluir a obrigatoriedade de reserva
de vagas nos programas de poés-graduacio.

Ese projeto, similar ao ja aprovado PL n. 5.384/20, busca garantir
vagas para pessoas negras em cursos de mestrado, mestrado profissional
e doutorado nas universidades publicas e IFs. O objetivo é proteger
legalmente o acesso de pessoas negras aos PPGs e impedir que decisdes
arbitrarias do MEC retirem esses direitos.Essas atualizagoes legislativas,
incorporadas ao ordenamento juridico, conforme comprova Piovesan
(2005, p. 52), “constituem relevantes medidas para a implementacao do
direito a igualdade. Faz-se, assim, emergencial a ado¢io de a¢oes afirmativas
que promovam medidas compensatorias voltadas a concretizacdo da
igualdade racial”.
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2. METODOLOGIA

Para investigar o problema, foi realizada uma pesquisa qualitativa de
carater exploratério, utilizando o método de analise de conteudo de entrevistas
semiestruturadas. As informacdes analisadas foram obtidas de fontes
bibliograficas e diretas, coletadas por meio de entrevistas semiestruturadas
e consultas via Lei de Acesso a Informacdo (LAI) sobre politicas de acoes
afirmativas para pessoas negras na pés-graduacao stricto sensu.

Segundo Creswell (2014), a pesquisa qualitativa utiliza diferentes
abordagens investigativas para transformar o mundo, partindo de hipéteses e
estruturas interpretativas/tedricas para estudar problemas especificos (2014,
p- 49-50). As entrevistas envolveram membros de comissoes do Congresso
Nacional, MEC, CAPES, MIR, CONAES, CNE, SBPC, ¢ outras associacoes,
féruns e observatérios.

As entrevistas semiestruturadas, realizadas pelo Zoom com seis
integrantes da alta gestao da educacio superior, foram organizadas conforme
um roteiro pré-elaborado, abordando tépicos relevantes ao estudo e
permitindo flexibilidade nas respostas dos entrevistados. Esse método
combina perguntas abertas e fechadas, permitindo uma discussiao mais
abrangente (Boni; Quaresma, 2005).

Embora o método de bola de neve de amostragem nio probabilistica
seja util para acessar grupos dificeis (Vinuto, 2014), optou-se pelo método
intencional de amostragem nio probabilistica para manter o controle
sobre o publico-alvo. A andlise de dados utilizou o método de andlise de
contetdo tematica por frequéncia de Bardin (1977), que identifica e interpreta
significados ocultos nas comunicagoes.

Rocha e Deusdara (2005) defendem que a andlise de conteudo visa
descobrir o verdadeiro significado das falas dos entrevistados. As unidades
de registro (UR) foram utilizadas sob a forma de tema, permitindo identificar
as percepcoes dos entrevistados sobre o objeto de estudo (Franco, 2005).
As unidades de contexto (UC) foram utilizadas para entender o pano de
fundo das falas dos entrevistados.

Utilizando o software Nvivo, foram quantificadas as expressoes
recorrentes nas entrevistas, agrupando-as em suas respectivas UR. Marshall
e Rossman (2014) sugerem que a pesquisa qualitativa organiza diferentes
abordagens em categorias distintas para situar o estudo. A frequéncia foi
considerada uma medida significativa para a analise de conteudo, conforme
Bardin (1977).

Foram definidas categorias iniciais a partir da analise das
UC, criando uma analise sistematica dos aspectos relacionados ao
estabelecimento de uma politica nacional de a¢Ges afirmativas para negros
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na pos-graduacio. Trés categorias centrais foram definidas inicialmente:
i) o mito da democracia racial; ii) racismo institucional e estrutural; e
iii) nio reconhecimento de uma educag¢io intercultural. Posteriormente,
essas categorias foram ramificadas para uma analise mais detalhada
(Franco, 2005).

A descricio das categorias iniciais, com base no referencial tedrico e nas
entrevistas, permitiu estabelecer categorias intermediarias que condensassem
as ideias gerais das falas dos entrevistados. As 17 categorias iniciais foram
agrupadas em quatro categorias intermedidarias: 1) Heterogeneidade de
interesses; 2) Racismo institucional e estrutural; 3) Mito da democracia racial;
e 4) Nio reconhecimento de uma educacio intercultural. Essas categorias
intermediarias foram, entdo, agrupadas em duas categorias finais: i) elementos
histérico-sociais da formacio racial do Brasil; e ii) heterogeneidade de
interesses politico-institucionais como instrumento de perpetuacio das
desigualdades étnico-raciais na pés-graduacio brasileira.

Em resumo, a pesquisa revelou que a heterogeneidade de interesses e
o racismo institucional e estrutural sdo fatores criticos na manutencio das
desigualdades étnico-raciais na pds-graduacdo. A andlise de conteudo tematica
por frequéncia demonstrou a importancia de compreender as percepcoes
dos diferentes atores envolvidos na educagio superior para desenvolver
politicas mais inclusivas e eficazes.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

O tema das a¢Oes afirmativas para pessoas negras na pés-graduacao
stricto sensu relaciona-se com a Administracio Publica, refletindo sobre a
dicotomia entre administracdo e politica e explorando politicas publicas
de maneira interdisciplinar. Este estudo, discutindo os resultados a luz
da teoria da governanga baseada em valores, alinha-se com autores que
defendem a governanca de valor publico como modelo teérico, levando em
conta contextos politicos e os beneficios da governanca em rede (Moore,
1997; Stoker, 20006; Bao e7 al., 2013; Bryson e al., 2014). Sol6rzano, Ceja e
Yosso (2000) defendem a Critical Race Theory (CRT) como abordagem que
desafia a ideologia dominante branca, focando na centralidade da raca e
discutindo o racismo e sua interseccionalidade, visando a justica social.
Segundo Ferreira e Queiroz (2018), a CRT questiona a hierarquizagao
racial, contribuindo para a desigualdade social no Brasil, especialmente
nas acOes afirmativas.

E6: “E preciso entender que o objetivo das cotas sociais ¢ combater o
racismo no Brasil [...] Parte da sociedade hoje entende a importancia
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da Lei de Cotas para populagdo negra como elemento essencial para a
democratiza¢io do ensino superior no Brasil”.

E5: “Além de vocé implementar politicas afirmativas, eu acho que nds
damos algo importantissimo para a sociedade, que ¢ a esperanca por
novos conhecimentos”.

E1: “Ja existem evidéncias de que, gradualmente, as Universidades e os
Institutos Federais tém instituido politicas de a¢oes afirmativas no préprio
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDIs)”.E4: “O objetivo das cotas
raciais é combater o racismo. Mas como o racismo ¢ um potencializador de
desigualdade, essas cotas, por tabela, também combatem as desigualdades
sociais”.

E somente a partir dessa concepcio, de que as politicas de acoes
afirmativas potencializam a democratizacdo do acesso de pessoas negras
a0 ensino superior, que serd possivel realizar uma politica de diversidade
mais radical, ou seja, que extrapole a simples representatividade de pessoas
racializadas nos espagos de poder e de decisio publica, e que possibilite, em
ultima instancia, “tanto justicas cognitiva e epistemoldgica quanto justica
social” (Bernardino-Costa; Borges, 2021, p. 14).

E neste sentido que as acdes afirmativas nio sé se constituem como
instrumento fundamental para a democratizagido do acesso ao ensino
superior, como possibilitam aos corpos negros desafiar a producio
do conhecimento universitario como aquele que se coloca como
hegemonico, eurocentrado e legitimo (Da Silva Lima; Felipe, 2021,

p. 899).

No contexto da pés-graduagio, as politicas de agdes afirmativas,
principalmente quando objetivam o ingresso de estudantes negros(as),
pretendem romper com a naturaliza¢ao de uma ordem académica construida
com base num carater universalmente eurocentrado. Esse rompimento coloca
em “xeque todos os pressupostos tedricos e metodoldgicos que orientam a
validacdo do saber, e 20 mesmo tempo invalidam, negam, excluem outras
nagdes, povos e culturas” (Cordeiro, Diallo; Cordeiro, 2019, p. 118), e pode ser
exemplificado por uma realidade percebida na fala dos(as) entrevistados(as)
E2: “Eu acho que a pds-graduagio ainda era um espago onde o discurso
meritocratico tinha muita for¢a” e E6: “O que sempre foi questionado foi
a necessidade de cotas com critério racial, ou seja, a necessidade de cotas
para a populagio negra”.

E6: “E fundamental vocé ter agGes afirmativas dentro da pos-graduacio”.
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E3: “A pds-graduacio permite essa continuidade, permite a pesquisa. As
politicas de a¢Ges afirmativas para a graduacdo e para a pds-graduacio
tém que trabalhar em conjunto”.

E5: “Parte da solugao desse problema passa por politicas afirmativas na
pos-graduacio”.

Na percepcao de Passos (2015), o mais desafiador ¢ estabelecer condi¢oes
simbolicas para que os(as) estudantes negros(as) possam completar o percurso
universitario. Ou seja, o grande desafio esta em criar formas para que as politicas
de permanéncia das universidades possam alterar “os discursos, as representacoes,
as motivagoes, as normas éticas, as concepgoes, as visoes, as praticas institucionais
de alguns profissionais da universidade” (Passos, 2015, p. 176).

Entretanto, como bem aponta Venturini (2021), o cenario das politicas
de acOes afirmativas na pés-graduacio brasileira sempre foi capturado
por “espacos institucionais decisérios”, isto ¢, a discussiao sobre o tema e
a possibilidade da sua inclusio no escopo da Lei de Cotas sempre foram
demandas de responsabilidade nao s6 dos conselhos universitarios, mas do
Congresso Nacional e das Assembleias Legislativas estaduais e, principalmente,
do MEC e da CAPES.

E1: “O primeiro debate era o debate juridico”.

EG6: “A gente ndo sabia necessariamente como o Congresso estava reagindo
a esse tema [...] Com um chefe de executivo que tinha um discurso de
negacido do racismo e dizia abertamente que era contrario as politicas
que utilizavam a raca como critério de sua construciao”.

E3: “Contexto juridico-politico muito ruim, com um chefe do executivo
contrario, com um Congresso extremamente reacionario, com um ministro
da Educacio que se dizia contrario as cotas raciais”.

E2: “A educagio perpassa por uma agenda politica”.

Analisando o cenario da poés-graduacdo stricto sensu, os(as)
entrevistados(as) acreditam que as iniciativas ja existentes deveriam privilegiar
as acOes afirmativas para negros, diferente do que acontece nos cursos de
graduacio. E3: “E a pds-graduacio permite essa continuidade, permite a
pesquisa. Ela permite que o negro, o pardo... Entre na universidade e possa
realmente escolher isso, que possa realmente ingressar na pesquisa € no
mundo académico”.

E3: “Na pés-graduacio esse passinho vem sendo dado. [...] Dentro da
pos-graduacio, o que a gente nota é que hd um direcionamento, sim, para
as acoes afirmativas voltadas para a questdo étnico-racial”.
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E2: “Entdo passa-se, af, um conjunto de a¢Ges que permeiam os varios
programas da CAPES, com a propria retomada da discussido da Lei de
Cotas e a inclusdo da pos- graduagdo na Lei de Cotas”.

Embora, no Brasil, as disputas histéricas que culminaram com
a aprovac¢ao da Lei de Cotas, por exemplo, facam parte da “luta dos
povos negros [...] pelo reconhecimento, desde que desigualdades sociais
sdo potencializadas pela raca/cor” (Felipe; Da Silva, 2022, p. 5), é bem
verdade que a formacio de uma agenda de discussido sobre o tema sempre
dependeu da participa¢do de entidades da sociedade civil e de alguns
dos atores “mais visiveis do processo”, o MEC e a CAPES (Venturini,
2021, p. 273).

Nesse contexto, da analise do conteddo das falas dos(as) entrevistados(as)
foi possivel depreender que, assim como defende Dos Santos (2012), a Lei
de Cotas se destacou nio s6 como um marco histérico-juridico brasileiro,
mas revelou o significado simbélico de politicas publicas que objetivam a
inclusio de pessoas negras no cenario de prestigio social, como € o caso do
ambiente da pos-graduacio stricto sensu.

E6: “Tem um debate sensacional, que é como a Lei de Cotas ajuda no
fortalecimento da democracia [...] O debate sobre quem ganha com a
Lei de Cotas... com esses novos sujeitos chegando na universidade, ndo
¢ s6 o sujeito que entrou, mas a propria diversidade de producio e de
conhecimento das instituicdes”.

E3: “Além disso, na formagao social, ela pode abrir os olhos da populagdo
para muitas coisas que a gente nao conseguia ver da nossa estrutura social,
que a gente ndo enxergava... Entdo, levantou o debate. Eu acho que a
politica publica foi um marco e continua sendo um marco, a partir do
momento em que ela vai sendo aperfeicoada, que teve um ambito nacional...
entdo sao muitas vitérias e muitos desenvolvimentos dessa politica”.
E5: “Infelizmente, por alguns anos nés nao evoluimos nesse debate, nessa
discussio. E essa evolugdo que nds tivemos ¢ muito recente”.

E2: “Essa visao de que realmente a universidade comegou a ter uma outra
face, com muitas faces”.

Esse significado simbélico das politicas de a¢des afirmativas para
pessoas negras na poés-graduacdo stricto sensu dialoga diretamente com a
percepeao de Lynn ez al. (2002) de que é necessario explicitar os efeitos da raga
e do racismo nas praticas educacionais, ou seja, de que € preciso instituir uma
linguagem politica que ndo sé complemente as metodologias tradicionalmente
praticadas, mas que dissolva o discurso educacional conservador.
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3.1. Heterogeneidade de interesses politico-institucionais como instrumento
sistematico de perpetuagio das desigualdades étnico-raciais na p6s-graduagao
brasileira

A alta gestdo da educagio superior brasileira justifica a falta de
uma politica nacional de a¢Oes afirmativas para negros na pés-graduaciao
pela heterogeneidade de interesses dos diversos atores envolvidos
(MEC, CAPES, movimentos negros, universidades etc.). A variedade
de ac¢des afirmativas avulsas propostas dificulta a criacdo de uma
politica nacional unificada. A andlise das entrevistas revelou que essa
diversidade de interesses perpetua as desigualdades étnico-raciais
na pés-graduacgdo. As relagdes sociais assimétricas e ndo equitativas
acentuam os contrastes na educacio superior. A Lei n. 12.711/2012 ¢
sua atualizacdo evidenciaram disputas narrativas entre 6rgaos federais
e entidades da educac¢io superior.

E6: “Nunca foi necessariamente questionada, ou seja, a necessidade, a
existéncia de cotas nunca foi questionada”.

E1: “Mas quando vocé fala da Lei de Cotas, vocé sempre vai ter
uma pessoa dizendo que aquele cotista roubou a vaga do meu filho,
roubou a vaga do meu neto [...] Eu acho que a gente conseguiu
avancar bastante na Lei de Cotas e a gente conseguiu promover um
bom debate”.

E3: “Com a Lei de Cotas, se aperfeicoou muito mais [...] Vocé tem uma
politica muito mais homogénea, cujos critérios e modalidades sio muito
mais homogéneos |[...]”.

E2: “A gente viveu a transformacao que isso representou para a universidade,
para o nosso corpo docente”.

E4: “E preciso lembrar que as alteraces foram as alteracdes possiveis
no cenario de negociacio. Nos estamos no ambito de negocia¢ao [...] As
atualizacoes que foram feitas eram o que dava para fazer naquele momento”.
E5: “No ambito da negociagio, a gente ndo tem tudo o que quert, a gente
tem o que é possivel”.

Apesar de ter sido destacada a importancia da Lei de Cotas para a
introdugdo das politicas de a¢oes afirmativas no ensino superior, os(as)
entrevistados(as) também apontaram algumas de suas limita¢des, dando
destaque para o fato de que as reservas de vagas para negros no sio o
alvo da politica, mas sim uma nuance acessoéria, que s6 é atendida quando
do cumprimento de critérios de renda, por exemplo. E3: “Vocé tem, na
graduagdo, muito mais a cota de acordo com o nivel de renda, nivel social. ..
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Ainda acredito que a gente precise dar mais atencio para a questao da politica
afirmativa étnico-racial”.

E6: “As cotas raciais, as cotas para a populagdo negra e para indigenas,
estavam condicionadas a questdo de renda e trajetoria escolar, o que alguns
autores vao chamar de subcotas da entdo Lei de Cotas”.

E3: “Efetivamente, eu acho que tem dado resultado por uma questio de
nameros, né, pelo aumento de pessoas de baixa renda nas universidades.
Houve aumento da entrada de pessoas de baixa renda. Era muito limitado,
né, o ingresso de estudantes. Era bem classista, né. E quem tinha mais
renda tinha condi¢bes de passar em uma universidade e, hoje em dia,
vocé teve aumento [...] B muito, tendo em vista esse desequilibrio, mas
ainda ¢ pouco para uma sociedade em que vocé tem mais de 50% que se
declaram como negros e pardos”.

E2: “A prépria questio das cotas sociais nas escolas publicas, que é também
uma intersec¢do muito forte entre esses grupos, trouxe, em muitos casos,
a primeira geracdo em famfilias para dentro da universidade [...] E isso
tem um efeito impressionante e provocou nas universidades mudangas
de procedimentos, mudangas de temas, de pesquisas. E trouxe outras
discussoes e foi cutucando a academia”.

No entanto, em que pese o(a) entrevistado(a) E6 ter destacado algumas
inconsisténcias da recente atualizacdo da Lei de Cotas (“Em um artigo falava
de avaliacdo e no outro falava de revisao [...] Tem sentidos diferentes |...]
Tinha uma caracteristica restritiva [...| Ou seja, queria fazer alguma mudanca
na lei que prejudicava diretamente a populagio negra”), a grande maioria
dos(as) entrevistados(as) ressaltou avancos e beneficios trazidos pela recente
atualizacdo da Lei, corroborando com a ideia de Felipe e Da Silva (2022,
p- 9) de que discutir os feitos e os efeitos das cotas raciais no contexto da
educacio superior exige o “entendimento da luta dos movimentos negros por
igualdade no Brasil, e implica em problematizar quais as garantias juridicas
que temos pata a prote¢do e ampliacao da Lei n. 12.711/2012”.

E6: “Eu tenho me ocupado de discutir o contexto juridico-politico da
avaliagdo da Lei de Cotas no ensino superiot”.

E1: “Aideia de que o aluno que se inscreveu pelo sistema de cotas, se ele tirar
nota suficiente para entrar universal, ele vai para a vaga universal, fazendo
com que outro aluno cotista entre [...] Isso faz com que vocé potencialize
o nimero de pessoas desses grupos vulneraveis dentro da instituicao”.
E5: “Agora a sua avaliagdo vai ser continua e vai ter um acompanhamento
governamental, acompanhamento esse que néo foi feito nos ultimos anos”.
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E3: “A partir dai, vocé consegue ter dados, ter acesso a dados, ter acesso
a essas informacoes. E, para mim, quanto mais se aperfeicoar, melhor.
Quanto mais atingir, melhor”.

E2: “Se vocé olhar os planos nacionais de pés-graduacio, a discussio das
assimetrias tinha foco muito nas assimetrias regionais e a gente traz para a
discussdo de um conjunto mais amplo de assimetrias que também estdo af
permeando o sistema [...] Entdo, acho que a indica¢do da pds-graduacio
na Lei de Cotas traz em si essa consolidacio, mas for¢a também outros
segmentos a fazerem isso de forma mais célere”.

A heterogeneidade de interesses politico-institucionais também se
mostrou presente quando, da andlise das falas das pessoas entrevistadas,
foi possivel perceber que as iniciativas legislativas sobre o tema sdo pouco
conhecidas. Esse aspecto ratifica a percepcao de que os diversos atores que
compdem a alta gestdo da educacio superior ndo dominam a perspectiva
geral, mas apenas aquilo que se refere a sua propria atuagio. O fato de nio
haver um debate nacional, envolvendo os poderes Legislativo e Executivo,
as universidades, as associacoes e entidades do setor, a CAPES, o MEC etc.,
praticamente inviabiliza o estabelecimento de uma legislacido que valha, em
unicidade, para o pafs inteiro. Assim, além da Lei de Cotas, a unica outra
legislacido destacada pelos(as) entrevistados(as) foi a Portaria Normativa
MEC n. 13/2016.

E6: “Os programas de pés-graduagdo poderiam utilizar o
critério racial para a selecio dos seus alunos”.

E3: “Ela foi importante para delimitar [...] A partir dela, teve um aumento
na promog¢ao de a¢des afirmativas pelos cursos e pelos programas de
pos-graduacgdo”.

E2: “Foi outro marco importante para a pés-graduagao”.

E4: “Ela proporcionou um aumento [...] com essa sugestio de que os
programas de p6s-graduacio deveriam incluir as a¢Ges afirmativas dentro
dos seus editais, dentro dos seus processos seletivos”.

E1: “Foi uma medida importante e, a partir dai, teve um aumento [...]”.
E5: “Isso foi um avanco, ja entendo que foi uma sinalizagdo muito positiva
para a sociedade”.

Em semelhanca a constatacdo de De Godoi e Da Silva (2021, p.
8), as pessoas entrevistadas neste estudo evidenciaram o papel indutor
da edigio da Portaria Normativa MEC n. 13/2016, inclusive destacando
alguns dos principais pontos criticos (nio atingidos) da legislacio: o fato de
a CAPES ter de coordenar a¢des para “incluir no censo da pés-graduacio
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o acompanhamento de medidas de a¢do afirmativa”, e o fato de o MEC ter
de “monitorar as agdes propostas na portaria’.

E5: “Nos fizemos no sentido de induzir politicas de a¢des afirmativas na
pos-graduagao, por mais que nio seja obrigatorio”.

E1: “Nés fizemos esse tipo de inducio a efetividade. Tivemos um papel
indutot com a Portaria MEC n. 13/2016 para o aumento do nimeto de
PPGs que adotam, atualmente, politicas de a¢des afirmativas”.

E4: “O mundo académico mandou uma mensagem muito positiva: de
que a CAPES, em conjunto com uma importante Secretaria do MEC, a
SECADI, tem o foco em politicas de agdes afirmativas”.

E2: “Naquele momento, a CAPES tinha um grupo de trabalho
para discussdo de a¢bes afirmativas e havia a participagdo de varios
representantes de grupos de movimentos indigenas, do movimento negro,
e da participagdo de outras instancias, em particular a SECADI do MEC”.
E6: “Era uma portaria com uma certa fragilidade, mas isso dava o
respaldo juridico para os programas de pés-graduacio. Os movimentos
negros e 0s Movimentos sociais, assim como os movimentos antirracistas
e os movimentos que entendem as cotas como necessarias para o
aprimoramento da educagdo superior e da educacido basica no Brasil,
fizeram uma série de mobilizagdes e pressionaram para que essa portaria
nao fosse revogada”.

Logo, corroborando o pensamento de Venturini (2021), a percepg¢ao
dos(as) entrevistados(as) ¢ de que, na pratica, fazer cumprir a legislacao esbarra
em questoes de inviabilidade técnica, tal como a autonomia universitaria, e,
no caso de “tematicas proprias de subsistemas com certo grau de autonomia”,
como € o caso da pos-graduacio, essas questdes podem “ingressar na agenda
institucional sem antes passar pela agenda sistémica do pais” (2021, p. 277).

Nio menos importante, na percep¢ao da alta gestdo da educagio
superior, e no que tange o tema das politicas de a¢Oes afirmativas na pos-
graduacio stricto sensu, a heterogeneidade de interesses politico-institucionais
também foi ratificada em razdo das inumeras iniciativas individualizadas
das IFES e dos PPGs; dos mais diferentes critérios de selecio de estudantes
cotistas adotados atualmente; e da notavel disparidade existente entre as
diversas areas do conhecimento.

E2: “As institui¢ces foram fazendo de forma gradual, que é cada uma no
nfvel da maturidade das suas discussoes internas”.

E1: “Tomando como exemplo as experiéncias prévias de politicas de
acoes afirmativas que foram sendo estabelecidas na graduagao”.
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E4: “A diversidade de procedimentos também se deve ao nio
entendimento”.

Com relacdo as iniciativas das IFES, a percepcdo de uma das pessoas
entrevistadas indicou que, no Ambito das politicas de a¢des afirmativas para
a populagio negra na pés-graduacio, ainda ha o predominio de um saber
baseado em padrdes eurocéntricos.

EG6: “A universidade ainda resiste muito em modificar o seu curriculo,
em trazer novas discussdes [...]. Existe uma resisténcia muito grande
em produzir conhecimentos que também sio significativos para outros
grupos [...]. Entdo, a entrada de jovens negros na universidade vai causar
uma coisa que a gente vai chamar de uma insubordinagao nos parametros
epistémicos da universidade”.

Esse pensamento, destacado por apenas um(a) entrevistado(a),
se relaciona com o entendimento de autores que defendem o ambiente
universitario como sendo o espaco ideal para o estabelecimento de um
“projeto decolonial antirracista e contra-hegemonico, o qual tem potencial
de trazer uma ideia de diversidade radical para a producio de conhecimento”
(Bernardino-Costa; Borges, 2021, p. 13).

Assim, torna-se manifesta a ideia de que a percep¢ao da maioria das
pessoas entrevistadas nio considera, pelo menos aparentemente, as “dinamicas
politico-académicas de discussio e aprova¢io de novas legislacoes relativas
a pos-graduacdo” como consequéncias de um movimento de “aprendizado
e letramento racial que toda a comunidade académica tem tido nos tltimos
20 anos” (Bernardino-Costa ez al., 2023, p. 34).

E2: “Quando o programa de pés-graduagio precisa fazer por conta
propria, ele ndo consegue efetivamente”.

E6: “Dificuldade que muitos gestores, professores e professoras desses
programas de pés-graduaciao tém de entender que o fato de falarem sobre
gestdo, ou muitas vezes terem experiéncia nesses programas de gestao,
ndo significa que eles tém um conhecimento sobre relagoes raciais e sobre
como deve ser uma gestdo atenta, sensivel a questdo de raca”.

E1: “Muitas vezes vocé precisa ter até uma mudanga nas regras sem
deixar fragilidades juridicas”.

E4: “Por exemplo, nés temos varios programas de pés-graduacio no
Brasil que nio fizeram uma portaria para as cotas em seus programas’”.
E5: “Vocé precisa de uma portaria para entender que ¢ uma politica de
gestao”.
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Esse descompasso na agenda académica culminou no afrouxamento
da discussio sobre politicas de agdes afirmativas no pafs, robustecendo a
heterogeneidade de interesses politico-institucionais. Na pds-graduagio,
“algumas a¢oes decorrem de decisGes dos proprios programas (18,3%),
enquanto outras derivam de leis estaduais (8,6%0) ou de resolu¢des do Conselho
Universitario (73,1%)” (Venturini, 2021, p. 262).

Segundo os entrevistados, essa heterogeneidade gera preocupagoes nas
IFES com a qualidade dos PPGs perante a avaliagdo quadrienal da CAPES.
Domingues (2005) constatou que alunos cotistas tém rendimento supetior
e menor taxa de evasio em relacdo aos nio cotistas. Santos (2012) observou
o aumento de cotistas com médias elevadas em Engenharia Elétrica, com
reducio entre ndo cotistas.

E2: “Esse formato nao esta preparado para as agdes afirmativas, porque
talvez um dos grandes receios dos cursos de pés-graduagio ¢ perder nota”.
E6: “Outro receio, que por acaso também foi um receio quando da
inclusdo das cotas na graduacio, ¢ o receio de o curso perder qualidade”.
E4: “Receio de diminuir a nota na avaliagao da CAPES”.

E1: “Se ha esse receio de um programa de p6s-graduacio perder nota por
conta da qualidade do curso, a gente precisa trabalhar e achar maneiras
de conceder incentivos”.

E3: “O grande receio dos contrarios as politicas de cotas ¢ de que essas
pessoas que iam entrar na universidade nio teriam qualidade, né, ia ser
um curso sem qualidade”.

Essa preocupacio decorre de um aspecto simbélico presente no
ambiente da pos-graduacao brasileira: a suposicao de que estudantes negros(as),
unica e exclusivamente pelo fato de serem estudantes negros(as), provocam
uma onda de “desqualificacdo” dos programas de pés-graduacio, gerando
impactos nao satisfatorios na avaliagao realizada pela CAPES. Para Venturini
(2021, p. 1267), essa ideia explica o baixo grau de mudanca institucional dos
PPGs e explicita a “forte resisténcia em fazer alteracoes mais substanciais nos
processos de admissao devido a importancia que os programas e docentes
atribuem ao mérito académico”.

Analisando a percep¢io dos(as) entrevistados(as), contudo, é possivel
notar uma tendéncia para a¢oes indutoras de mudangas, ou seja, para a
indicacdo de pontuais alteragdes tanto da construcao das fichas de avaliacio,
quanto do processo avaliativo da CAPES em geral.

E2: “Politicas de a¢oes afirmativas fossem consideradas nio na perspectiva
da avaliagdo em si, ou seja, como algo que discrimina e determina as
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notas dos programas, mas como uma reflexdo necessaria e importante
dos PPGs em relacdo as suas atividades, em relacio as suas atitudes no
processo de selegio de alunos”.

E4: “Incluir, na ficha de avaliacdo dos programas de pds-graduagio,
temas relacionados com assimetrias historicas e com politicas de agdes
afirmativas”.

E5: “O processo de avaliacdo ¢ indutor”.

E3: “Os programas de pds-gradua¢io tém muita autonomia. Entdo, o
papel da CAPES tem que ser muito indutor”.

E1: “A gente movimenta a cena para poder fazer esses programas de
pos-graduacgao avancarem”.

A exemplo da percepcio do(a) entrevistado(a) E1: “o processo seletivo
pode ter viés”, a preocupagio com a exceléncia académica dos programas de
pés-graduacio gera impacto nos modelos de a¢oes afirmativas adotados pelas
IFES. Acontece que essa preocupacio nio deveria se justificar em funciao
da garantia do padrio de qualidade do PPG, ja que “é possivel constatar
que as maiores propor¢des de programas que criaram agoes afirmativas
por iniciativa propria encontram-se entre aqueles com notas mais altas”
(Venturini; Feres Janior, 2020).

A grande variedade de critérios de selecao de estudantes cotistas
adotados pelas IFES ¢ percebida pelos(as) entrevistados(as) como um elemento
crucial para evidenciar a heterogeneidade de interesses politico-institucionais
no ambiente da pds-graduacio. Essa percepe¢io pode ser confirmada pelo
estudo de Venturini (2021, p. 262), que aponta que uma das dificuldades
praticas da criagio das politicas de a¢Oes afirmativas na pos-graduagio é
justamente “o fato de que cada programa institui normas e critérios proprios
para a selecido de estudantes”.

E6: “Quando a gente ndo tem uma parametrizacdo desses critérios, isso
gera uma certa confusdo, né? A gente sabe que definir procedimentos e
definir formas de fazer ¢ fundamental, tanto para o sujeito que vai acessar,
quanto para a compreensao da politica”.
E1: “Vocé tem um desenho de processo seletivo na pés-graduacio que
prioriza um tipo de curriculo de formacio que, de repente, ainda nio esta
disponivel para todos”.

~ . A1 A
E5: “Entio, efetivamente vocé deixa de explorar outras experiéncias”.
E2: “Voce nao pega uma pessoa que ¢ uma folha em branco. A pés-graduagio
faz uma selecio em cima de uma trajetéria que vocé esperava de alguém”.
E3: “Eu acho, sim, que seja necessario a gente homogeneizar, a gente tratar
de forma homogénea. Tratar de uma politica nacional. Eu acho necessario
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a gente ter critérios bem definidos. Porque, como uma unidade, a gente
precisa ter isso bem desenhado”.

E4: “Eu acho que sim, que ¢ importantissimo vocé ter um critério de
selecao unificado”.

A partir dessas percepedes, portanto, torna-se inequivoca a continuidade
da luta pela adogao de projetos educacionais e propostas curriculares capazes
de romper com os modelos de selecao vigentes (Cordeiro; Diallo; Cordeiro,
2019). Quando o assunto sdo as politicas de a¢Oes afirmativas na pos-
graduacio, essa luta passa, necessariamente, pelo rompimento das barreiras
que causam disparidades epistemoldgicas entre as mais diferentes areas do
conhecimento.

E6: “Nos temos diversos alunos negros e negras que, ao frequentarem
cursos de alto prestigio, de alto custo — e af eu posso pensar, por exemplo,
em medicina, odontologia e direito, que sdo cursos que vocé gasta muito
para se manter — muitas vezes tém uma dificuldade imensa para estudar”.
E1: “Nos temos uma maior resisténcia nas areas de exatas, nas areas de
saude e nas engenharias em geral [...] Tem areas de conhecimento que tém
um pouco menos de abertura”.

E2: “No Brasil, vocé tem uma maior adog¢ao das cotas na pés-graduacio na
area de ciéncias sociais, na area de humanas e na area de sociais aplicadas.
Havia um predominio teocratico”.

E3: “Pensando especificamente em medicina, farmacia, odontologia,
biomedicina

[...] Sdo areas extremamente elitizadas, com uma pouca presenca negra”.
E5: “Os programas de pos-graduacdo mais voltados para as ciéncias
humanas s3o os que mais estio promovendo as a¢bes afirmativas, enquanto
as ciéncias exatas sdao as mais reticentes”.

E4: “As areas técnico-médicas das engenharias e das exatas ainda estdo
muito atravessadas pelo discurso da meritocracia, né? [...] O discurso
de meritocracia que atravessa algumas areas, como medicina e algumas
engenbharias, dificulta a adogao de politicas de reparagio, de reconhecimento
e de valorizacio, tais como as politicas de cotas”.

Essa realidade percebida pelas pessoas entrevistadas pode ser
confirmada no estudo de Borges e Bernardino-Costa (2022), que revela
que as areas das ciéncias sociais e das humanidades sao, de fato, aquelas que
se colocam mais suscetiveis a modifica¢Ges e que deixam abertos alguns
espacos ainda nio totalmente colonizados pelo conhecimento dominante
(branco), ou seja, sdo areas que articulam projetos politicos que levam em
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conta o amadurecimento de outras visdes, de outras perspectivas contra-
hegemonicas (Borges; Bernardino-Costa, 2022).

3.2. Percepgdo da alta gestdo da educagio superior e sua relagdo com uma
politica nacional para negros na pos-graduagio

Utilizando a Teoria Racial Critica (TRC) como ferramenta metodolbgica
essencial para analisar os resultados e considerando as experiéncias de grupos
minoritarios como forma de combate a opressdo racial na pés-graduacao
stricto sensu no Brasil (Solorzano ef al., 2000), foram identificadas quatro
categorias que mostram como a percep¢ao dos integrantes de 6rgaos federais
e entidades de alta gestdo da educacio superior sobre a¢oes afirmativas para
pessoas negras se relaciona com a criagao de uma politica nacional: “questdes
juridico-legais”, “aspectos epistemologicos”, “enfoque politico-gerencial” e
“defendendo as cotas sociais, nao raciais”.

Até mesmo antes da edicdo da Portaria Normativa MEC n. 13/2016,
muitos PPGs, principalmente em func¢io da autonomia universitaria, ja haviam
adotado politicas de a¢des afirmativas para pessoas negras na tentativa de
proporcionar um ambiente de maior equidade na pds-graduacao stricto sensu
brasileira (Vanali; Silva, 2018). Iniciativas mais abrangentes, dotadas de maior
robustez e capazes de alcancar todo o territério nacional, no entanto, nao
avancaram enquanto agenda politica nos tltimos anos.

E6: “No6s tinhamos um Congresso extremamente conservador, e parte
dele reacionario”.

E1: “O grande entrave ¢ a heterogeneidade de interesses dos mais diversos
atores da pés-graduacio no Brasil [...]. Em disputa na arena politica... no
legislativo”.

E2: “O entrave maior até agora ¢ a gente nio ter tido uma sinalizacdo
clara no pafs e no ambito dos ministérios etc.”.

Em 2023, a pés-graduacio foi incluida na Lei n. 12.711/2012, a
Lei de Cotas. No entanto, essa lei abrange apenas instituicSes federais de
ensino superior e a promoc¢do de a¢Ses afirmativas para pessoas negras
¢ apenas uma recomendacio, ficando a critério de cada IFES. Teéricos
da TRC (Lynn ¢# al., 2002) constatam que a educagdo superior ainda nio
adotou completamente o discurso racial. Exemplos disso sdo as falas de
E2: “E importante as vezes tensionar o sistema para que ele se envolva
mais”, de E1: “O sistema precisa ser tensionado e pressionado”, e de E6:
“O maior entrave é fazer com que leis federais possam ser irradiadas para
estados e municipios”.
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Apesar da importincia da Lei de Cotas, os entrevistados apontaram sua
principal limita¢io: a falta de foco nas reservas de vagas para pessoas negras.
E3: “Ha mais cotas por nivel de renda, nivel social |...] Ainda precisamos dar
mais atencio a politica afirmativa étnico-racial”. O racismo, como elemento
estruturante das relagdes socioeconémicas, nao foi plenamente absorvido
pela pos-graduacio brasileira, perpetuando o conhecimento eurocentrado
e epistemologias brancas (Parker; Lynn, 2002). Quintiliano (2018, p. 61)
defende a necessidade de abandonar o registro epistémico eurocentrado e
propor novas formas de conhecimento.

E1: “E necessario estabelecer um curriculo que possibilite dialogo com
as experiéncias e as realidades sociais dos alunos cotistas”.E6: “A pos-
graduacio foi sempre postural desse lugar de producio de conhecimento. E
ela sempre esteve extremamente centrada e estabelecida a partir de padrGes
eurocéntricos [...] Eu também estou falando de permanéncia simbdlica,
que ¢ quando esse sujeito também se vé representado nesses cursos”.
E3: “As cotas na pos-graduacio causam uma insubordinagdo epistémica
mais aguda do que quando a gente fala da graduacao”.

E4: “O que a gente vé ¢ uma defesa do padrio de producio de
conhecimento”.

Algumas outras narrativas também ajudaram a ratificar a ideia de
que a demanda por politicas de a¢bes afirmativas para pessoas negras
na pés-graduagdo escancara a necessidade de estabelecer mecanismos de
transformacio dessa “sociedade estruturalmente discriminatéria e racista”
(Unbehaum ez al., 2015, p. 363), o que nos sugere ser essa uma preocupagao
e/ou uma impressao recorrente dos(as) entrevistados(as) E3: “Entdo, assim, na
verdade... (pausa muito longa) ha um interesse que foi muito bem estruturado,
muito bem institucionalizado, e que impede essa distribuicio, tanto de renda
quanto de conhecimento, e até um acolhimento da politica em si”, e E2:
“Isso se reflete muito na sociedade. Eu vejo a sociedade reverberando isso™.

O detalhe da pausa muito longa (a unica vez em que isso aconteceu
durante todas as entrevistas) demonstra, inclusive, o aspecto simbélico do
racismo estrutural, pois, para falar o que estava verdadeiramente pensando,
o(a) entrevistado(a) E3 teve que reorganizar as ideias para ndo nomear atores
nem instituicdes e/ou entidades. E também a partir do racismo estrutural,
portanto, que s30 impostos os entraves para uma politica nacional sobre o tema.

E3: “As barreiras vém da nossa historia, talvez antidemocratica. Talvez o
nosso histérico de nao reparacio, de ndo inclusio [...] da nossa burguesia,
que sempre quis se manter no poder”.
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EG: “N6s temos também vagas em disputas, posi¢oes de poder em disputa”.
E2: “No Brasil, a producio cientifica esta majoritariamente ligada aos
programas de pds-graduacio e precisa de gente que faca perguntas
diferentes, perguntas importantes”.

E5: “A gente segmenta demais e a gente tem que ver a educagio como
esse continuo”.

Essa percepc¢ido enfatiza o que De Carvalho (2004) chama de
racismo académico, um silenciamento que a classe académica branca
imp0s a si mesma para mascarar a exclusio racial. Conforme Ladson-
Billings (1998), na analise baseada na TRC, é crucial expor o racismo
como elemento estruturante dos discursos e projetos académicos para
propor solucdes radicais. As intervencOes antirracistas devem focar nas
“acOes afirmativas onde o sistema é mais poderoso: na p6s-graduagao”
(De Carvalho, 2004).

Politicas de acdes afirmativas nacionais, sem transversalidade,
nao abordam o cerne do problema racial no Brasil, pois permanecem no
ambito do racismo institucional, que reproduz padrdes discriminatérios das
institui¢oes. Na pos-graduacao stricto sensu, ¢ necessario avangar, ja que as
politicas atuais ndo superam a perspectiva institucional do racismo nem o
processo estruturante dos arranjos sociais e educacionais.

O racismo deve ser combatido como um processo estrutural das
relacdes politico-sociais entre os sujeitos e o Estado, reproduzindo padroes
discriminatérios contra grupos racializados. Mello (2021) aponta que, apesar
de sinais de mudanca, “nao hd davidas de que o racismo estrutural ainda
marca a sociedade brasileira, especialmente na despropor¢io entre brancos
e negros na pos-graduacio”.

3.3. Enfoque politico-gerencial

Segundo Saravia (2007), uma politica publica é um fluxo de decisoes
destinadas a manter ou modificar uma realidade social, alocando recursos e
estratégias especificas. Secchi (2016) define uma politica publica como uma
diretriz para enfrentar problemas publicos em dreas como educacio, saide,
seguranga, entre outras, por meio de leis, servicos, campanhas e decisdes
judiciais.

Silva ez al. (2022) destacam que a capacidade burocratica e gerencial
dos tomadores de decisao é um grande entrave para estabelecer uma
politica nacional de a¢des afirmativas para negros na poés-graduacio stricto
sensu, pois “burocracias administrativas enfrentam grandes desafios para a
implementacio das ac¢oes afirmativas”.
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Reconhecer a mudanga na atuagdo do Estado, que agora foca em
politicas publicas integradas, confirma que a administragio publica moderna
se orienta para a resolucdo coordenada de problemas sociais.

EG6: “Essas pessoas precisam aprender a construir politicas de inser¢do da
populac¢io negra ouvindo os sujeitos diretamente envolvidos [...]. Tudo
isso requer uma sensibilidade ao tema e muitas vezes a gente ndo encontra
essa sensibilidade necessariamente nessas pessoas”.

E3: “Existe uma falta de entendimento de como uma politica voltada
para a questdo racial deve ser pensada”.

E4: “Nio basta s6 saber de gestao”.

E1: “Isso requer entendimento de gestores, requetr uma compreensio
de pessoas brancas, que geralmente estio nas posi¢es de poder”.
E5: “Atribuo essa realidade a uma pés-graduagao muito nova. Os gestores
ainda estdo engatinhando na pés-graduacio brasileira, entdo ha muito
a ser percorrido”.

O racismo sistémico na sociedade brasileira depende do poder politico
e da acdo (ou inagdo) de seus integrantes (Almeida, 2019). Para Bento (2005, p.
175), as institui¢ces publicas reproduzem desigualdades raciais, evidenciando
que “alguns sdo menos iguais que outros”. E3 afirmou: “Isso decorre dessa
problematica estrutural [...] onde vocé toma decisGes por ser uma politica
estratégica”, e E4 destacou: “A problematica também estd no alto escaldo
[...] com pouca quantidade de negros”.

Para fortalecer a igualdade étnico-racial na pés-graduacio, é urgente
diversificar liderangas e estabelecer mecanismos politico-gerenciais para
expandir vagas e criar trajetorias de prestigio (Rosemberg, 2010). As acoes
afirmativas para negros na pos-graduacdo envolvem politicas publicas,
promovendo discussdes amplas e participacao democratica. Este estudo
se alinha com o modelo de coalizdo de defesa de Sabatier e Jenkins-Smith
(1993), considerando diferentes crencas e valores. Farah (2021) destaca que
essa abordagem permite que especialistas e académicos atuem como “analistas
de politicas”, ligando-se a “grupos de interesse” para formular politicas.

3.4. Defendendo as cotas sociais, nio raciais

A partir de uma analise das falas dos(as) entrevistados(as) a luz da TRC,
reconhece-se que a percepeio da alta gestao da educacio superior brasileira
¢ de que o estabelecimento de uma politica nacional de a¢bes afirmativas
especificamente pata pessoas negras na pos-graduacio s#ricto sensu esbarra
num entrave consensual: no Brasil, e por diversas razdes, politicas de acoes
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afirmativas devem ter um enfoque social, nao racial. Essa percep¢io ja havia
sido refor¢ada por Sousa e Portes (2011, p. 537), quando constataram que
“as universidades, em sua maioria, adotam politicas/a¢oes afirmativas de
carater social, beneficiando principalmente estudantes de escola publica”.

E1: “As politicas de ac¢des afirmativas, a meu ver, devem sim ser
direcionadas a pretos e pardos, mas principalmente aqueles que estdao
economicamente vulneraveis”.

E5: “Politicas de a¢oes afirmativas devem englobar todas aquelas pessoas
que estdo a margem da sociedade [...] O poder executivo federal deve
agir no sentido de nio escolher uma politica afirmativa, uma etnia, uma
raca, para fomentar politicas afirmativas”.

E6: “Politicas de a¢des afirmativas devem ser direcionadas a todos
aqueles que estdo a margem da sociedade”.

E2: “Do ponto de vista de solucéo para o pafs, talvez politicas relacionadas
as questoes sociais fossem mais faceis de serem implementadas pela
sua generalidade”.

E4: “Por questoes histéricas, as politicas afirmativas relacionadas com a
raga precisam ser mantidas ainda que dentro dessa politica mais geral de
questdes sociais, saber”.

E3: “Obviamente que quando vocé fala de raca ou de autodeclaracio, ndo
estdo embutidas nesse processo todas as questodes sociais, né? [...] Entdo
a gente tem dificuldades maiores, por exemplo, de fazer uso de politicas
afirmativas por raca do que por condi¢des sociais”.

Sob a ética da TRC, essa percepgio dos(as) entrevistados(as) da alta
gestao da educacgio superior nao observa a perspectiva interdisciplinar
do tema, tampouco destaca a relevancia de uma reforma mais transversal
dos projetos educacionais ja estabelecidos. A fala de E4 exemplifica tal
percepcio: “Eu acho que teria que ter um pouco essa ponderacio de que,
pelas desigualdades do pafs, a gente teria que ter uma regulamentagio geral
relacionada com as questdes sociais. E, dentro dessa politica, englobar
questdes relacionadas com a origem étnica, com a declaragio dos diferentes
grupos que estdo sub-representados na educacio superior e, particularmente,
na poés-graduagio”.

Portanto, mais do que questionar as praticas meritocraticas presentes
no campo da pés- graduagao brasileira, conforme aponta Ferreira (2014, p.
243), “a utilidade da perspectiva interdisciplinar permite uma analise mais
abrangente e multifacetada de como raga, racismo e (des)igualdade racial
se manifestam”. E o conteddo das falas das pessoas entrevistadas neste
estudo, decerto, ndo perpassou por assuntos interseccionais, o que contraria
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o entendimento de Feres Junior e Daflon (2014, p. 41) de que é “a partir
de uma nova concep¢io de educagio superior, que coloca as questdes da
democracia e da inclusdo em primeiro plano, que comegamos a tratar as
terriveis chagas causadas pela desigualdade social”.

E6: “A meritocracia s6 reconhece as desigualdades sociais”.

E3: “Podem chamar de meritocracia [...] Na verdade, sio interesses. F.
manter o status quo e nao permitir a mudanca”.

E2: “Desconstruir o discurso meritocratico na pos-graduagao”.

Isso significa, de acordo com Domingues (2005, p. 171), que “programas
sociais ou politicas publicas universais, por si s6s, nao tém eficicia para evitar
as desvantagens que os negros levam em relagdo aos brancos no acesso as
oportunidades educacionais”, afinal, existirdo outros elementos, a exemplo
da meritocracia - que introjetados num sistema tao bem estruturado por uma
elite académica branca — limitarao o acesso de pessoas negras ao ambiente
da pés-graduacio.

Conforme constatacio de Feres Janior ¢z a/. (2018, p. 152), na visao
(distorcida) de alguns, “as cotas permitem o ingresso de pessoas nao
qualificadas em razdo de um abrandamento ou relativizacdo do critério
do mérito [...] Assim, o candidato merecedor de determinada vaga em
uma pos-graduacio € aquele que obtém as maiores pontuagoes”. Acontece
que, no ambito da pés-graduacio, essa “admissido nio é feita por meio de
processos impessoais” (2018, p. 152) e, portanto, faz-se necessaria uma
“revisdo do conceito de mérito” e o “reconhecimento de que as sele¢oes
nao sao puramente objetivas e impessoais” (Feres Janior ez al., 2018, p. 153).

E1: “Nio d4 para ter um niimero nacional”.

E4: “Talvez uma norma geral seja dificil de estabelecer, sabe? [...] Ela
traria uma desigualdade muito grande nas solucoes”.

E5: “Essa assimetria faz com que a gente ndo tenha solugbes mais
particulares, um olhar mais detalhado [...] A gente precisa entender também
isso. De acordo com a distribuicdo da popula¢io nas diferentes regiGes
do pafs, o esfor¢o vai ter que ser muito mais amplo”.

E2: “Precisamos de um pensamento sistémico, um pensamento no sentido
de promover a equidade social e a justica social”.

Em resumo, contudo, essa percepcao das pessoas entrevistadas vai
de encontro ao pensamento de que, para corrigir possiveis assimetrias e
discrepancias do “sistema racial, sio necessarias também politicas publicas
especificas (ou diferencialistas) em beneficio da populagido negra, ou
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seja, programas sociais que adotem um recorte racial na sua aplica¢ao”
(Domingues, 2005, p. 171), até porque politicas publicas se propSem, entre
outras razdes, a resolver problemas publicos combinando iniciativas de
carater geral e especifico.

CONSIDERAGOES FINAIS

A analise da percepeio da alta gestdo da educagao superior brasileira,
a luz da teoria racial critica, indica que a implementa¢io de uma politica
nacional de a¢des afirmativas para negros na pos-graduacao stricto sensu nao
parece viavel no atual contexto politico-institucional do Brasil.

Embora movimentos sociais e negros tenham pressionado e discutido
o tema, a alta gestdo considera que a inclusio do tema na Lei de Cotas ja
representa um grande avanco. O “mito da democracia racial” cria um falso
senso de cordialidade entre brancos e negros, gerando conformismo nas
diferencas de acesso a pés-graduacio. Essa percepgao evidencia a exploragao
histérica dos negros, mas nio altera os padroes educacionais.

A alta gestdo reconhece o racismo institucional como perpetuador
da desigualdade social, mas acredita que as agdes afirmativas nao devem
focar exclusivamente na questdo racial. Em vez disso, a luta deve ser social
e politica para transformar a realidade da p6s-graduacao.

No decorrer deste estudo, foi possivel identificar que a percepg¢ao
da alta gestdo da educagdo superior é de que existem, sim, modelos de
ensino que atentam para a educacdo intercultural sendo praticados por
algumas IFES, mas falta o reconhecimento, por parte do meio académico,
das potencialidades desses modelos para o alcance efetivo da equidade
racial no ambito da pés-graduacio stricto sensu. Nesse sentido, a percepgao
dos(as) entrevistados(as) é de que, nesse aspecto, o desafio nao repousa
na adoc¢io de modelos de educacio intercultural, mas, sobretudo, em
“desmistificar concepgdes preconceituosas que permeiam representacoes
e praticas cotidianas opressoras no interior da universidade e permitir que
perspectivas epistemoldgicas interculturais e multirraciais sejam referéncias”
(Passos, 2015, p. 177).

Como a percepcao de 6rgios federais e da alta gestdo da educagao
superior brasileira sobre a¢Oes afirmativas para negros na pds-graduagao
se relaciona com a criagdo de uma politica nacional? De forma fragil e
limitada. Embora a alta gestdo apoie politicas de agdes afirmativas na pos-
graduacio, evita discutir ou incentivar agbes baseadas exclusivamente na
raca. Os entrevistados preferem politicas socioecondmicas ou sociorraciais
(Sousa; Portes, 2011), que enfrentam menos resisténcia no meio académico-
cientifico.
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A autonomia universitaria e o carater nao compulsorio da Lei de Cotas
sustentam a percep¢ao da alta gestdo de que agoes afirmativas socioecondmicas
sdo suficientes para a pos-graduacio stricto sensu, tornando inviavel uma politica
nacional especifica para pessoas negras. Como argumentam Sousa e Portes
(2011), politicas sociorraciais e sociais sio mais aceitas no meio académico.

De acordo com De Carvalho (2004), o Estado brasileiro é controlado
por uma elite branca que nio reconhece a realidade racial, refletindo uma
academia que ndo se vé como racializada. A teoria da governanca baseada
em valores destaca o papel dos gestores publicos na cria¢do de valor
publico, mas a burocracia e gestao ineficientes prejudicam a discussao sobre
desigualdades sociais e raciais (Unbehaum ez a/., 2015). A formulac¢io de
politicas afirmativas para negros na pos-graduacio depende da interacdo
de varios subsistemas e coalizoes de defesa, cada um com seus valores e
recursos (Souza, 2000).

Farah (2021) afirma que a democratizagdo incorporou questes de
poder e politica na analise das politicas publicas no Brasil, destacando a
importancia de uma abordagem que considera multiplos discursos e saberes
no processo de formula¢io de politicas publicas. Em resumo, a percepciao
dos entrevistados ¢ de que agSes afirmativas socioecondmicas sdo suficientes,
tornando inviavel uma politica nacional especifica para negros na pos-
graduacao stricto sensu. Este estudo destaca a necessidade de um dialogo que
inclua questdes materiais e simbolicas para combater a educagio baseada
em padrdes colonialistas e racistas (Felipe, 2022).

O diferencial deste estudo é que ele identificou a percepgio da alta
gestao da pds-graduacio sobre a desigualdade racial no ensino superior e
propos reflexdes criticas sobre esse problema publico urgente. A pesquisa
contribuira para o fortalecimento do debate sobre a reparacdo histérica e
a eficacia das politicas publicas na pds-graduacio.

Este estudo teve limitacSes, como a dificuldade de entrevistar todos
os 6rgidos da alta gestdo da educacdo superior no Brasil, restringindo a
abrangéncia das entrevistas. Apenas membros do MEC, CAPES e ABPN
foram entrevistados, o que pode nio refletir a diversidade de opinides na
alta gestdao. Futuros estudos devem abordar essas questSes de forma mais
abrangente e aprofundada.

Como contribui¢io pratica para a sociedade, este estudo serve de
subsidio critico para o processo de formulacdo de politicas publicas de
acoes afirmativas para pessoas negras na pos-graduacio stricto sensu, mas
nao s6. Ele também contribui para a luta antirracista no Brasil e para o
estabelecimento de reflexdes criticas sobre a desigualdade racial no acesso
a0 ensino superior, considerando a percep¢io da alta gestdo da educagio
superiot.
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A sua originalidade repousa na andlise da percepg¢do de um grupo
de agentes ainda nio explorado pela literatura académica da area de
administraciao publica, o que traz uma nova perspectiva para o debate
sobre politicas de a¢Oes afirmativas na pos-graduacio stricto sensu. Nesse
sentido, os resultados deste estudo e as discussdes propostas destacam a
sua relevancia para o campo das politicas de acOes afirmativas e para a
discussdo sobre a igualdade racial no acesso a pés-graduagio no Brasil.

Por todo o exposto, com este trabalho espera-se que novos estudos
sobre o tema sejam estimulados, sobretudo aqueles que se proponham a
investigar as desigualdades raciais no ensino superior brasileiro sob uma
otica de desagregacio do tema em diferentes aspectos (ou variaveis), isto €, a
partir da no¢do de que a equidade no acesso de pessoas negras ao ambiente
da p6s-graduacao stricto sensu depende da construgdo de novas epistemes no
campo universitario, da valorizacdo de saberes e conhecimentos multiplos,
da mobilizacido de outros projetos educacionais, da exposicao de sentidos
criticos distintos dos praticados atualmente e do estabelecimento de espagos
académicos para participacdo social ativa de pessoas negras.
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RESUMO: Trata-se de pesquisa qualitativa baseada na analise exploratéria
de artigos e documentos sobre populacdo em situacdo de rua e aspectos
relacionados para identificar as percep¢oes geradas pela concessio de
beneficios previdenciarios ou assistenciais, por meio da Politica Nacional
Judicial de Atencdo a Pessoas em Situa¢io de Rua, no decorrer dos mutirdes do
PopRuajud realizados no Distrito Federal. Utilizou-se de analise documental e
dados secundarios dos processos de concessao e implantaciao dos beneficios
durante os cinco primeiros mutirdes PopRuajud no Distrito Federal (INSS
e Poder Judicidrio local), entre 2021 e 2023. Na primeira fase da pesquisa,
identificou-se 2.938 pessoas em situagdo de rua no DE A segunda fase da
pesquisa, referente a analise documental e de dados fornecidos pelo INSS
e pelo Poder Judiciario, permitiu identificar que, dentre os 141 beneficios
concedidos nos cinco primeiros mutirdes PopRuaJud no Distrito Federal,
apenas uma implantaco pode ser vista como nio realizada por conta de atraso
no ambito da Central de Analise de Beneficio para Atendimento de Demandas
Judiciais (CEAB) do INSS, enquanto 38 implantagbes nao aconteceram por
causa da demora do Centro Judiciario de Conciliagdo da Sec¢ao Judiciaria do
Disttito Federal (CEJUC/SJDF) em efetuar cilculos ou empreender esforcos
pela intimacido da CEAB do INSS para cumprimento da decisao judicial. A
terceira fase, concernente as entrevistas com os 14 beneficiarios, forneceu
um panorama sobre as percep¢des majoritariamente positivas dos beneficios
sobre as vidas dos respectivos beneficiarios, com alguns casos de percepgSes
insuficientes e nenhum caso de percepcio negativa.

PALAVRAS-CHAVE: Percepcio sobre Beneficios. Mutirdes PopRuajud.
Analise de Conteudo. Populacio em Situacdo de Rua. Politicas Publicas.

ABSTRACT: This qualitative research is based on exploratory analysis
of articles and documents on the homeless population and related aspects
to identify the perceptions generated by the granting of social security or
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assistance benefits, through the National Judicial Policy for Attention to
Homeless People, during the PopRuaJud joint efforts held in the Federal
District. Documentary analysis and secondary data were used on granting
and implementing benefits during the first five PopRuaJud joint efforts in
the Federal District (INSS and local Judiciary), between 2021 and 2023. In
the first phase of the research, agreements reached 2,938 homeless people
in the DE The second phase of the research, referring to the analysis of
documents and data provided by the INSS and the Judiciary, allowed us to
identify that, among the 141 benefits granted in the first five PopRuajud
joint efforts in the Federal District, only one implementation can be seen
as not carried out due to of delay within the scope of the Benefit Analysis
Center for Meeting Judicial Demands (CEAB) of the INSS, while 38
implementations did not take place due to the delay of the Judicial Section of
the Federal District (CEJUC/SJDF) in carrying out calculations or making
efforts to summon the INSS CEAB to comply with the court decision. The
third phase, concerning the interviews with the 14 beneficiaries, provided
an overview of the most positive perceptions of the benefits on the lives
of the beneficial beneficiaries, with some cases of insufficient perceptions
and no cases of negative perceptions.

KEYWORDS: Perception of Benefits. PopRuajud Joint Efforts. Content
Analysis. Homeless Population. Public Policy.

INTRODUCAO

O crescimento das pessoas em situacdo de rua ¢ um fenémeno marcante
e atual, principalmente nos grandes centros urbanos, e nao ha divida de
que esta parcela da populagio tem dificuldades de acesso aos apoios sociais
(Aguiar; Meireles; Rebelo; Barros, 2020). Uma maior reflexdo sobre o assunto
¢ muito importante, especialmente quando lembramos que o abrigo sob um
teto ¢ um dos mais elementares instintos dos seres humanos (Sorrentino,
2022). De acordo com Hino, Santos e Rosa (2018, p. 2), a inexisténcia de uma
moradia “nio é o unico problema vivenciado pelas pessoas que integram
esse grupo, essa situacdo incide no comprometimento de outros fatores
socioecondmicos importantes, como a identidade, a seguranca, o bem-estar
fisico e emocional, o sentimento de pertencimento e as rafzes”.

A melhoria na implementacio de politicas publicas para enfrentamento
dessa realidade e uma efetiva reducdo do seu sofrimento é urgente — isso
porque, conforme assevera Tojal (2022), quanto mais tempo uma pessoa se
encontra em situacio de rua, maior a degradacao humana gerada e mais dificil
a sua reinsercio na convivéncia em sociedade. Entretanto, é extremamente
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complexo afirmar, com certeza, as razoes da sua existéncia, a quantidade e as
caracteristicas das pessoas que se encontram em situago de rua, principalmente
diante da relativa escassez de pesquisas realizadas sobre o tema.

O aumento de pessoas em situa¢io de rua e a realidade na qual geralmente
se encontram tornaram imprescindivel a regulamentacio em nfvel nacional e
local — em especial no que se refere a auséncia de alinhamento de conceitos
bésicos entre os agentes institucionais, como Unido, estados e municipios
(De Queiros; Monteiro, 2005) — o que culminou na publicagdo doDecreto n.
7.053, de 23 de dezembro de 2009 —, e, mais recentemente, na Resolucio do
Conselho Nacional de Justica (CNJ) n. 425/2021, que estabeleceu a Politica
Nacional Judicial de Atengao a Pessoas em Situacdo de Rua.

Um dos principios expressamente previstos na referida Resolugao n.
425/2021 diz respeito a “inafastabilidade do acesso a jurisdicio de pessoas
em situa¢do de rua em fungdo da exclusio digital, falta de identificagdo civil,
auséncia de documentos publicos, auséncia de residéncia fixa, dificuldade
de comunicagio e tratamento burocratizado” (CN]J, 2021b).

Diante disso, empreendeu-se, no ambito da Politica Nacional Judicial
de Atengdo a Pessoas em Situagdo de Rua, um projeto especifico para oferecer
cuidados a populagdo em situacdo de rua, que agrupa diversas instituicSes, dentre
as quais o Poder Judiciario, Defensorias Publicas, Ministério Publico, Policias
Civil e Militar, Advocacia-Geral da Unido (AGU), por meio da Procuradoria-
Geral Federal (PGF), e Instituto Nacional do Seguro Social (INSS).

De acordo com Sorrentino (2022), a primeira experiéncia concreta
de aplica¢io da Resolucio CNJ n. 425/2021 se deu com o primeiro
Mutirdo PopRuaJud em Brasilia (DF), realizado em 14 de dezembro de
2021. Hoje, ha resultados de ao menos cinco mutirdes PopRuaJud em
Brasilia (DF) e Taguatinga (DF), inclusive com indica¢ao da quantidade de
beneficios previdenciarios e assistenciais concedidos mediante conciliagao
ou determinacio judicial durante esses eventos. Se questiona, no entanto,
se os beneficios estdo sendo efetivamente usufruidos pelos seus respectivos
beneficiarios e quais as percepgdes deste usufruto em suas vidas.

Diante da necessidade de avaliar a adequag¢do dos beneficios
concedidos e a percepcio dos beneficiarios sobre os efeitos da politica
publica em suas vidas, o objeto principal do estudo ¢ identificar as percepgoes
geradas pelo recebimento de beneficios previdenciarios ou assistenciais,
concedidos por meio da Politica Nacional Judicial de Atengao a Pessoas
em Situa¢do de Rua no decorrer dos mutirdes do PopRuajud realizados
no Distrito Federal.

Para tanto, a pesquisa pretende identificar os beneficios concedidos
durante os cinco primeiros mutires PopRuaJud em Brasilia (DF) e
Taguatinga (DF) (2021 a 2023), mas ainda nio implantados pelo INSS



Jodo Henrique Cardoso Ribeiro
Catla Carvalho da Veiga
Marjorie Taboada Oliveira 317

ou que eventualmente tenham sido suspensos ou cessados, bem como as
razdes pelas quais os referidos beneficios nao foram implantados ou foram
suspensos ou cessados; e levantar as percepgbes dos beneficiarios em relacao
aos beneficios assistenciais ou previdenciarios decorrentes dos atendimentos
nos referidos mutirées PopRuaJud (Brasilia/DF e Taguatinga/DF).

Logo, a pesquisa tem potencial para contribuir com a Administragao
Publica e o Poder Judiciario, quando se busca esclarecer eventuais motivos
que dificultam a concretiza¢ao de uma politica piblica voltada especificamente
a uma parcela tdo carente da populacio. Interessa, ainda, ao INSS, pois
tem capacidade de apontar melhorias no servico prestado a esta camada
da sociedade.

1. REFERENCIAL TEORICO
1.1. Aspectos iniciais da populagdo em situagio de rua

E incontestavel a existéncia de muitas pessoas que fazem das ruas
das cidades em todo o pafs a sua moradia, principalmente nas grandes
metropoles. E esse quantitativo tende a aumentar, com intensidade maior a
partir da segunda metade do século passado, por causa do éxodo das areas
rurais para os centros urbanos. Atualmente, no entanto, é possivel tracarmos
um panorama que demonstra ser o éxodo muito mais comum entre cidades
do que do campo para areas urbanas (Sicari; Zanella, 2018).

Conforme afirmam Monzelli, Navarro e Cagnin (2023), o drama das
condicoes inerentes a vida nas ruas carrega consigo inimeras consequéncias em
relagdo a sobrevivéncia e ao desenvolvimento dos cidadaos contemporaneos.
Exemplos dessas consequéncias sao a reducio drastica da expectativa de vida,
o surgimento de graves problemas de saude (tanto fisica quanto psicologica),
violagdo dos direitos humanos mais basicos, discriminagdo, preconceito e
estigma sociais, além de 6bices ao livre acesso a servicos publicos e a disputa
por vagas no mercado de trabalho.

Hino, Santos e Rosa (2018) afirmam que a populag¢do em situagio
de rua, no Brasil, tem aumentado por diversas causas, dentre as quais se
destacam a extrema pobreza, o desemprego com causa estrutural, dependéncia
psicologica e quimica de substincias, migracio, além do rompimento de
vinculos e/ou conflitos com pessoas da familia. Conclusio semelhante é
alcancada por Tojal (2022).

Apesar de a populagdo em situacio de rua estar despertando interesse
de estudiosos e pesquisadores brasileiros, aparentemente ainda ha muito que
avancar nesta matéria. Por essa razio, afirma-se a necessidade de produgio de
conhecimento e informacio contextualizados, decorrentes de investimentos
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em um maior numero de investigacdes sobre o assunto, capazes de embasar
a construgdo e melhoramento de politicas publicas, por meio da construcio
de indicadores pertinentes 4 sua implementacio (Sicari; Zanella, 2018) —
conclusido que também ¢é extraida do Relatério da Relatora Especial sobre
moradia adequada como componente do direito a um padrao de vida adequado
e sobre o direito a ndo discriminacdo nesse contexto (ONU, 2015).

Gouvéa (2019) também destaca que as pesquisas até o momento
realizadas no Brasil demonstram que a maioria das pessoas que se encontram
em situacdo de rua mencionaram como uma dentre as diversas causas da sua
ida as ruas: 1) a dependéncia quimica; 2) o conflito com pessoas da familia
ou; 3) o desemprego.

Esses fatores preponderantes indicam uma maior facilidade de as
pessoas em situacio de rua sofrerem discrimina¢ao simplesmente por estarem
vivendo da maneira que estdo. Isso porque, de acordo com estudos de
comportamento social (Gouvéa, 2019), a sociedade vé de forma mais natural
o tratamento negativo de um grupo de pessoas quando as causas do seu
estigma sao “controlaveis” (como dependéncia quimica, escolha propria pela
liberdade ou conflitos familiares) do que quando os estigmas sdo considerados
“fora de controle” (como raga, género e classe social, por exemplo).

O mesmo autor salienta estudo no qual se identificou que as pessoas
em situagdo de rua deixam de ser percebidas pelos demais cidadaos como
verdadeiros seres humanos e explica que isso culmina na criagdo de
preconceito e sentimentos negativos, como desprezo, nojo ou asco. O
resultado ¢é a percepcio desses seres humanos como objetos, e ndo como
pessoas, 0 que incrementa a legitimidade de um tratamento desigual, de
natural antipatia, e que enseja uma dificuldade ainda maior em se lidar com
esse tipo de discriminac¢io (Gouvéa, 2019).

Hallais e Barros (2015), por sua vez, afirmam que a invisibilidade
social das pessoas em situacio de rua tende a ser refor¢ada pela auséncia
de documentos civis de identificacio, sem os quais se torna praticamente
impossivel o acesso a servigos e beneficios a serem fornecidos ou concedidos
pelo Estado. Um exemplo de exclusio ou limitacdo de acessos a servigos
publicos ¢ indicado por Brito e Silva (2022), quando tratam dos atendimentos
a pessoas em situacio de rua nos postos de saude na cidade do Rio de Janeiro.

Tais fatores comprovam a urgéncia das politicas pablicas de enfrentamento
as agruras da populacio em situacio de rua, para que se tornem mais efetivas
e sejam ampliadas e tenham um alcance nacional. E interessante destacar,
ademais, que os efeitos provenientes da epidemia de COVID-19 passaram a
demandar ainda mais cuidados e aten¢io em relagdo a populagio em situagio
de rua, diante da vulnerabilidade inerente a essa parcela da sociedade, conforme
destacam Lima-Silva, Sandim, Magri e Lotta (2020).
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A participagao da sociedade civil na solugio dos gravames inerentes
ao enfrentamento da COVID-19 foi fundamental para a sua superagio,
constituindo elemento que possivelmente alterard a relacdo entre Estado e
organizacdes civis daqui por diante —ao menos no tocante a implementacao
de politicas publicas (Andion, 2020).

Nio ha duvida de que esse grande percentual de pobreza extrema ¢é
um elemento dificultador do desenvolvimento brasileiro, com a estagnacio
de milhdes de pessoas em situacao muito mais dificil de ser superada do que
a mera condicdo de pobreza. A politica piblica de transferéncia de renda
durante a pandemia de COVID-19 reduziu um crescimento constante da
pobreza extrema no Brasil, mas ndo o estancou — do que se depreende a
expectativa de que este cendrio continue piorando ao longo dos préximos
anos (World Bank, 2022).

1.2. Politica Nacional Judicial de Atengdo a Pessoas em Situagiao de Rua e
seus reflexos no Distrito Federal

Sobre a Politica Nacional Judicial de Atencdo a Pessoas em Situagio
de Rua, aprovada pelo 6rgao colegiado do Conselho Nacional de Justica e
veiculada por meio da Resolugdo CN]J

n. 425, de 8 de outubro de 2021 (CNJ, 2021), é importante destacar
que, de acordo com

Sorrentino (2022), se trata de uma proposi¢ao muito mais social do
que juridica, apesar de partir do Poder Judiciario — como decorréncia direta
da Politica Nacional para a Populagio em Situagdo de Rua, elaborada no
ja mencionado Decreto n. 7.053, de 23 dezembro de 2009 (Brasil, 2009).

E importante ressaltar que o Distrito Federal foi o primeiro ente
da Federacio a aderir a Politica Nacional para a Populacido em Situagio
de Rua, no dia 16 de abril de 2013 — ¢, ademais, o Comité Intersetorial de
Acompanhamento e Monitoramento da Politica para Inclusio Social da
Populac¢ao em Situacio de Rua do Distrito Federal, conhecido como CIAMP
Rua (DF), foi instituido antes mesmo da referida adesdao, em 6 de julho de
2012, pelo Decreto distrital n. 33.779 (Pereira, 2019).

Ainda sobre o assunto, Sorrentino (2022) destaca o fato de que essa
Politica Nacional torna publica a dificil realidade de uma parcela praticamente
invisivel da nossa popula¢do. Ao mesmo tempo, provoca todo o sistema a
identificar os obstaculos e principais dificuldades dessas pessoas, em busca
de solu¢bes para sua inclusdo e adaptagio em servicos basicos, como: acesso
a documentos de identificagio civil; pretensio de beneficios previdenciarios
ou assistenciais a serem concedidos pela via judicial; e resolugdo de celeumas
familiares mais complexas.
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A autora ainda aborda a necessidade de se seguir uma tendéncia
colaborativa entre a sociedade civil e as institui¢oes publicas, em um didlogo
constante em busca da constru¢io de caminhos que nos permitam superar
os entraves burocraticos e que nos direcionem a forma¢ao de uma rede plena
e integrada de atendimento a este publico tdo carente de politicas publicas
efetivas (Sorrentino, 2022).

Nos termos da Resolucio n. 109/2009, do Conselho Nacional de
Assisténcia Social (CNAS, 2009), sio considerados servicos de proteciao
social especial o Servico Especializado em Abordagem Social, o Servico
Especializado para Pessoas em Situacdo de Rua e o Servigo de Acolhimento
Institucional — que envolvem, de maneira geral, instituicGes como abrigos,
Residéncia Inclusiva, Casa-Lar e Casa de Passagem, todas aptas ao atendimento
de pessoas em situacdo de rua (Da Silva; Hack, 2021).

Como consequéncia natural da aplicagio das politicas publicas ligadas
as pessoas em situacao de rua, surgiram também alguns servicos de amplitude
nacional, expressamente voltados ao atendimento dessa parcela da populagio,
com clara perspectiva de fomento ao exercicio de direitos e inclusio social.
Sdo exemplos desses servicos as equipes de Consultério de Rua e os Centros
de Referéncia Especializados para Populagao em Situagdao de Rua — Centros
Pop (Barbosa, 2018).

Nessa esteira, interessa explicar um pouco melhor o projeto PopRuajud,
que foi pensado como uma maneira pragmatica de facilitar a experiéncia
do jurisdicionado em condi¢io de rua e que procura a transformar em
algo menos burocratico. A ideia envolve um esfor¢o de humanizagdao no
atendimento a parcela da popula¢do que se encontra em situagao de rua,
mediante a manuten¢io de equipes especializadas e multidisciplinares pelos
tribunais, com o uso de estrutura permanente e adaptavel aquela realidade,
bem como por meio de atividades itinerantes (Sorrentino, 2022).

Trata-se do projeto que deu inicio a aplicagio concreta da Politica Nacional
Judicial de Atencio a Pessoas em Situacdo de Rua e interseccionalidades, com
a realizacdo do primeiro mutirdo PopRuaJud no Distrito Federal, em 14 de
dezembro de 2021 (CNJ, 2023b). O PopRuajud do Distrito Federal envolve
a participacdo de instituicoes as mais diversas, como o Tribunal de Justica
do Distrito Federal e Territérios (TJDFT), as Justicas Federal e Eleitoral,
Defensorias Publicas da Unido e do Distrito Federal, o Centro de Referéncia
Especializado para Populagio em Situacdo de Rua — Centro Pop de Brasilia
(DF) —, a Policia Civil do Distrito Federal, a Advocacia-Geral da Unido (atuacio
pela Procuradoria-Geral Federal), a Caixa Economica Federal e o governo do
Distrito Federal (pela Sectetaria de Desenvolvimento Social - SEDES/DF).

Seguindo aquela mesma linha sobre a importancia da participagao
integrada de instituicSes, Silva e Hack (2021) afirmam que as politicas
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publicas necessariamente tém de apresentar um envolvimento articulado,
intersetorial e participativo de todos os entes da Federacao (Unido, estados
e municipios, além do Distrito Federal) e Poderes da Republica, visando a
garantia de respostas eficazes as demandas da populagio em situacio de rua.

Especificamente sobre esse assunto, Sorrentino (2022) afirma que esse
envolvimento articulado e dindmico é capaz de gerar uma espécie de inteligéncia
coletiva, que por sua vez ¢ fundamental para o planejamento das politicas
publicas voltadas as pessoas em situagdo de rua, a médio e longo prazo. A
atuagdo sinérgica de diversas institui¢coes proporciona a construgao de solucdes
conjuntas, municiadas pelo interesse comum e efetivo respeito aos direitos
fundamentais daquelas pessoas que se encontram em situa¢do de rua — o que,
afinal, corresponde ao conceito de intersetorialidade anteriormente mencionado.

2. METODOLOGIA

O estudo abarcou, inicialmente, pesquisa bibliografica e documental
acerca do conceito normativo, doutrinario e social de populac¢do em situagao
de rua, bem como as principais caracteristicas inerentes a este grupo especifico
de pessoas: razdes pelas quais se encontram em situacio de rua, raca, género,
escolaridade, condicdes de satde, vontade de deixar a situacio de rua,
recebimento de beneficios, dentre outras questdes.

Posteriormente, utilizou-se analise documental e de dados
secunddrios para averiguar a relagdo do Estado com as pessoas em situagao
de rua. Adiante, buscou-se delimitar essa andlise ao Distrito Federal,
por meio da concretizagido da Politica Nacional Judicial de Aten¢io a
Pessoas em Situacio de Rua (Resolu¢io CNJ n. 425/2021) — que teve
inicio, nessa localidade, com o 1° mutirdo PopRuajud, realizado no dia
14 de dezembro de 2021.

Os dados secundarios foram extraidos dos relatérios elaborados
especificamente sobre cada um dos mutirdes e disponibilizados na pagina
eletronica do Tribunal de Justica do Distrito Federal e Territérios (TJDFT,
2022a, 2022b, 2022¢ e 2023).

Buscou-se a valida¢io e eventual correciao dos dados secundarios por
meio do encaminhamento de e-mail a ser respondido pelo corpo técnico
do Centro Judiciario de Concilia¢ido da Secao Judiciaria do Distrito Federal
(CEJUC/SJDF). O objetivo desta etapa era receber uma lista completa
de todos os beneficiarios, com identifica¢do pessoal, dados gerais sobre
implantacdo e numero do processo judicial correspondente.

Uma vez recebida a resposta do CEJUC/SJDF, partiu-se pata a fase de
obtencio de dados secundarios, perante o INSS, sobre a atual situagio dos
beneficios assistenciais ou previdenciarios fornecidos aos beneficiarios durante
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os cinco primeiros mutirées PopRuaJud em Brasilia (DF) e Taguatinga (DF).
Em seguida, efetuou-se andlise documental dos processos de concessao e
implantac¢ao dos beneficios, de acordo com as informacdes e dados fornecidos
pelo CEJUC/SJDF e pelo INSS.

Paralelamente 2 analise documental e de dados secundarios, realizaram-
se entrevistas semiestruturadas com beneficiarios, conforme roteiro transcrito
no Apéndice 1. Salienta-se que o roteiro passou por validacio com especialistas
(assistentes socials e profissionais que acompanham especificamente pessoas
em situa¢do de rua) e entrevista piloto para identificar necessidades de ajustes.
Da mesma forma, houve aprovacio do roteiro pelo Comité de Conformidade
Etica em Pesquisas Envolvendo Seres Humanos da Fundagio Getulio Vargas
(CEPH-FGV), exarada no Parecer n. 119/2023.

Realizaram-se entrevistas com 14 beneficiarios agraciados por beneficio
assistencial ou previdenciario concedido em algum dos cinco primeiros mutirdes
PopRuajud no Distrito Federal. Os beneficiarios entrevistados foram indicados
por assistentes sociais do Centro Pop em Brasilia (DF). Procurou-se, com
as entrevistas, trazer mais argumentos para a necessidade de superacdo das
dificuldades encontradas para a concessao ou implantacido de beneficios
assistenciais ou previdenciarios a populacdo em situacio de rua, bem como
para evitar a0 maximo as suspensoes e cessagdes posteriores a implantagio.

3. RESULTADOS DA PESQUISA

3.1. Dados da pesquisa realizada no Distrito Federal pelo Instituto de Pesquisa
e Estatistica do Distrito Federal (IPEDF) e pelo Fundo das Nagdes Unidas
Para a Populagio (UNFPA)

O governo do Distrito Federal realizou uma pesquisa abrangente sobre
a sua populacdo em situa¢io de rua, com dados colhidos estrategicamente
durante o més de fevereiro de 2022. O estudo foi fruto de uma parceria
entre o Instituto de Pesquisa e Estatistica do Distrito Federal (IPEDF) e o
Fundo das Nagoes Unidas Para a Populacio (UNFPA) e percorreu todas as 33
regides administrativas daquele ente da federacio. Os resultados corroboram
com os dados nacionais existentes sobre as pessoas em situacdo de rua no
restante do pais e foram utilizados como norte para embasar o panorama
geral da populagio em situagio de rua no Distrito Federal.

De acordo com o levantamento, foram contabilizadas 2.938 pessoas
em situa¢io de rua no Distrito Federal, distribuidas em espacos publicos,
comunidades de carater terapéutico ou em locais de servicos de acolhimento.
Para o estudo, foram consideradas pessoas em situa¢io de rua aquelas que
“dormiram na rua pelo menos uma vez nos dltimos sete dias. Assim, aquelas
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que trabalham diariamente nos espagos publicos e, ao fim do dia, voltam para
casa nio foram incluidas na pesquisa” (IPEDF, UNFPA, 2022, p. 20-21).

Das 2.938 pessoas identificadas, 1.767 concordaram em ser entrevistadas
pelos pesquisadores — os demais eram 244 criangas ou adolescentes e 929
pessoas devidamente identificadas, mas que se negaram ou nao puderam
responder aos questionamentos. Ou seja, o estudo apresenta uma amostragem
populacional muito extensa, que gira em torno de 60% de toda a populagio
estudada.

De acordo com os dados recolhidos das referidas entrevistas, verificou-
se que 44,5% dos entrevistados relataram que o principal motivo que os
levou a viver em situagdo de rua foi a procura de trabalho. Sobre o tempo
em situacdo de rua, 46,3% deles vivem h4 mais de 5 anos nas ruas, sendo
29,2% por um periodo superior a 10 anos. Quase 81% sao homens e os 19%
restantes sao mulheres — nio se registrou pessoa intersexo. Pouco mais de
71% se declararam como negros, sendo 50,4% pardos e 20,7% pretos. O
Quadro 1, a seguir, apresenta os dados relatados pelas pessoas entrevistadas
durante o estudo.

Quadro 1: Respostas dos entrevistados em situagdo de rua

Permanéncia em situagdo de rua: respostas fornecidas pelos 1.767
entrevistados, exibidas em percentuais

Aspectos Tratados Pontos Positivos Pontos Negativos
Visdo Sobre A Situacio  55,7% Niao Veem 6,7% Nao Veem
De Rua Qualquer Lado Positivo  Qualquer Lado Negativo

18,3% Se Sentem Mais 40,7% Sentem Medo Ou

Livres Inseguranca
5,7% Valotizam A 18,7% Se Sentem
Sentimento Independéncia Discriminados

18% Reclamam Da
Sujeicdo Ao Clima (Frios

E Chuvas)
Nivel Miximo 4,3% Se Sentem Muito  25,4% Se Sentem Muito
De Satisfacio Ou Satisfeitas Com Sua Insatisfeitas Com Sua

Insatisfacio Situacio De Rua Situacio De Rua
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34,6% Se Sentem 28% Se Sentem
Nivel De Satisfagdo Ou  Satisfeitas Com Sua Insatisfeitas Com Sua
Insatisfacao Situacio De Rua Situacio De Rua
Pensam Em Sair Das 10,4% Nunca Pensam 87,7% Pensam Sempre
Ruas Em Sair Das Ruas (74%) Ou As Vezes
(13,7%)

Fonte: elaborado pelo autor, com base nos dados do IPEDF e UNFPA (2022).

3.2. Dados fornecidos pelo CEJUC/S]JDF e pelo INSS

Os dados apresentados pelo CEJUC/SJDF e pelo INSS foram
analisados para que fosse possivel identificar os beneficios concedidos
durante os cinco primeiros mutires PopRuaJud em Brasilia (DF) e
Taguatinga (DF) (2021 a 2023), mas ainda nio implantados pelo INSS
ou que eventualmente tenham sido suspensos ou cessados, bem como
as razdes pelas quais os referidos beneficios nao foram implantados ou
foram suspensos ou cessados.

Nio foram fornecidos dados especificos sobre os individuos que se
tornaram beneficiarios apds a sua participacdao nos citados mutirdes, de
forma que a resposta ao e-mail encaminhado a Corregedoria do INSS foi
recebida apenas com os quantitativos gerals e respectivos percentuais, como
forma de protecio dos dados dos beneficiarios.

De acordo com a resposta, das 141 pessoas listadas como participantes
dos mutirdes, 101 tiveram seus beneficios implantados (71,6%). Dessas 101
pessoas, 88 estdo com seus beneficios ativos e recebendo normalmente
(87,1%) — quantidade que, comparada com o total de pessoas listadas, equivale
a 62%. Das referidas 141 pessoas, 10 tiveram seus beneficios cessados e
trés foram suspensos, totalizando 13 beneficios, o que equivale a 9,2%.
Ademais, 40 pessoas com beneficio concedido nio tiveram o beneficio
com demanda judicial localizado ou implantado, sendo que uma pessoa
apresentou CPF invalido.

Da leitura das informagdes prestadas, é possivel concluir que 28,4%
dos beneficios concedidos durante os cinco primeiros mutirdes PopRuajud
em Brasilia (DF) e Taguatinga (DF) sequer foram identificados pelo setor
competente do INSS. Disso se depreende que a Central de Analise de
Beneficios (CEAB) vinculada ao Distrito Federal (6rgao responsavel pela
implantacio de beneficios no ambito da autarquia previdenciaria) ainda no
havia sido intimada nos respectivos processos judiciais, na data da resposta
ao pedido de informagdes (28 de agosto de 2023). Dentre os 101 beneficios
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implantados, tivemos a cessagdo de 10 deles e a suspensio de outros trés,
o que faz com que tenhamos um total de apenas 88 beneficios ativos no
momento da resposta apresentada pela autarquia previdenciaria — o que
corresponde a 62% de todos os beneficios concedidos durante os mutirdes
analisados.

Por fim, outros 10 beneficios implantados foram cessados pelo
INSS, sendo seis deles por 6bito do beneficiario, dois por decisdes judiciais
posteriores e contrarias aos beneficiarios (em sede de novas A¢oes Civis
Publicas), um por suspensio superior a 180 dias (0 beneficidrio deixou de
sacar o beneficio por todo esse periodo) e um por ter alcancado o limite
médico estabelecido em laudo para esta finalidade (vencimento do prazo
de concessao do beneficio, sem que tenha havido continuac¢io da limitacao
fisica que inicialmente o fundamentou).

Sobre os 40 beneficios ainda ndo implantados, os dados fornecidos
pelo CEJUC/SJDF na fase antetior a resposta fornecida pelo INSS indicaram:
1) a necessidade de intimacdo da CEAB do INSS em Brasilia (DF) em 36
processos; 2) em 2 casos, os calculos ainda nio haviam sido realizados para
que se procedesse a intima¢ao da CEAB; 3) houve desisténcia processual
por um dos beneficiarios; 4) apenas um beneficio ainda nio havia sido
implantado, mesmo apés a intimagao da CEAB.

Logo, verificou-se que apenas um dentre os 40 beneficios ainda nio
implantados é fruto de alguma responsabilidade imputavel a CEAB do INSS
(pela demora na implantagdo). Os demais beneficios nio foram implantados
por desisténcia dos beneficiarios (apenas uma pessoa) e, na maior parte (38
procedimentos no total), pela demora do CEJUC/SJDF em procedet aos
calculos dos valores devidos (dois ocasides) ou em dar andamento a intimacio
da CEAB do INSS responsavel (36 ocasides).

Por outro lado, a cessagao de seis beneficios por causa do 6bito dos
beneficiarios ndo pode ser imputada a erro ou inadequagio do servico prestado
na fase de implantacdo da politica publica. O referido dado (seis mortes
dentre 101 beneficiarios ou aproximadamente 6% da popula¢io estudada)
patece corroborar o que se afirmou sobre indice de mortalidade das pessoas
em situa¢ao de rua: no sentido de que ele € entre 5 a 10 vezes superior ao
das pessoas que nio estdo nessa situagdo (Honorato, Oliveira, 2020).

Logo, conclui-se que, dentre os 141 beneficios concedidos durante
os cinco primeiros mutirGes PopRuaJud no Distrito Federal, apenas uma
implanta¢do pode ser vista como nao ocorrida por conta de atraso no
ambito da CEAB do INSS, enquanto 38 implantagdes ndo aconteceram
por causa da demora do CEJUC/SJDF em efetuar cilculos ou empreender
esforcos pela intima¢do da CEAB do INSS para cumprimento da decisio
judicial.
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4. RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

Foram realizadas 14 entrevistas, a fim de levantar as percepcoes
geradas pelo recebimento de beneficios previdencidrios ou assistenciais,
concedidos por meio da Politica Nacional Judicial de Atencdo a Pessoas em
Situagdo de Rua no decorrer dos cinco primeiros mutirdes do PopRuajud
realizados no Distrito Federal.

No que se refere a idade dos entrevistados, obteve-se uma média
levemente supetior a 48 anos. Quanto ao género, grande parte se identifica como
masculino (10 dentre os 14 entrevistados), sendo que apenas duas entrevistadas
se identificaram como mulheres e outras duas como mulheres trans.

O Quadro 2 apresenta um panorama dos dados coletados nas
entrevistas.

Quadro 2: Anilise das Categorias Gerais

Categorias N°de Percepgio dos Entrevistados
Gerais respostas
relacionadas
9 “Eu abandonei minha familia... me chamavam de

ladrao, que tinha roubado o pai...”

“ Digamos que... fui desligado da familia [..] e
fiquei em situagdo de rua...”

Problemas com a “.. euainda tinha um... um homem, né? Mas ele
Familia me batia muito. Af eu fui embora dele.”

“... levei um chifre da mulher [...] Pra nio fazer
uma besteira... nem eu ir preso ¢ nem ela ir pro

cemitério... Vou para a rua.”
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12 “Eu tenho prétese de quadrill..]. Passei trés anos
sem andar, fui para cadeira de rodas. Foi um
desgaste no fémur de tanto trabalhar na rua,
lavando carro, carregando lata de dgua.”

“Eu tenho uma perda de um olho. Isso foi um
AVC que eu tive. [...]Isso me causou é... desprezo
na empresa [...] social e de amigos”

Problemas de “O médico me enquadrou como esquizoftrénico.
Saade [...] ele falou ‘vocé ja tem oito anos de rua, cara,
vocé ja ta [sic] meio... [...] perturbado...”

“Eu conseguia fazer tratamento pelo CAPS,

por deficiéncia mental e depois ja quebrei minha
perna. Ficou 22 parafusos na perna [...| porque eu
me joguei da ponte porque eu tentei me matar, que
cu tava [sic] muito triste[...] Eu tomei até facada |[...]

na rua.

14 “Fiquei viuva e fui criar os filhos. Ndo achava
emprego. Fui para estacionamento |...] pegando
sol, carregando agua [...] trabalhando como
flanelinha, guardador de carro.”

“... trabalhei com corte de cana [...] ndo aprendi a
ler nem escrever...”

“Eu comprava um produto barato, de caixas
Realizagao de fechadas, [...] e passava pros pequenos
Trabalho comerciantes [...] e teve uma queda grande |[...]

se ganhava 100%, caiu para 30. ... o cara que é
pequeno, ele vai bolando, [...] tem a prestagdo do
carro ... eu ndo tinha mais dinheiro pra aluguel...
sozinho...”

“... vou alugar um ponto. E eu vou montar meu

salio novamente.”

Negativa 6 “fiz pericia e eles falou [sic] que eu estava pronta
Anterior de para trabalhar, voltando para o estacionamento...”
Beneficio pelo
INSS




328 Publicagdes da Escola Superior da AGU - Brasilia - v. 16 - n. 2 - out./2024

7 Alguns exemplos mais mencionados foram o
Prato Cheio (distrital), o Passe Livre (federal e/ou
Recebimento distrital), o Auxilio-aluguel (chamado Beneficio
de Outros Excepcional, distrital) e o Auxilio Brasil/Bolsa
Beneficios Familia (federal).
6 “H, por causa da droga, de crack e multiplas
drogas mais anfetamina, né? Eu era motorista, né?
Uso de Tomava muita rebite, entendeu? A, quando eu dei,
Substincias eu ja era viciado em crack e rebite.”
entorpecentes “... a bebida, ¢ a pior doenca que existe [...] Que
mais [...]| me empurrou para o pogo foi esse
problema.”
8 “Ali tem marginal, tem drogado [..] um
vagabundo ndo pode conviver junto com o
Experiéncia cidadao. [...] ouvia coisa que ndo me cabia. ‘Ah,
negativa com vou mangueat’. [...] pedir [...] outros era roubar.
albergues Outros puxou nio sei quantos anos...”
“eu ja tentei sair. Morar no albergue. Ai, nossa, Ai
que horror [...] fui discriminada...”
Papel do Centro 13 “eu tenho que agradecer [...] o servidor daqui do

Pop

Centro Pop [...] que foi que me incentivou a eu dar
entrada nesse beneficio.”
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4 “... eu nio tinha como continuar [...] falei ‘Meu
Deus, e agora [...]? Chegou a um ponto de eu
passar na rua. Tem um cara deitado 14. Eu falei:

‘Olha, eu nio acredito que eu vou entrar nessa

situacao’.”
Descontrole “Eu fiz um empréstimo sem saber que ia dar esse
Financeiro negécio todo... Uma moga me falou, uma moga
e criagio de nova, uma balconista que atende no banco...”
dividas “...tristeza, porque a gente ¢ muito enrolado [...]

pelas pessoas...”

“... ta [sic] dando s6 pra pagar alguns bancos

que eu t6 [sic] devendo e algumas continhas
particulares que eu fiz [...] tem muito agiotinha por

aqui...”
Forma de
Dispéndio
dos Valores
recebidos
Aluguel 13 “... agora eu tenho um chuveiro também.”
5 “comprar o remédio e comprar alguma coisa que
Remédios eu preciso...”
Vestuario 8 “Hoje eu posso comprar minha camisa...”
12 “Quando vocé tem os seus [...] vocé cozinha e
Alimentagio faz da maneira que vocé pode se alimentar |...]
melhorou demais.”
Eletrodomésticos 6 “Eu tenho o meu fogio para [...] fazer uma comida

[...] uma geladeira para gelar [sic]| minha 4dgua...”

Dividas 7 “Paguei minhas dividas.”
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3 1 prefere permanecer nas ruas e utilizar o dinheiro
Permanéncia nas recebido para se alimentar melhor.
Ruas 2 contrairam empréstimos bancarios e recebem

valores que alegam ser insuficientes para pagar

aluguel.
Planos para o 12 “... quero finalizar o ensino médio.”
Futuro “... sair da rua.”
Sentimento 10 “... fol uma béngio.”
Positivo “eu to [sic| feliz”
Sentimento 4 “Mixaria....”

Negativo

Fonte: elaborado pelo autor.

Dentre os 14 entrevistados, nove relataram algum tipo de problema
com a familia, antes, durante e/ou depois de estarem em situacdo de
rua — o que corrobora a analise das caracteristicas principais externadas
por Hino, Santos e Rosa (2018) e Gouvéa (2019). Ademais, 12 dentre os
entrevistados relataram os mais diversos problemas de saude, em sua
maioria causados ou exacerbados durante o periodo em que estavam
em situacido de rua.

As entrevistas também trouxeram maior clareza sobre as tentativas
de obtengao de beneficios assistenciais ou previdenciarios, pois seis dentre
os entrevistados relataram a negativa anterior de beneficio pelo INSS, ou a
sua cessa¢io/suspensio por motivos desconhecidos. O fato desses mesmos
individuos receberem beneficios assistenciais ou previdenciarios por causa
da sua participacdo nos mutirdes PopRuajud no Distrito Federal demonstra
a importancia da politica pablica.

Ao todo, sete dos entrevistados afirmaram receber ou haver recebido
algum outro tipo de beneficio social, o que vai ao encontro do quanto foi
afirmado na pesquisa realizada no Distrito Federal em 2022 (IPEDF, UNFPA,
2022). Na mesma esteira, quatro dos entrevistados relataram estar inscritos
no Programa CODHAB e aguardam na lista para obter suas respectivas
moradias permanentes.

Seis dentre os entrevistados relataram ter tido ou ainda terem problemas
causados pelo uso de drogas (dlcool ou ilicitas), como perda, furto ou roubo
de objetos. O uso de substincias entorpecentes também esta listado dentre
as causas mais comuns dentre aquelas que culminam com a ida das pessoas
para as ruas, de acordo com a pesquisa realizada no Distrito Federal em
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2022 (IPEDF, UNFPA, 2022). A conclusiao também é mencionada por
Hino, Santos e Rosa (2018) e por Gouvéa (2019).

Alguns entrevistados fizeram men¢io ao gasto desproporcional da
renda mensal do beneficio recebido com o valor do aluguel, confirmando
algumas das pesquisas mencionadas no referencial teérico (Da Silva; Hack,
2021). E interessante frisar que o salario-minimo atual (1.412 reais) corresponde
a aproximadamente 40% do valor da média de aluguéis encontrados pelos
entrevistados no Distrito Federal (algo entre 500 e 600 reais).

Percebeu-se que estudar a destinacdo do dinheiro proveniente dos
beneficios se mostrou uma maneira bastante proficua de analise da percepgao
da politica publica sobre a vida dessas pessoas que estiveram ou ainda estio
em situagao de rua. Dois entrevistados afirmaram que recebem valores
insuficientes para pagar aluguel e arcar com seus demais gastos, razdo pela
qual continuam em situacio de rua. Esses mesmos entrevistados apresentaram
maior incidéncia de sentimentos negativos em relagio ao recebimento dos
beneficios.

O Quadro 3 apresenta as categorias intermediarias, identificadas no
corpo do roteiro semiestruturado de entrevista.

Quadro 3: Anilise das Categorias Intermediarias

Categorias Anailise realizada
Intermediarias

A participagdo de todos os entrevistados nos mutirdes ja era
Alcance da esperada e foi devidamente confirmada em suas respostas. No
politica publica | entanto, dois dos entrevistados ainda nao tinham acesso aos
proventos dos seus beneficios no momento das respectivas
entrevistas, porque deixaram de comparecer a pericia.

Nove entrevistados relataram nio terem tido problemas com
Efetividade da o recebimento do dinheiro em suas contas bancérias; e dois
politica publica | apresentam problemas para receber os valores correspondentes as
parcelas atrasadas.

Continuidade da | Nio houve relato de interrupgio, suspensio ou cessagio de
politica publica | beneficio em desfavor dos entrevistados.

Fonte: elaborado pelo autor.

Os problemas com o alcance da politica publica, no que se refere aos
entrevistados, se deram por conta da impossibilidade de acompanhamento
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do processo (falta de acesso e traquejo com a tecnologia necessaria) ou
apresentacio para realizacdo de pericia médica (lapso oriundo de viagem
do beneficiario para outro estado e permanéncia por mais tempo do que
inicialmente previsto). Quanto a efetividade da politica publica, apenas dois
dos entrevistados apresentam, de fato, problemas para receber os valores
correspondentes as parcelas atrasadas. Nao houve relato de interrupgao,
suspensio ou cessa¢do de beneficio em desfavor dos entrevistados.

Em relacdo as Categorias Finais, as percep¢Oes positivas foram
predominantes entre os entrevistados, que ressaltaram a possibilidade de
se pagar por moradia na regido do Distrito Federal (aluguel entre 500 e 600
reais, de acordo com as informag¢des dos préprios entrevistados) e ainda
sobrar dinheiro para que se adquira vestimentas, remédios, alimentos,
eletrodomésticos, moveis e outros bens e servicos.

No entanto, as percep¢des positivas ndo foram unanimidade. As
percepedes insuficientes foram identificadas por trés entrevistados, que fizeram
reclamacgoes e constataram que a vida ndo foi tao fortemente alterada apds o
recebimento de seus respectivos beneficios — o que aconteceu com aqueles
entrevistados que apresentaram um quadro de endividamento mais acentuado.

Nio se constatou a ocorréncia de percepgoes verdadeiramente
negativas.

CONCLUSAO

O estudo buscou fundamentar, inicialmente, a importancia da
implementa¢do de politicas publicas efetivas em prol de uma parcela da
sociedade que sofre com agruras profundas, ligadas a extrema pobreza e que
possuem as mais diversas causas. L importante destacar que a quantidade de
pessoas em situacao de rua no Distrito Federal foi definida em um total de
2.938, em estudo realizado pelo IPEDF e UNFPA (2022), a0 mesmo tempo
que os atendimentos efetuados pelos cinco primeiros mutirdes PopRuajud
(de dezembro de 2021 até maio de 2023) alcancaram apenas 141 interessados
— o que se traduz em uma parcela inferior a 5% dessa populagio.

Nesse ponto, ¢ importante destacar mais uma vez que, daquelas 141
pessoas atendidas durante os mutirdes, 40 beneficiarios ainda nao haviam
comegado a receber os seus respectivos beneficios, apés um lapso superior
a trés meses desde o ultimo mutirdo. Em relacdo a esse extenso prazo
entre a concessao e a implantacdo dos beneficios, poderfamos vislumbrar
a possibilidade de ruido de comunicacdao dos representantes judiciais da
autarquia previdencidria (membros da PGF que atuam nos referidos mutirdes),
com o proprio Poder Judicirio (na figura do juiz ou conciliador presente nos
mutirdes) e a CEAB do INSS em Brasilia (DF), que é o 6rgio responsavel



Jodo Henrique Cardoso Ribeiro
Catla Carvalho da Veiga
Marjorie Taboada Oliveira 333

pelo cumprimento das decisoes judiciais (como a implantacio dos beneficios
em favor dos participantes dos mutirdes).

Entretanto, conforme visto no capitulo sobre os resultados, os dados
fornecidos pelo CEJUC/SJDF na fase anterior a resposta fornecida pelo
INSS demonstram que a demora na implantacio dos beneficios dos 40
beneficidrios ainda nao alcancados se deve aos seguintes fatores: a) informou-
se a necessidade de intima¢do da CEAB do INSS em Brasilia (DF) em 36
processos; b) em dois casos, os calculos ainda nao haviam sido realizados
para que se procedesse a intimag¢ao da CEAB; ¢) houve desisténcia processual
por um dos beneficiarios; d) apenas um beneficio ainda nio havia sido
implantado, mesmo apés a intimagao da CEAB.

Por outro lado, 38 implantagdes ndo foram concretizadas em prazo
razoavel por causa da demora do CEJUC/SJDF em efetuar os calculos devidos
ou empreender esforcos pela intimacdo da CEAB para cumprimento da
decisio judicial. Houve, ainda, uma desisténcia por parte de um beneficiario.
Apesar de haver, com isso, uma demonstra¢ao de que o 6rgiao do INSS nio
¢ o maior responsavel pela demora na implantacdo de beneficios concedidos
durante os mutirdes PopRuaJud no Distrito Federal, no decorrer da pesquisa
ficou clara a necessidade de se incentivar um melhor preparo, estudo e
sensibilizacdo dos servidores publicos em geral sobre as questdes envolvendo
populacio em situacio de rua e sobre a Resolu¢io CNJ n. 425/2021.

Em relacdo as implanta¢Oes concretizadas, as exposi¢cdes dos
entrevistados transparecem inegaveis percepgdes positivas provenientes
da concessido dos referidos beneficios.

No entanto, os dados encontrados durante a pesquisa, em conjunto
com as falas dos entrevistados, foram capazes de demonstrar algumas falhas
muito graves no que concerne ao fluxo atual de concessao e usufruto de
beneficios previdenciarios ou assistenciais pela populacio em situacio de rua
no Distrito Federal. Isso considerando que 40 beneficios, correspondentes a
28,4% de beneficios concedidos durante os mutirdes, ainda nao haviam sido
implantados ou localizados no momento da apresentacdo da resposta pelo
INSS — o que constitui, sem davida, um patamar muito alto de ineficiéncia
para execugdo da politica publica em favor de pessoas em situacido de extrema
pobreza e vulnerabilidade social elevada.

Pode-se concluir, portanto, pela urgéncia e imprescindibilidade da
busca por melhorias nesta implantagao de beneficios e até mesmo na procura
por um incremento no quantitativo de concessdes administrativas pelos
6rgaos responsaveis pela analise de requisitos legais. Trata-se de um desafio
que também pode ser enfrentado com um incremento da participagio dos
servidores envolvidos, o que daria ensejo até mesmo a realizagdo de estudo
sobre a sua percep¢do com relagdao ao tema.
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Outro ponto que merece destaque nesta discussio é a percepgao clara
no sentido de que o valor dos beneficios concedidos durante os mutirdes (0
menor montante corresponde a um salario-minimo) é um grande diferencial
para a saida das pessoas das ruas e a concomitante melhoria em outros aspectos
das suas vidas — percepcdao que nio ¢ abarcada pelos demais beneficios
sociais, de acordo com relatos dos proprios entrevistados.

A percepcio de um beneficio correspondente a pelo menos um
salario-minimo possibilita que se gaste algo em torno de 40% da quantia
mensal com aluguel. O restante pode ser dispendido de outra maneira,
de acordo com a vontade do beneficiario, e geralmente se direciona para
a aquisicdo de alimentos, vestuario, eletrodomésticos, remédios e para a
quitacdo de eventuais dividas — o que se extrai das entrevistas realizadas
durante a pesquisa.

O efeito negativo causado pela contragio de divida pelos beneficiarios
também foi identificado no decorrer das entrevistas. Trata- se do principal
motivo para que trés entrevistados ainda permanegam nas ruas, mesmo
depois de terem sido agraciados com a implantac¢do de beneficios assistenciais
ou previdenciarios pelo INSS.

Alguns elementos para reflexdo e futuros estudos também podem
ser extraidos da pesquisa, como, por exemplo, a necessidade de um esforco
para maior divulgacio e alcance dos proximos mutirdes PopRuajud — pois,
como visto, até 0 momento houve o atendimento de menos do que 5% das
pessoas em situacao de rua no Distrito Federal — dado que deve se repetir no
restante do pafs, em uma leitura otimista. Este ponto também se comunica
diretamente com os elementos destacados por Sorrentino (2022), ao tratar
da participacio dos stakeholders na elaboragio da politica e na conciliacio
durante os mutirdes.

Outra particularidade levantada pelo estudo, e que se vincula a esta
ultima, é a sugestdo para que servidores do INSS, do Poder Judiciario e
do governo do Distrito Federal, bem como Procuradores Federais, sejam
mais bem treinados e educados quanto ao atendimento da popula¢do em
situacdo de rua. A especializagdo de um corpo de servidores e a manuten¢ao
de equipes por eles compostas seria uma medida provavelmente efetiva
para a melhoria do atendimento, maior celeridade e eficacia de beneficios
previdenciarios ou assistenciais, principalmente aqueles concedidos durante
os mutirdes PopRuaJud.
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APENDICE I
Perguntas que guiardo a entrevista semiestruturada:

Fale um pouco sobre o(a) senhor(a). (Busca-se delimitar idade e género
do(a) entrevistado(a), cujo nome serd mantido em sigilo).

Vocé participou de algum mutirdo do PopRuajud em Brasilia (DF)?
(alcance da politica publica).

Recebeu ou esta recebendo algum beneficio concedido durante o
mutirdo? (alcance da politica puiblica).

Se nio recebeu, saberia dizer por qual razdo nio foi concedido?
(alcance da politica publica).

Em caso positivo, poderia descrever como era o seu dia a dia antes
de receber o beneficio? (Questao aberta, com o objetivo de identificar como
era a realidade do entrevistado antes de receber o beneficio, principalmente
em rela¢io a sua alimentacio, bens, saude, vestimenta etc.) (populacio em
situagio de rua).

Apbs a concessio do beneficio, houve alguma dificuldade quanto ao
saque ou recebimento da quantia? Se sim, poderia descrever? (efetividade
da politica publica).

De alguma maneira a sua vida mudou apds receber o beneficio?
(Questio aberta, orientada a colheita de informacdes sobre as possiveis
alteracOes trazidas 4 vida do entrevistado ap6s o recebimento do beneficio
assistencial ou previdenciario) (impacto da politica publica).

Se pudesse relatar seus sentimentos em relagio ao recebimento
do beneficio, em cinco palavras, quais seriam? (impacto da politica
publica).

Continua recebendo o beneficio? Se nio, sabe dizer por qual razio
deixou de receber?

(continuidade da politica publica).
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RESUMO: Este estudo visa identificar os valores compartilhados entre
os membros da Procuradoria Regional da Unido da 5* Regido (PRU5) e
avaliar como a desterritorializacdo sustenta esses valores. Utiliza dados
secundarios de portarias, atos normativos e dados estatisticos, juntamente
com dados primarios de 20 entrevistas semiestruturadas. A analise de dados
produziu tabelas de frequéncia de palavras, nuvens de palavras e uma matriz
de citacOes relevantes. Os resultados indicam que os membros da PRUS
compartilham valores alinhados com a missao da Advocacia-Geral da Unido
(AGU), como transparéncia, interesse publico, compromisso e inovagao.
A desterritorializagdo manteve esses valores ao fomentar a adaptacdo e
integracao das equipes, aumentando o senso de pertencimento dos membros
e reforcando tracos da identidade organizacional, como responsabilidade e
compartilhamento de conhecimento. No entanto, o pequeno tamanho da
amostra do estudo (20 entrevistados de um total de mais de 300 membros
da PRU5S) e a amostragem nio probabilistica limitam o rigor estatistico,
dificultando a generalizagdo dos resultados. Apesar disso, a pesquisa oferece
insights valiosos para a gestdo da PRUS5 e outras unidades regionais da AGU,
auxiliando na obtencdo de melhores resultados e na melhoria do processo
de desterritorializacao. Em ultima anilise, o estudo fornece uma estrutura
para entender como as mudancas organizacionais influenciam a percepgio
dos servidores publicos sobre valores e valor publico, impactando o clima
organizacional, as relagdes internas, a motivacio e a produtividade.

PALAVRAS-CHAVE: Valor publico. Identidade organizacional.
Desterritorializacio. Administracio Publica. Advocacia-Geral da Unido.

ABSTRACT: This study aims to identify the shared values among members
of the Federal Prosecutor’s Office of the 5th Region (PRU5) and evaluate
how deterritorialization sustains these values. It utilizes secondary data from
ordinances, normative acts, and statistical data, along with primary data
from 20 semi-structured interviews. Data analysis produced word frequency
tables, word clouds, and a matrix of relevant quotes. Findings indicate that
PRU5 members share values aligned with the Attorney General’s Office
(AGU) mission, such as transparency, public interest, commitment, and
innovation. Deterritorialization upheld these values by fostering team
adaptation and integration, enhancing members’ sense of belonging, and
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reinforcing organizational identity traits like responsibility and knowledge
sharing. However, the study’s small sample size (20 interviewees out of over
300 PRU5 members) and non-probabilistic sampling limit the statistical rigor,
making generalization challenging. Despite this, the research offers valuable
insights for PRU5 management and other AGU regional units, aiding in
better results and improving the deterritorialization process. Ultimately, the
study provides a framework for understanding how organizational changes
influence public servants’ perceptions of values and public value, impacting
organizational climate, internal relationships, motivation, and productivity.

KEYWORDS: Public value. Organizational identity. Deterritorialization,
Public Administration. Attorney General’s Office.

INTRODUCAO

O desenvolvimento tecnolégico da comunicacdo e dos sistemas de
informacio vem alterando as relacdes sociais de forma geral, e, especialmente,
os processos de trabalho. Nesse contexto, as organiza¢des estao passando
por mudangas estruturais e tecnologicas a fim de conferir flexibilidade as
suas rotinas de trabalho.

Diante da necessidade de adaptacido as novas formas de realizacio
do trabalho, frente aos desafios da alocacdo dos servidores publicos para
o atendimento ao crescente surgimento de demandas, a Advocacia-Geral
da Uniao (AGU) promoveu a governanc¢a da Procuradoria-Geral da Unido
(PGU) mediante a coordenacio, a especializacdo e a desterritorializacao
da representacio judicial da Unido no ambito de suas competéncias. Por
meio da desterritorializacdo foi possivel organizar a forca de trabalho das
Procuradorias de cada estado, dentro de uma mesma regiao, e, por meio
da formacio de equipes tematicas, os servidores passaram a trabalhar em
processos dos diversos estados, constituindo assim, como instrumento de
equalizacio permanente do volume de trabalho, nio promovendo a alteragao
da lotacio ou do exercicio dos servidores.

Como observado por Souza (2022), por meio da desterritorializacio, o
poder decisério antes presente nas Procuradorias Estaduais ou Seccionais foi
deslocado para outro 6rgao ou instancia supetior, revelando um esvaziamento
de atribuicdes das unidades locais, como também, um distanciamento do
relacionamento interpessoal agravado pelo periodo de isolamento social
imposto pela pandemia do COVID-19 a partir de margo de 2020.

A atuacdo das unidades estaduais e regionais foi transformada por meio
da formagdo de equipes especializadas, como também, pela padronizacio
da atuacio juridica. Houve portanto, a incorpora¢io de novos valores em
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detrimento de uma atuagio local consolidada ao longo de quase trinta anos,
desde a criacio da AGU.

Os valores podem servir para compreender e até mesmo explicar
mudancas nas sociedades, institui¢des, organizagoes, grupos e individuos.
Representam a perspectiva que nos permite encarar a realidade como algo
bom ou mau, desejavel ou aceitavel, conforme o prisma utilizado para
enxergar a verdade ou o erro. Valores sdo critérios, crengas, pressupostos
basicos suscetiveis de hierarquizagdo, que orientam as agdes dos individuos
e sociedades contribuindo para a constituicao de uma identidade (Correia;
Bilhim, 2017).

A ideia de Identidade Organizacional traz como implica¢ao a sensagio
de “agrupamento psicolégico”, no qual os individuos se percebem pertencentes
a uma mesma categoria social e se autodefinem como membros integrantes
daquele determinado grupo. De acordo com Ashforth e Mael (1989), esse
processo proporciona o desenvolvimento de sentimentos de pertencimento
do sujeito a determinados grupos sociais, como também, viabiliza sua
autodefinicio e a formacio de sua autoestima.

O distanciamento territorial e o afastamento das equipes do trabalho
realizado localmente tém reflexos no comportamento dos individuos e na
percepcao dos valores organizacionais, como também, da identidade dos
servidores com a instituicdo. A execugdo do trabalho de forma presencial
e o atendimento de demandas de nivel local proporcionaram, ao longo de
anos, a proximidade entre servidores e membros da AGU com seu publico
e partes interessadas e permitiu uma certa autonomia na tomada de decisoes
dentro de suas atribui¢des, caracteristicas que caminham em dire¢io oposta
com a desterritorializacio.

Diante desse contexto, o objetivo principal do estudo consistiu em
identificar os valores compartilhados pelos integrantes da Procuradoria
Regional da Unido da 5* Regido e em que medida a desterritorializacio
mantém esses valores. Permitindo, entdo, a compreensio de como mudancas
tecnologicas, estruturais e organizacionais de uma instituicao podem fazer
com que os servidores reavaliem seus conceitos sobre valores organizacionais
e valor publico, gerando efeitos que podem ser positivos (identificacao) ou
negativos (frustacdo) para a organizacdo, quanto ao clima organizacional,
relacionamento interno, motivac¢do e produtividade.

O estudo esta delimitado ao perfodo que compreende as fases do
trabalho presencial no ano de 2019, teletrabalho emergencial em virtude
da pandemia no ano de 2020, processo de desterritorializacdo em 2021, e
programa de gestio do ano de 2022 aos dias atuais, no ambito da Procuradoria
Regional da Unido da 5* Regido, estando circunscrito no levantamento das
etapas ocorridas para sua concretizagio, como também na coleta de dados
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com os servidores, que refletird apenas as percepcdes desse ponto no tempo
e referentes a instituicao especifica.

Cumpre salientar que a pesquisa foi realizada em um contexto pos
isolamento social decorrente da pandemia de COVID-19 e suas variantes,
o que confere variaveis externas que a metodologia utilizada nio serd capaz
de isolar, como, por exemplo, a rotina de trabalho dentro do domicilio, que
pode favorecer a quebra de resisténcia ao regime de trabalho remoto.

1. VALOR PUBLICO

Segundo o principal autor da teoria do valor publico, Mark Moore,
o valor publico compreende “a gestdo eficiente de recursos na provisio
de servigos publicos mediante escolhas identificadas como valor pelo
cidadao”. O setor publico possui o propésito estratégico de geracao de
valor publico, sendo fundamental delimitar os meios de execug¢io e se tal
intuito estd sendo continuamente buscado. Nesse sentido, os resultados
gerados pela acdo do Estado devem representar o que a sociedade considera
como valor, transpassando a garantia de bons resultados pela aloca¢io
eficiente de recursos e garantindo o atendimento do interesse publico a
longo prazo (Saad, 2015).

O valor publico foi descrito por Moore (1995) como “uma ampla
abordagem para pensar a gestao publica e sobre a melhoria continua dos
servicos publicos”. Afirma que os cidaddos desejam dos governos uma
boa combinagdo de fatores que abranjam o valor publico, sendo eles: (1)
burocracias a servigos de alto desempenho, (2) organiza¢Ges publicas eficientes
e eficazes e que (3) operem de forma justa e conduzam a sociedade na dire¢ao
de condices justas e equitativas (Bryson ez al., 2014).

A teoria do valor publico elege o atingimento de expectativas dos
cidadaos como parametro de analise e avaliacao dos servigos publicos (Saad,
2015), e dessa forma, o valor piblico podera ser um critério de avaliacdo
do desenvolvimento das organiza¢des publicas na prestacdo de servicos,
tendo como ponto de partida a comparacio dos desejos da sociedade com
os resultados entregues (Mimbi; Bankole, 2016).

O foco da teoria de Moore se concentra no trabalho dos gestores
publicos, para quais recomenda a utiliza¢do de um tridngulo estratégico,
no qual a estratégia devera ser (1) destinada a alcancar aquilo que seja
realmente valioso, (2) legitimo e politicamente sustentavel, além de
ser (3) viavel operacional e administrativamente. Nesse ponto, nota-
se na teoria apresentado o critério de perenidade, ou seja, o resultado

gerado deve ser duradouro perpassando as gestdes de plantdo (Bryson
et al., 2014).
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O tridngulo estratégico é uma representacio do papel fundamental
que os gestores tém na coordenacio dos interesses entre Estado, mercado
e sociedade civil na formulac¢io de politicas publicas. O valor publico ¢é
gerado com a interacio coordenada desses atores, a partir dos trés processos
essenciais que compde a estrutura do tridngulo, que sdo a definicdo de
propésitos valiosos para os cidaddos, a criacio de um ambiente autorizador
e a construgio de capacidades operacionais para a geracdo de valor publico
(Saad, 2015).

A coordenacio de expectativas entre stakeholders estratégicos
demanda intervenc¢ao do gestor publico, ao longo da promogio de publicas,
especialmente na negociacdo de escolhas por interesses conflitantes entre
eles. O valor entio, deve ser considerado em duas dimensées: quando
adiciona valor a esfera publica, numa visio de longo prazo e sistémica; e
quando considera aquilo que a sociedade considera como valioso, numa
visdo de curto/médio prazo que incentiva a participa¢io e o didlogo com a
comunidade (Saad, 2015).

Dentre a literatura disponivel sobre o valor publico e como mensura-
lo, o trabalho de autoria de Faulkner e Kaufman (2018) identifica quatro
componentes-chave para compreensao do valor publico em diversos contextos
politicos e nacionais: (1) realizacao de resultados; (2) confianca e legitimidade;
(3) presta¢io de servico de qualidade; e (4) eficiéncia.

A realizagao de resultados estd relacionada a medida em que um 6rgdo
publico melhora os resultados de valor publico numa grande amplitude de
areas, como seguranca nacional, saide humana e acesso ao conhecimento.
Confianca e legitimidade compreende a medida da confiabilidade na qual uma
organizacdo e suas atividades sdo percebidas como legitimas pela sociedade,
ou ainda até que ponto o publico confia na institui¢ao (Faulkner; Kaufman,
2018). Com relagio a qualidade e prestacdo de servigos, a métrica compreende
o quanto que os cidaddos que interagem com 0s servicos estdo satisfeitos,
percebendo que atendem suas necessidades, sendo acessiveis, convenientes
e proporcionando o nivel de envolvimento suficiente. Quanto a eficiéncia,
trata-se da medida do quanto a organizacdo consegue realizar otimizando
os recursos disponiveis, ou seja, maximizando os beneficios em detrimento
da reducido dos custos envolvidos (Faulkner; Kaufman, 2018).

2. VALORES ORGANIZACIONAIS

Cortreia e Bilhim (2017) argumentam que os valores “representam a
perspectiva por meio da qual encaramos a realidade como bom ou mal, belo
ou feio, desejavel ou detestavel, consoante o dAngulo que vemos a verdade ou
o erro”. Desse modo, valores sdo critérios, crengas e pressupostos basicos
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que podem ser hierarquizados, e que perpassam diferentes acontecimentos,
orientando a a¢do de pessoas, grupos, organizagoes e sociedades.

Os sistemas de valores podem estar estruturados no nivel geral,
amplo e abstrato, quando relacionados a todos os aspectos da vida, e no
nivel especifico, quando associados a contextos como familia ou trabalho
e aplicados na tomada de decisdo concreta, em situagdes diarias (Porto;
Tamayo, 2003). Sendo o trabalho o ambiente principal para obtencao
de renda, como também local de participacgdo social, status, realizacio,
entre outros, trata-se de contexto especifico importante para o estudo
dos valores.

A partir dos estudos dos autores Schwartz (1992) e Ros ez al. (1999),
Porto e Tamayo (2003) apresentaram uma classificacdo de valores relativos ao
trabalho baseada em quatro tipos: Intrinseco, relacionado as metas geradas
pelo conteudo do trabalho; Extrinseco, metas geradas pelos resultados do
trabalho; Sociais, ligados a metas relacionais; e Prestigio, referentes a busca
de prestigio e poder por meio do trabalho.

Buscaram entio, validar uma escala de valores relativos ao trabalho,
a partir de levantamentos de instrumentos anteriores, como também, por
meio de entrevistas e questionarios, e, com os dados obtidos e andlise
estatistica, obtiveram quatro fatores aplicaveis a realidade brasileira, assim
denominados: Realizagdo no trabalho — busca de prazer, realizacio pessoal
e profissional, autonomia e criatividade; Rela¢oes sociais — relacionamentos
positivos no trabalho e contribuicio positiva para a sociedade; Prestigio —
busca de autoridade, sucesso profissional e poder de influéncia; Estabilidade
— seguranca, ordem na vida, satisfagdo de necessidades materiais (Porto;
Tamayo, 2003).

3. IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

A identidade organizacional foi um conceito proposto inicialmente
por Albert e Whetten (1985) para explicar como uma organizac¢io define a
si mesma. A identidade organizacional “compreende o processo, atividade e
acontecimento por meio do qual a organizacao torna-se especifica na mente
de seus integrantes”, englobando as crencas partilhadas pelos membros
da organizacio sobre o que ¢ central, o que a distingue e é duradouro na
organizagao (Scott; Lane, 2000).

A organizacdo ¢é representada por seus membros por meio de
comportamentos, comunica¢io e simbolismo. Fantasia e idealizac¢do fazem
parte desse processo e apontam a tendéncia das pessoas se identificarem com
as organizac¢oes quando estas representam uma forma de conexao com seus
desejos pessoais e atributos, nessa perspectiva, tem uma associagio linear
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e positiva com a realizacdo de desejos. Os objetivos, a missdo, as praticas
e os valores formadores de uma organizacio contribuem também para dar
forma as identidades organizacionais, diferenciando uma organizacao da
outra, sob o ponto de vista de seus membros (Ashforth; Mael, 1989).

Segundo a definicio de Albert e Whetten (1985, p. 265), a identidade
organizacional é composta por trés elementos-chave: centralidade, distin¢do
e continuidade temporal. Centralidade compreende a identificagio das
caracteristicas essenciais da organizacio; a distin¢ao engloba os elementos
que diferenciam uma organizagio de outras, que possuem caracteristicas
semelhantes permitindo a comparacio; e, finalmente, a continuidade
temporal enaltece as caracteristicas que ddo estabilidade a organizagao
ao longo do tempo. Considerando o elemento da continuidade, os
autores afirmam que uma mudanca ou perda de sua identidade poderia
se tornar uma causa de grande sofrimento para a organizacio. Contudo,
em determinadas situacoes, essas mudancas sio necessarias devido a
pressoes ambientais, mudancas tecnolégicas ou mesmo questoes de
ordem governamental.

Em situagdes como essas, a0 longo de sua histéria, uma organizagio
pode assumir diferentes ou identidades, substituindo a identidade anterior
ou adicionando mais um “papel” a identidade existente, adaptando-se assim,
a sua nova realidade (Albert; Whetten, 1985).

O conceito de Identidade organizacional traz como implicagao a
sensac¢io de “agrupamento psicolégico”, no qual os individuos se percebem
pertencentes a uma mesma categoria social e se autodefinem como membros
integrantes daquele determinado grupo. De acordo com Ashforth e Mael
(1989), esse processo proporciona o desenvolvimento de sentimentos de
pertencimento do sujeito a determinados grupos sociais, como também
viabiliza sua autodefini¢io e a formacdo de sua autoestima.

Na medida que as pessoas se identificam com um grupo, elas
se vinculam psicologicamente a ele e as suas praticas, compartilhando
experiéncias positivas e negativas, sucessos e fracassos, por meio do senso de
pertencimento. Este sentimento em relagao ao grupo ¢ reforcado na medida
em que os individuos percebem caracteristicas grupais que sejam compativeis
com as suas préprias caracteristicas individuais, influenciando fortemente
na construgdo da identidade dos membros do grupo e proporcionando uma
forte coesio interna (Child; Rodrigues, 2002).

O processo de identificacdo do individuo para com a organizagio
pode acontecer de duas formas diferentes: por meio da afinidade, quando
o individuo e a organizacdo possuem valores parecidos, ou por meio da
emulagio, ocorrida quando o individuo altera seu autoconceito para se tornar
semelhante aos valores e crengas da organizacao (Pratt, 1998).
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De acordo com Nunes ¢ a/. (2014), “a identifica¢do ampliada acarreta
comportamentos pro-organizaciao”. As consequéncias de uma identificacao
forte podem ser percebidas por meio de uma maior motivagdo intrinseca,
melhoria no desempenho e na produtividade, compartilhamento de
informacdes facilitado e fortalecimento do sentimento de lealdade, como
resultado do sentido de pertencimento.

4. CONTEXTO

A AGU ¢é uma instituicio prevista pela Constituicao Federal que atua
de maneira contenciosa e consultiva, realizando consultoria, assessoramento
e representacio judicial e extrajudicial dos trés poderes do Estado brasileiro,
como também dos 6rgaos que exercem as Funcdes Essenciais a Justica. Nos
diversos estados da Federacao, a AGU atua por intermédio das Procuradorias
Regionais, Procuradorias nos estados, Procuradorias Seccionais nas cidades
do interior e Consultorias Juridicas.

A missao da AGU, de acordo com o seu planejamento estratégico
2020-2023, ¢ “Promover a protec¢ao juridica do Estado brasileiro em beneficio
da sociedade”, como visio, deseja “Ser reconhecida como funcio essencial a
Justica que promove solu¢des juridicas seguras efetivas e inovadoras para o
Estado brasileiro”. Os valores declarados pela instituicdo sdo a integridade,
eficiéncia, inovacio, integracdo, interesse publico, uniformidade de atuacio,
independéncia técnica, comprometimento, transparéncia e sustentabilidade.

A PGU é o 6rgao integrante da direcio superior da AGU responsavel
pela representacio judicial da Administragdao Direta da Unido. Nos estados, a
atuacdo da PGU se da por meio das Procuradorias Regionais, Procuradorias
nos estados e Procuradorias Seccionais nas cidades do interior, sendo que os
6rgaos regionais estdo sediados nas mesmas capitais em que se encontram
os Tribunais Regionais Federais.

A Procuradoria Regional da Unido na 5* Regio abrange os estados
do Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Alagoas e Sergipe,
estando sediada na cidade de Recife (PE). Sua forca de trabalho compreende
atualmente 140 advogados da Unido e 175 servidores administrativos, sendo
atualmente 57 advogados da Unido e 45 servidores administrativos, que
trabalham de forma desterritorializada.

A partir da Portaria n. 26, de 14 de outubro de 2020, houve o inicio
do processo de desterritorializaciao das atividades de representagdo judicial,
que alterou a organiza¢io da forca de trabalho nas procuradorias de cada
estado, por meio da criagdo de Coordenagdes Regionais Finalisticas, nas
quais os servidores e membros foram reorganizados e agrupados por tema
da coordenacio, ou atividades especificas como distribui¢do de processos,
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independentemente do Estado de lotacdo. Assim, conforme matérias e
procedimentos previstos no art. 21 da Portaria PGU no 6 de 18 de agosto
de 2021, foram definidas as coordenacdes: CORESE — Servidotes Civis,
COREM - Servidores Militares, COREPAM — Patrimonio, CORESP —
Servigo Publico, COREJEF — Juizado Especial Federal, CRN — Negociacio,
CORETRAB — Trabalhista, CORAT — Recuperacio de Ativos e COREPRO
— Defesa da Probidade.

O termo “desterritorializacio”, consiste na execucio das demandas de
trabalho de forma desvinculada da unidade de lotagao do servidor, ou seja,
por meio das ferramentas de Tecnologia de Informagao e Comunicagao (TIC),
o trabalhador, mesmo nio estando na localidade de origem ou tramitacio
de processos administrativos ou judiciais, pode atuar de forma remota em
atividades de estados distintos.

Diante da necessidade de adaptacio as novas formas de realizagio do
trabalho, frente aos desafios da alocacao dos servidores publicos para o atendimento
ao crescente surgimento de demandas, a AGU promoveu a governanca da PGU
mediante a coordenacio, a especializacdo e a desterritorializagao da representacio
judicial da Unido no ambito de suas competéncias.

Por meio da desterritorializagio, foi possivel organizar a forca de
trabalho das Procuradorias de cada estado, dentro de uma mesma regido,
e, por meio da formacido de equipes tematicas, os advogados da Uniao
e os servidores administrativos passaram a trabalhar em processos dos
diversos estados, constituindo-se, assim, como instrumento de equalizacio
permanente do volume de trabalho, ndo promovendo a altera¢do da lotagdo
ou do exercicio dos servidores.

A Portaria n. 26, de 14 de outubro de 2020, no inciso VI do art. 3°,
especifica que a desterritorializacdo possibilita a “equalizacio do volume de
trabalho”, pois, considerando um cenario no qual o quadro de servidores
esta sempre se reduzindo por aposentadorias e outros acontecimentos, a
limitagdo para a realizacdo de concursos publicos para a recomposi¢do do
quadro de recursos humanos faz com que se tenha, em alguns estados, a
quantidade e qualificacdo de servidores consideradas adequadas, ao passo
que, em outros, ocorra escassez. Portanto, a desterritorializagdo é uma das
estratégias escolhidas pela AGU para tentar minimizar a limitagdao no quadro
de pessoal com o balanceamento da forga de trabalho.

5. METODOLOGIA
Esta é uma qualitativa-descritiva, por meio da mensuracio de fatos sociais

ocorridos no contexto de trabalho da PRUS5, e os resultados deste estudo focam
na percepgao dos entrevistados sobre os valores e a identidade organizacional.
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A pesquisa teve como lécus a Procuradoria Regional da Unido da 5*
Regido, que a partir da desterritorializagdo ocorrida no final do ano de 2020,
reorganizou a forca de trabalho lotada nos estados do Nordeste do Brasil,
componentes da 5* Regido (Sergipe ao Ceari), compondo equipes regionais
tematicas, a partir da analise das caracteristicas e atividades exercidas até
entdo por cada integrante.

O desenvolvimento desta pesquisa foi realizado por meio de coleta
de dados em duas fases. A primeira, por meio de dados secundarios, com
a selecdo e leitura das portarias e normativas referentes ao processo de
desterritorializacdo na AGU e, especificamente na PRU5, como também
por meio de pesquisa em artigos cientificos e dissertagdes sobre o tema de
Valores Organizacionais e Valor Publico. Posteriormente, em uma segunda
fase, foi realizada a coleta de dados primarios por meio de pesquisa de campo,
que consistiu na aplicacdo de entrevista semiestruturada, conforme roteiro
previamente elaborado.

Foram escolhidos inicialmente um representante para cada coordenagio
tematica, que totalizaram 12 respondentes, e os participantes foram
selecionados pelo critério da acessibilidade (Vergara, 2009). Posteriormente,
foi adotada a amostragem por meio de técnica de bola de neve (snowball), na
qual os participantes indicaram pessoas com um perfil adequado a obtencao
de dados pertinentes ao objeto da pesquisa, como préximo entrevistado,
e assim sucessivamente até o atingimento do ponto de saturacio (Vinuto,
2014), atingido com 20 entrevistas.

Dentre os entrevistados, buscou-se selecionar pessoas que
acompanharam toda a alteracdo das rotinas de trabalho desde o trabalho
local e presencial anterior a 2019 até os dias atuais, pés-desterritorializacdo. A
amostra foi composta por advogados da Unido e servidores administrativos,
nio incluindo trabalhadores terceirizados e estagiarios, em razao da
transitoriedade no exercicio de suas atividades. As entrevistas foram realizadas
no perfodo de 3 a 21 de julho de 2023 pelo aplicativo Microsoft Teams e
tiveram duracio entre 15 ¢ 70 minutos.

ApOs as entrevistas, realizou-se a analise de conteudo (Bardin, 2009),
onde foram identificadas as unidades de significado relacionadas a ntcleos
tematicos relevantes para a compreensio de como os valores organizacionais
foram influenciados durante o processo de desterritorializacio.

A analise de conteido permitiu transformar dados qualitativos em
dados quantitativos, por meio do procedimento de contagem de palavras.
Embora a quantificacdo ndo seja um critério definidor na analise de conteudo,
a elaboracio de frequéncia de elementos importantes do texto foi conveniente
e permitiu a representa¢ao grafica por meio de tabelas dos achados para cada
petrgunta, porém, nio é requisito para obtenc¢io de respostas validas, pois
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o texto é um elemento qualitativo e uma analise de conteudo terd como
resultado falas verbais para os questionamentos (Krippendortf, 2004).

A intepretacio do contetdo ¢ feita com a exploracio dos significados
contidos nas categorias de analise a partir de uma fundamentagio tedrica
anteriormente definida ou por meio da constru¢io da teoria a partir dos
dados e nas categorias de andlise (Bardin, 2009).

O tratamento dos dados estd ilustrado na Figura 1.

Figura 1 — Tratamento dos dados

Fonte: elaborado pelos autores.

6. RESULTADOS

Com as transcri¢des obtidas por meio do software NVIVO na funcao
Transcription, foi executada a etapa de revisdo das entrevistas e marcagao das
falas. A partir de entdo, com o auxilio do software NVIVO (Versiao Release
14.23.2 — 46), foram identificados os termos mais frequentes mencionados em
cada questionamento, por meio da funcionalidade “consulta da frequéncia
de palavras por c6digo”, o que possibilitou representa-los visualmente por
meio de nuvens de palavras. Para realiza¢do da contagem de palavras, optou-
se por selecionar as 20 palavras mais citadas em cada cddigo, aplicando-se
filtros para limitar o tamanho a partir de cinco caracteres, excluindo-se
conjungoes, advérbios e pronomes.

Os entrevistados consideram como mais importante no trabalho o
compromisso com o interesse publico, com a defesa das politicas pubicas e do
patrimoénio que é de todos. Além disso, foi enfatizada por alguns respondentes
a importancia do trabalho em equipe e de um bom relacionamento com os
colegas, para a prestacio de servico de qualidade, que ¢ um dos elementos
constituintes do valor publico.

Quando questionados sobre o sentido do trabalho, os respondentes
indicaram o senso de responsabilidade, a possibilidade de ajudar pessoas
e de entregar um resultado a sociedade o que denota uma preocupacio do
servidor com o impacto de suas atividades para a promoc¢ao do bem comum.
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Vale ressaltar também as afirmacdes do trabalho enquanto meio de obten¢ao
do sustento familiar e como fonte de realizacio e motivacio.

No que se refere aos principais valores da AGU, infere-se que
os entrevistados consideram a responsabilidade, a transparéncia e o
comprometimento como sendo caracteristicos da institui¢do no cumprimento
de sua missdo de protecio juridica do Estado brasileiro. A desterritorializagio
contribuiu decisivamente para uma maior transparéncia na PRU5 quanto a
distribuicio do trabalho, atividades desempenhadas, quantitativo de processos
e resultados alcancados em cada coordenacio, com a utilizacdo de ferramentas
de controle e monitoramento baseada nos dados coletados no sistema Sapiens.

SPEAKER1: “Acredito que ¢ a responsabilidade no atendimento das
demandas. A agilidade e o nosso conhecimento”.

SPEAKERG: “Independéncia técnica. transparéncia. Qualidade técnica,
transparéncia de informacao e unificagdo de padroes”.

Os valores pessoais, trazidos da formacio de cada individuo, sdo
componentes que permitem a vincula¢do a determinados grupos, por meio de
um senso de pertencimento, onde caracteristicas grupais que sejam compativeis
com as suas proprias caracteristicas individuais reforcam a identificagio do
individuo com a organizag¢io. Nesse sentido, comprometimento, integridade,
eficiéncia, conhecimento e honestidade foram indicados como os principais
valores pessoais que estdo em sintonia com a AGU.

Para a maioria dos entrevistados, a realizacio no trabalho foi descrita
como “fazer o que gosta” ou mesmo em poder enxergar resultados do “servico
entregue a sociedade”. Outro ponto importante nesse quesito refere-se as
pessoas que integram a equipe de trabalho e reforcam o comprometimento
nas atividades de trabalho, revelando que a realizacdo também ¢ obtida por
meio das boas relages interpessoals.

Contudo, em menor frequéncia, foram indicados pontos que prejudicam
esse sentimento de realizacio, relacionados ao trabalho em atividades nao
adequadas ao perfil profissional do respondente ou mesmo algum tipo de
frustacdo pessoal, como pode ser notado nas cita¢oes a seguir:

SPEAKER20 “Nao sinto. Nio. Cada dia eu me sinto mais inquieta. Nao
é meu perfil. E muito sistematizado. Eu sou uma pessoa de comunicagio,
eu sou uma pessoa de inovagio, sou uma pessoa de trazer alguma coisa
e ter voz no processo. Entdo eu me sinto um elemento do Sapiens”.
SPEAKERY “Nio, claro que nio. Mas af ¢ um problema meu, pessoal.
T4, meu pessoal. Claro que ndo. Eu ndo estudei para isso. Eu ndo gastei
uma fortuna para ser chefe de divisao da AGU”.
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O senso de realizagio esta relacionado com a busca de prazer e
realizacdo pessoal, como também pela independéncia de pensamento e acdo
no trabalho, por meio da criatividade e autonomia intelectual. No processo
de formacio das equipes virtuais, o perfil profissional e as competéncias
de cada servidor certamente foram considerados para a aloca¢do nas novas
atribuicoes.

Entretanto, nem sempre é possivel conciliar as aspiraces pessoais
com os objetivos organizacionalis, ocorrendo insatisfacdes ou frustagoes.
Considerando a escala de valores relativos ao trabalho, aplicaveis a realidade
brasileira, proposta por Porto e Tamayo (2003), os participantes indicaram,
diante de quatro fatores, o que consideram mais importante. Entre realizacdo
profissional, relagGes sociais, prestigio e estabilidade, elegeram a estabilidade
primeiramente e, em seguida, realizacdo profissional como os principais.
Sobre a estabilidade, as manifestacbes colhidas revelaram duas vertentes
importantes: uma relacionada ao sustento e seguranca e outra considerando
a independéncia de atuacio profissional, ou seja, a garantia de nio sofrer
interferéncias no trabalho por motivac¢Ses pessoais ou politicas, como nota-
se nas seguintes citagoes:

SPEAKERY: “Estabilidade, sem duvida. Ainda mais no pafs que como
a gente vive. A estabilidade, nos permite, sei 14, comprar uma televisdo,
o Notebook um nio sei o que em dez vezes e ter certeza que vai poder
pagar coisa que os outros individuos da iniciativa privada nao, né?”.
SPEAKERG: “A estabilidade é um mal necessario. Se vocé tirar o
poder da estabilidade, vocé fica sob o poder da opressio diretamente
de gestores que sio nomeados politicamente e que isso pode tirar uma
condicio técnica...”.

A respeito da desterritorializagdo, que é em esséncia um instrumento
de equalizac¢io do volume trabalho, as respostas indicam que houve melhoria
da atuacdo da AGU, por meio da especializacdo da atuagio, amplamente
mencionada, como também, pelo alinhamento e padroniza¢io das rotinas
de trabalho e teses juridicas, e melhor distribui¢o do trabalho. Outro ponto
importante foi a ampliacio da rede de contatos, por meio dos relacionamentos
criados entre pessoas de estados distintos e a disseminacao de conhecimento
entre as equipes.

SPEAKER19: “A desterritorializacdo foi uma medida de gestdao
muito inteligente, porque, a um s6 tempo vocé conseguiu reduzir as
diferencas de volume de trabalho e também colaborou para o aumento
da especializagdo”.
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Sobre a imagem da AGU perante a sociedade e 6rgios clientes, as
respostas indicaram que a instituicio esta mais conhecida pelo fato de uma
maior exposi¢ao nas grandes midias e redes sociais, ou seja, as pessoas
ouvem falar cada vez mais sobre a AGU, fato que nio esta relacionado ao
processo de desterritorializagio. Por outro lado, com relacdo os 6rgaos que
demandam a atuacdo da AGU cotidianamente, algumas falas mencionam
que fol necessaria uma adaptacio, pelo motivo do contato deixar de ser
feito localmente, gerando uma certa quebra na “relagio de proximidade”
existente.

SPEAKER12: “A gente tinha aquela relagio de muita proximidade e
com a desterritorializacio eles sentiram. Tanto é que até hoje eu faco
muita ponte entre, porque cria esse vinculo. Mas acho que também
teve oportunidade de se relacionar com pessoas que a gente nao tinha
nenhuma relagio”.

SPEAKER19: “Esse € o aspecto negativo principal que eu acredito que
tenha ocorrido foi essa relagdo com os 6rgaos representados”.

Com a desterritorializacdo e a formacao das coordenacoes tematicas
especializadas, a organiza¢io do trabalho dos servidores sofreu grandes
alteracbes, uma vez que deixaram de atuar por estado, atendendo demandas
de naturezas diversas para atuar regionalmente e direcionados nos processos
de determinado objeto. Essa nova experiéncia de trabalho aproximou os
servidores da instituicio na medida em que promoveu um maior contato
entre os colegas e a interacio entre as unidades (Procuradorias) em torno
da PRUS5, gerando uma percepcio de vinculacio a uma unidade maior, que
antes se apresentava distante.

SPEAKER12: “Muito. Tornou muito. Primeiro porque vocé tem a
dimensdo da instituicdo de forma regionalizada. Antes a gente era muito
ali, s6 o estado e cada estado fazia e trabalhava de um jeito, hoje vocé
tem mais uma uniformidade”.

SPEAKERT15: “Curiosamente, eu acho que sim. Com a desterritorializacao,
com a pandemia e o teletrabalho permitiu que entrasse contato com
muito mais gente, sobretudo inicialmente, muita gente de Braslia. Isso
me permitiu conhecer outros setores, conhecer outras unidades e acabou
tendo essa no¢io melhor da AGU como todo”.

Por outro lado, para alguns respondentes, a proximidade com a AGU
ainda estd ligada com o contato pessoal e as relagdes desenvolvidas no
cotidiano dentro do espaco fisico das Procuradorias nos estados.
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SPEAKER14: “Com a desterritorializagdo vocé é obrigado a trabalhar
tudo online, entdo afasta um pouco a parte fisica das pessoas. Nao acho
que a gente se sinta mais dentro da AGU nio... é como se fosse um
terceirizado que fizesse o mesmo servico da gente”.

SPEAKER20: “Eu acho que que a desterritorializacdo me trouxe préxima
da questdo de tecnologia. Eu desenvolvi muito, eu aprendi muito a
trabalhar, mas em termos de identidade funcional nio. Tem horas que
eu acho até que eu estou aposentada, trabalhando em qualquer local”.

O impacto das informagdes trazidas pelo modo de atuacio e demandas
de cada estado aumentou a percep¢ao sobre a importancia do trabalho
realizado, agregando uma visao do que ¢ urgente e prioritirio como demanda
judicial de cada localidade, permitindo o compartilhamento do conhecimento
entre os advogados e um enriquecimento das pegas juridicas. Nas citacoes
a seguir, fica evidente que houve uma ampliacdo do conhecimento interno.

SPEAKER4: “Eu acho que trabalhar com estados diferentes enriquece
as minhas peti¢des, enriquece o meu direito e a minha forma de agir,
porque vocé tem o contato com varias experiéncias distintas. Eu acho
que a gente conseguiu com isso uma pluralidade”.

O senso de pertencimento ¢ reforcado pelo compartilhamento de
experiéncias por um grupo de pessoas que identificam comportamentos pessoais
que estdo em sintonia com aquela coletividade. Nesse ponto, o contato com
os colegas reforca a sensagdo de pertencimento a instituicao. A forma como
cada pessoa lida com essa relacio virtual pode ser percebida como motivo de
malior engajamento entre a equipe e consequente reforco do pertencimento,
ou de afastamento da instituiciao, como se nota nas falas seguintes.

SPEAKERS: “Eu acho que afastou um pouco em relagdo ao trabalho
remoto, principalmente. Vocé nao vé mais os colegas. Eu acho que em
relagao a AGU, a gente ficou um pouco ‘peca da maquina™.
SPEAKER16: “Eu me sinto ainda mais envolvido do que quando néo era
desterritorializado. Eu penso a institui¢do muito mais do que a minha sala
de trabalho. Isso gera um engajamento e uma nogao de pertencimento
maior. As vitdrias e as derrotas sdo coletivizadas”.

A partir dos resultados, observa-se que a regionalizagdo permitiu uma
maior transparéncia, na medida em que vem uniformizando a atuagdo das
Procuradorias e gerando um senso de unidade regional por meio do trabalho
das coordenag¢des tematicas. O uso de ferramentas de compartilhamento
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de dados, como Power BI e SharePoint, contribuiu para a apresentacao de
dados atualizados sobre a atuacio da PRU5 e volume de trabalho de cada
equipe, permitindo o monitoramento, o controle e 0s ajustes necessarios.

SPEAKER16: “Muito positiva por varias situagGes, tanto do engajamento
pessoal dos colegas, do conhecimento e do envolvimento entre colegas,
membros e servidores. Nos pensamos coletivamente em solug¢des,
reorganizagoes e estruturas de governanca. A desterritorializagdo teve
uma coisa muito positiva, que foi a transparéncia que ela gerou. Conseguiu
profissionalizar no sentido de institucionalizar procedimentos”.

7. DISCUSSAO

Inicialmente, questionados sobre o que consideravam mais importante
no trabalho, os respondentes indicaram termos como qualidade na prestagao
de servicos e eficiéncia, que fazem parte daqueles apontados por Faulkner
e Kaufman (2018) como componentes-chave para a compreensio do valor
publico. Afirmag¢Ses como “impactar positivamente a vida das pessoas” ou
“minha responsabilidade com o bem publico” revelam o comprometimento
dos servidores para que sua atividade gere resultados que contribuam com
a concretizaciao da missdo da AGU na defesa do patrimonio publico e do
Estado brasileiro.

Sobre o sentido do trabalho nota-se nos entrevistados uma preocupagio
com o retorno que as atividades geram na sociedade, ou seja, o trabalho
ganha sentido quando proporciona a percepe¢io de que contribuem de alguma
forma para agregar valor para o atingimento da finalidade da AGU, ou,
como dito em uma das citagoes, a “nocao do dever cumprido”. Os aspectos
financeiros, de garantia das necessidades, e de realizacio profissional sao
elencados como importantes.

A AGU, em seu planejamento estratégico 2020-2023, descreveu
como valores: integridade, eficiéncia, inovacio, integracio, interesse publico,
uniformidade de atuacido, independéncia técnica, comprometimento,
transparéncia e sustentabilidade. Nas respostas obtidas observa-se que a
transparéncia, interesse publico, comprometimento, eficiéncia e inovacio
foram mais lembrados pelos participantes, de modo que so esses os valores
identificaveis no desempenho de suas atividades. Apesar de ndo escrito no
planejamento estratégico, o valor da responsabilidade foi amplamente citado
e relacionado com seriedade e impessoalidade.

A transformacio digital vivenciada nos tltimos anos proporcionou
a transi¢do de uma forma de trabalho do meio fisico para o virtual,
impulsionada pela implantacdo dos processos eletronicos e utiliza¢iao
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crescente do sistema Sapiens, desenvolvido na AGU para ser um grande
gerenciador eletronico de documentos (GED) e que atualmente esta sendo
utilizado por outros 6rgaos do poder executivo. Tudo isso demonstra
o valor da inovac@o ao se criar uma ferramenta que alterou a forma de
realizar o trabalho e contribuiu para adaptac¢io da instituicdo aos tempos
de distanciamento social e teletrabalho.

A integridade e o companheirismo também citados nas falas, revelam a
fundamental participagdo das pessoas na construcio da AGU, como também
na formacio e transmissio desses valores.

A realizagdo com o trabalho figura entre os elementos que compde a
escala de valores relativos trabalho proposta no trabalho de Porto e Tamayo
(2003). Segundo os autores essa realizacdo refere-se a busca de prazer e
realizacdo pessoal e profissional, bem como independéncia de pensamento,
por meio de autonomia e criatividade. Percebe-se que os participantes, em
grande maioria, se sentem realizados com o trabalho que executam tanto
por gostar do que fazem como por conseguir enxergar os resultados gerados
com o trabalho.

Utilizando-se dessa mesma escala, composta pelos elementos: realizagiao
profissional, relacdes sociais prestigio e estabilidade, os respondentes
indicaram a estabilidade como mais importante dentre esses valores do
trabalho, e nota-se, nas citagdes, que essa estabilidade esta ligada a satisfacdo
de necessidades materiais e seguranca.

Outro ponto levantado sobre a estabilidade foi a preocupacdo com a
eficiéncia no servico publico, o que releva uma preocupac¢ao com a qualidade
do servigo prestado e uma nova visio sobre o proprio trabalho realizado pelo
servidor, consoantes com a teoria do valor publico que preceitua a melhoria
continua nos servicos publicos. E perceptivel uma evolucio de um modelo
de servidor publico “cumpridor de horario”, que talvez seja um “resquicio
dessa transicao democratica do Brasil, da Constituicdo de 88” para uma
mentalidade de entrega de resultados, de criacio de valor.

Decorridos mais de dois anos da desterritorializacio na PRU5 e
passado o impacto inicial da transicdo do trabalho local para o regional,
como também, da adaptagio a novas rotinas de distribuicio de servigo, da
especializacdo por temas e do nivelamento de conhecimento entre as pessoas
nas coordenagdes, as avalicoes indicam que houve uma melhora na atuagao
da AGU. Nos pontos que confirmam essa afirmacio, destacam-se a melhor
utilizacdo da forg¢a de trabalho, compartilhamento das responsabilidades,
equilibrio no volume de servigo, e, ndo menos importante, o aprendizado
proporcionado.

Os pontos negativos apontados foram o aumento da quantidade de
servico em algumas coordenag¢des especificas, como também o distanciamento
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social originado nos tempos de pandemia de COVID-19 e refor¢cado pela
adocio dos sistemas de teletrabalho e trabalho semipresencial.

Em 16 de julho de 2021, houve a publicacio da Portaria Normativa
AGU n. 17 que autorizou e implementou o Programa de Gestido, e com
isso o teletrabalho passou a ser possivel em tempo parcial ou integral.
Tal inova¢ido tornou-se possivel devido ao éxito na adaptacdo com o
trabalho remoto durante a pandemia e trouxe beneticios a institui¢ao
em termos de reducdo de custos, bem como para os servidores com a
promocao da qualidade de vida e redu¢do de deslocamentos.

A desterritorializagdo, como medida de gestdo que redesenhou
a forma de trabalho e organizacido das Procuradorias nos seis estados
componentes da quinta regido, proporcionou uma grande integragio
regional, conferindo unidade na representagcido da Unido. Essa
transformacao interna refletiu na imagem da instituicio perante 6rgaos
representados, ou seja, aqueles que demandam diariamente os servicos
de representacido judicial, bem como o préprio poder judiciario, que
notaram um certo distanciamento inicial que foi superado com a criagao
de novos vinculos.

A identidade organizacional é um conceito que permite
compreender como uma organizacao distingue-se das demais, tornando-
se especifica na mente das pessoas, de modo que, ao pensar em AGU,
possam rememorar atributos centrais e duradouros. O afastamento da
realidade local e presencial gera um impacto negativo na reafirmacio de
crencas e atitudes que reforcam as caracteristicas do grupo. Apesar do
distanciamento social, o sentimento de proximidade com a instituicio,
foi considerado maior, decorrente da integracao gerada entre as unidades.

Aintegracio de pessoas de diferentes localidades em equipes virtuais
trouxe o sentido de pertencimento a uma instituicio maior que a unidade
local, na medida em que proporciona o compartilhamento de conhecimentos
e padronizacio de atuagio, agregados a experiéncia e dedicacio demonstrados
durante anos de servico publico. O elemento continuidade, que sdo “as
caracteristicas que dao estabilidade a organizacdo ao longo de tempo”, ¢ um
componente da identidade organizacional que serve como guia na direcdo
e persisténcia de comportamentos.

Considerando que o ambiente de trabalho ¢ uma variavel importante
para a construcao da identidade, tendo em vista que é um dos principais
ambientes em que as pessoas interagem e pela grande parte de tempo em que
estao desprendendo suas energias, o afastamento da execucdo do trabalho
nos estados, promovido pela desterritorializacdo, teve um efeito atenuador
na construcao e reafirmacio da identificagio por parte de alguns servidores
com a AGU.
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Valores como responsabilidade, comprometimento e
compartilhamento de conhecimento sempre estiveram presentes desde
os primeiros dias de formacio da AGU e permanecem presentes, porém,
as Procuradorias nos estados atuavam de forma bastante particular e com
pouca integracio regional. Atuar com processos de estados diferentes trouxe
a preocupagao com a importancia do alinhamento das teses, padronizac¢io
das rotinas de trabalho e institucionaliza¢io de procedimentos, gerando
como resultado uma verdadeira integracdo da representacdo da Unido na
quinta regiao.

Segundo as ideias de Albert, Ashforth e Dutton (2000), as
organizagdes precisam se adaptar a um ambiente cada vez mais dinamico
e complexo, tornando-se flexiveis e formando equipes que possam se
autogerenciar. Como dito pelos autores, “a organizacido deve residir
nas cabecas e cora¢les de seus membros”, e, nesse ponto, o senso de
pertencimento é determinante para que mesmo distantes fisicamente
as pessoas nao estejam dispersas e tenham plena consciéncia de que
integram uma grande instituico.

O ambiente da sede de uma instituicdo publica nao é somente uma
instalacio fisica, ¢ um elemento simbélico que representa a presenca daquele
ente no estado. Para os servidores que compartilhavam do espaco diariamente,
¢ um lugar de meméria, vivéncia e aprendizado, principalmente para aqueles
que estiveram desde o inicio em Procuradorias implantadas ha quase 30 anos.
Os trechos apresentados a seguir ilustram como o senso de pertencimento
era reforcado pelo convivio com os colegas, portanto, constata-se que a
desterritorializacdo e o teletrabalho geraram o afastamento no sentido de
realidade local.

De acordo com Gongalves (2020), as mudancas organizacionais sao
necessarias para a adaptac¢io e sobrevivéncia das organizac¢oes nos cenarios
dinamicos dos tempos atuais. De forma geral, o servico publico tem passado
por mudancas organizacionais, a fim de melhorar os servigos prestados
a sociedade (Osborne; Gaebler, 1994), sendo elas de natureza estratégica,
cultural, humana e até mesmo estrutural, tal como tem ocorrido com a
AGU no processo de desterritorializagdo de sua atuagio, uma profunda
alteracdo organizacional junto 4 estrutura formal da organizagio.

E essencial que os servidores sejam engajados, a fim de acreditar
que a mudanca serd positiva, ao final, sob pena de se dificultar a adaptacio
e o seu progresso (Seijts; Roberts, 2011). Nenhuma alteracio na estrutura
organizacional tera sucesso sem o apoio de seus trabalhadores (Kim e 4/,
2011). Percebe-se que houve uma colaboragio ativa dos servidores da PRU5
durante o processo de desterritorializacdo e essa participacdo aliada aos
valores do comprometimento e responsabilidade.
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CONCLUSOES

Com o desenvolver deste trabalho, evidencia-se que os achados
empiricos descritos nos resultados, demonstram a sua importancia pratica
como subsidio para a comunidade académica sobre a teoria do valor publico
e como os valores compartilhados reforcam o sentido de pertencimento e
reafirmam a identidade de uma organizagao.

A defini¢ao de Albert, Ashforth e Dutton (2000) de que “o senso
de identidade serve como leme para navegar em aguas dificeis” pode
ser comprovada em diversas citacdes selecionadas, demonstrando que
os desafios vivenciados nos ultimos anos da PRU5, com a transicao do
trabalho presencial e local para o trabalho virtual e desterritorializado, foram
uteis para mobilizacdo das pessoas, desenvolvimento de competéncias e
reafirmac¢io do comprometimento, responsabilidade e transparéncia como
valores caracteristicos da instituicao.

Desse modo, para responder ao objetivo principal do estudo, buscou-se
primeiramente avaliar o que as pessoas entendem por trabalho e o sentido
fundamental que tem nas suas vidas para além do sustento e provisdo de
recursos materiais. Nota-se que a percepe¢ao sobre trabalho se confunde com
as proprias caracteristicas das atividades executadas, nas quais prevalecem
o zelo, a responsabilidade e a possibilidade de impactar positivamente a
sociedade por meio dos resultados atingidos pela AGU.

Comparando os valores declarados pela AGU no seu planejamento
estratégico com aqueles citados pelos entrevistados como caracteristicos da
instituicio, percebe-se que sobressaem como mais citados 0 comprometimento,
a transparéncia e o interesse publico.

O processo de desterritorializagdo contribuiu para o fortalecimento
de valores como o comprometimento e a inovacdo, demonstrados nas
respostas positivas quanto a adaptagdo das pessoas as novas rotinas de
trabalho e a utilizagdo das ferramentas de tecnologia essenciais ao trabalho
de equipes virtualizadas. A transparéncia, no sentido de garantir o acesso as
informacdes, da visibilidade as agbes promovidas pela gestao, assim como
publicizar o trabalho desenvolvido pelas unidades da PRUS5, foi um valor
potencializado com a desterritorializagdo, a partir da adogdo da padronizacio
de procedimentos e divulgacao de dados estatisticos do trabalho desenvolvido
nas coordenacoes.

Para estudos futuros sugere-se uma amostra maior de participantes,
que possa abranger também servidores que continuaram atuando localmente
nas Procuradorias e trabalhadores terceirizados, utilizando metodologia
quantitativa a fim de que hipoteses possam ser validadas por meio de testes
estatisticos.
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A desterritorializagdo ¢ uma inovagio gerencial possibilitada pelo avanco
na utilizagdo dos meios tecnolégicos, e que nao se restringe apenas a AGU,
sendo adotada por diversos 6rgaos do servico puablico federal. O trabalho
passou a ser virtualizado e a adocido do teletrabalho, impulsionada pelos
tempos de pandemia, permitiu a regionalizacdo de atividades e um melhor
aproveitamento da forca de trabalho, por meio da equalizacdo do volume
de demandas. Todo esse processo tem gerado grandes mudancas que ainda
estdo em curso, sejam elas no desenho organizacional, atribuicOes de cargos,
redefinicao de competéncias, utilizacao dos espacos fisicos das procuradorias,
reducdo de custos, gestio de competéncias, qualidade de vida e satde dos
servidores em howze office, € sdo exemplos de demandas nio tangenciadas pela
presente pesquisa e que merecem set objeto de estudos mais elaborados.
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RESUMO: Este artigo investiga se hd indicativos de que a transacio
excepcional, ofertada pela Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional durante
a pandemia da COVID-19, atingiu os objetivos pretendidos de contribuir
para a manuten¢ao do emprego e da renda dos trabalhadores. Para tanto,
foram obtidos dados de mais de 47 mil empresas de portes distintos,
relacionados a4 quantidade de empregados e ao volume de rendimentos
pagos entre 2017 e 2022, e aplicou-se a metodologia de analise de séries
temporais interrompidas para avaliar se a adesdo a transacido excepcional
produziu algum efeito. Os resultados indicaram que as empresas optantes
apresentaram resultados melhores do que os projetados para o cenario
em que nio tivessem aderido. Além disso, empresas de pequeno porte e
microempresas se mostraram mais sensiveis tanto aos efeitos negativos da
pandemia quanto 2 intervengdo estatal.

PALAVRAS-CHAVE: Politicas Publicas. Avaliacio. COVID-19. Crise
Economica. Transagdo. Empregos.

ABSTRACT: This article investigates whether the exceptional tax
settlement offered by the Attorney General of the National Treasury during
the COVID-19 pandemic achieved its intended goals of contributing to the
maintenance of employment and worker income. Data from more than
47,000 companies of various sizes were collected, including the number
of employees and the volume of earnings paid between 2017 and 2022.
The interrupted time series analysis methodology was applied to evaluate
whether adherence to the exceptional tax settlement produced any effect.
The results indicated that the opting companies showed better outcomes
than those projected for the scenatio in which they had not adhered.
Additionally, small and micro-enterprises were more sensitive to both the
negative effects of the pandemic and state intervention.

KEYWORDS: Public policies. Evaluation. COVID-19. Economic crisis.
Tax settlement. Employment.
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INTRODUCAO

Ao longo das tltimas duas décadas, a politica de recuperacio de
créditos tributarios inadimplidos no Brasil tem sido marcada pela sucessiva
abertura de programas de recuperacio fiscal, que previram, na larga maioria
dos casos, prazos excepcionalmente dilatados e descontos generosos — que,
por vezes, chegam a 100% (cem por cento) — sobre parcelas do crédito publico.

Até 2017, ja haviam sido criados aproximadamente 30 programas
de recuperacio desse tipo (Brasil, 2017). Mais recentemente, 0 nimero
ultrapassou a marca de 40 programas de recuperacao, dos quais pelo menos
sete de amplo alcance, ou seja, com adesao facultada aos contribuintes em
geral, e os demais com foco em algum grupo ou setor econdémico especifico
(e.g., instituicSes de ensino superior, entidades desportivas de futebol).
Subjacentes a todos eles, encontram-se duas justificativas principais: o interesse
em melhorar a arrecadacio imediata e a necessidade de apoiar a recuperagao
fiscal de contribuintes, pessoas fisicas ou juridicas, em momentos de crise
economica (Rodrigues, 2020).

Ocorre que a concessao sucessiva e periddica de benesses fiscais nesses
moldes acabou produzindo, no médio e longo prazo, um efeito negativo
para a arrecadacio de tributos e para a conformidade fiscal dos contribuintes
em geral (Baer; Le Borgne, 2008), pois a expectativa da iminente abertura
de um novo programa compromete a arrecadacdo e influencia os agentes
econémicos a usarem a evasio ou mesmo a sonegacao fiscal como estratégia
de negébcio para potencializacio do lucro, inclusive com prejuizo ao equilibrio
da concorréncia, na confianca de que, dentro em breve, o Estado ira facultar
uma via barata e vantajosa para que possam se regularizar novamente (Faber;
Silva, 2016).

Apenas para exemplificar, estudo realizado pela Procuradoria-Geral
da Fazenda Nacional (PGFN) para analisar os efeitos dos parcelamentos
especiais deferidos no ano de 2017 sobre a recuperacdo de créditos no ano
de 2018 constatou que aproximadamente 83% (oitenta e trés por cento) dos
débitos incluidos nesses programas de recuperagio eram classificados como
de alta ou média perspectiva de recuperacio — rating A ou B, na categorizagio
da Portaria MF n. 293, de 12 de junho de 2017 — e apontou que a concessao
de beneficios fiscais sem considerar a capacidade de pagamento afetou
negativamente a recuperagao de créditos inscritos em divida ativa da Unido
no ano subsequente (Brasil, 2018b).

Na tentativa de mudar esse cenario, em que devedores com capacidade
de pagamento média e alta se beneficiavam de programas de recuperacio
fiscal, o Governo do Brasil decidiu regulamentar um instituto previsto hé
décadas no CTN: a transacio tributaria. Para tanto, editou a MP n. 899, de
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2019, posteriormente convertida na Lei n. 13.988, de 2020, cuja exposi¢ao de
motivos declara o objetivo de esvaziar “a pratica comprovadamente nociva
de criacdo periddica de parcelamentos especiais, com concessio de prazos e
descontos excessivos a todos aqueles que se enquadram na norma”, mesmo
que possuam capacidade de pagamento integral da divida (Brasil, 2019).
Nessa linha, o diploma autorizou a concessio de descontos, no bojo de um
programa de transa¢io, apenas para créditos classificados pela autoridade
fazendaria como irrecuperaveis ou de dificil recuperacdo. Ou seja, reducoes
concedidas apenas para os devedores que, comprovadamente, ndo tenham
capacidade para satisfazer suas obrigacdes fiscais.

Dois meses depois da edi¢ao da MP n. 899, registraram-se os primeiros
casos da COVID-19. As restricoes de mobilidade, os lockdowns e as demais
medidas de sadde necessarias para o enfrentamento da pandemia provocaram
a maior crise econdmica em mais de um século, desencadeando um conjunto
de respostas governamentais abrangentes para minimizar esses efeitos, muitas
das quais envolveram ferramentas de politica publica totalmente novas ou
nunca usadas em larga escala (World Bank, 2022).

E precisamente nesse cenario que se enquadram os programas de
transacdo lancados pela PGEFN no contexto da pandemia. Nio ¢é incorreto
afirmar que a primeira aplicacdo de grande alcance do instituto se deu,
justamente, com a publicacio da Portaria PGFN n. 7.820, de 18 de marco de
2020, que instituiu a transa¢do extraordinaria, antes mesmo do reconhecimento
do estado de calamidade publica pelo Decreto Legislativo n. 6, de 20 de
marco de 2020. Outros programas se seguiram, dentre eles a transacao
excepcional (Portaria PGFN n. 14.402, de 16 de junho de 2020), que foi
a primeira modalidade de amplo alcance a incorporar a mensurac¢io do
grau de recuperabilidade como parametro para a concessio de descontos
e de ajuste da perspectiva de recebimento dos créditos inscritos aos efeitos
economicos da pandemia.

Considerando, portanto, que a regulamentacao da transagao, no ambito
federal, é relativamente recente e teve como um de seus objetivos romper
com a pratica tradicional dos programas de recuperagio fiscal de conceder
beneficios e redugdes indistintamente, entende-se importante investigar,
com o apoio de elementos das técnicas de avaliacdo de impacto de politicas
publicas, se hd alguma correlagdo entre a adesdo das empresas a transacao
excepcional e a manutencao do emprego e da renda dos trabalhadores.

1.NOCOES GERAIS SOBRE A AVALIACAO DE POLITICAS PUBLICAS

Secchi (2020, p. 19) afirma que “uma politica piblica é uma diretriz
elaborada para enfrentar um problema publico”. Em sentido semelhante, o
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Guia Pratico de Andlise ex-post elaborado pelo governo brasileiro (Brasil,
2018a), define politicas piblicas como um “conjunto de programas ou
acOes governamentais necessarias e suficientes, integradas e articuladas
para a provisio de bens ou servicos a sociedade, financiadas por recursos
orcamentarios ou por beneficios de natureza tributaria, crediticia e financeira”.
Na esséncia, trata-se de uma acio estatal voltada a intervir na realidade e
modifica-la, para solucionar um problema publico.

Como o0s recursos estatais sdo escassos, convém aplica-los de
forma eficiente, o que, na seara das politicas publicas, corresponde nao
s6 a racionalizar as despesas como também a maximizar os resultados.
E nessa esteira que se encaixa a ideia de politicas publicas baseadas em
evidéncias, que ganhou impulso a partir dos anos 1990, tendo como um de
seus primeiros marcos o documento Modernising Government, produzido pelo
Governo do Reino Unido, preconizando que, para atender as crescentes
demandas da sociedade, o governo precisa estar disposto a constantemente
reavaliar suas a¢des de modo a produzir politicas que realmente lidem com
os problemas, que sejam baseadas em evidéncias, e ndo uma resposta a
pressdes de curto prazo, e que enfrentem as causas e ndo os sintomas, em
um processo continuo de aprendizado e melhoria (United Kingdom, 1999).
Cresce, assim, a preocupagio em se avaliarem os resultados das politicas
em termos de melhoria do bem-estar da sociedade, como meio de garantir
maior transparéncia, prestacao de contas (no sentido mais material, de
accountability) e, em Gltima instancia, a propria legitimidade da acio estatal
(Gettler ez al., 2018).

Um tipo especifico de avaliagio de politicas publicas ¢ a avaliagao de
impacto, que busca estimar as mudangas no bem-estar dos individuos que
podem ser atribuidas a um projeto, politica piblica ou programa especifico
(Gertler ez al., 2018). Por ébvio, a avaliacdo de resultados pressupde a
identificacio clara dos objetivos a que o programa avaliado se destina. Além
disso, ocupa lugar central na avaliagdo de impacto o conceito de atribuicio,
entendido como a possibilidade de se vincularem os resultados verificados
diretamente ao programa avaliado. Ao seu lado, outra ideia assume grande
relevincia: o contrafactual, ou seja, “qual teria sido o resultado para os
participantes do programa se eles nio tivessem participado do programa”
(Gettler ez al., 2018, p. 9).

E precisamente no contrafactual que residem algumas das maiores
dificuldades das avalia¢bes de impacto. Idealmente, para mensurar o efeito
de uma determinada politica e as relagdes causais entre ela e as mudangas
produzidas na realidade, seria necessario comparar os atributos dos
beneficiarios participando e nio participando do programa ao mesmo
tempo — o que, naturalmente, ¢ uma impossibilidade material. Alias, a
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propria expressao “contrafactual” decorre dessa circunstancia, ao refletir a
busca, para fins de comparacio, por um resultado que é contrario aos fatos
(Reichardt, 2019, p. 15).

Assim, é necessario estimar o contrafactual a partir de métodos
estatisticos que permitam verificar, tanto quanto possivel, o que teria
acontecido caso os participantes analisados ndo tivessem participado
do programa. Isso ¢ feito, por exemplo, a partir da selecdo de um grupo
de comparacio, nao beneficiado pela politica, mas com caracteristicas
suficientemente similares as dos beneficiarios participantes, que constituem
o grupo de tratamento (IJSN, 2018).

A estimativa precisa do contrafactual, portanto, serve nio apenas a
identificacdo do impacto como a atribuicido deste ao programa analisado.
A tarefa, contudo, ¢ tio importante quanto complexa e falhas no método
podem comprometer ou mesmo inutilizar as avaliagoes.

O primeiro risco que se corre ¢ o de simplesmente analisar-se o
estado do grupo de beneficidrios antes e depois da intervencio (avaliacdo
pré-pos), presumindo-se que a diferenca verificada antes e depois da
participagdo no programa seria decorrente da politica: desconsiderar as
potenciais interferéncias de outros programas ou fatores poe em cheque o
pilar da atribuicio, dado que a alteragio de estado posterior a implantacao
do programa pode decorrer, em parte ou totalmente, de fatores externos e
nio controlados por ele.

Outro equivoco frequente é comparar um grupo de individuos que
se inscreveu voluntariamente para participar do programa com um grupo
que optou por nio participar —em outros termos, grupos autosselecionados
(Gertler ez al., 2018). O problema, aqui, é que a decisdo em participar ou nao
decorre de caracteristicas ou preferéncias que podem interferir nos proprios
resultados do programa. Nessa perspectiva, avaliar as diferencas simples
entre inscritos e ndo inscritos compromete a premissa de que 0s grupos
de tratamento e de comparacio devem ter caracteristicas estatisticamente
idénticas antes da intervencio.

Outro cuidado indispensavel, também relacionado a atribuicdo, é
atentar para a distin¢do entre correlagdo e causalidade. Por vezes, variaveis
revelam uma relacdo de interdependéncia, porém sem relacao direta de
causa e efeito entre elas. As avaliacGes de impacto tém, assim, a importincia
de determinar “até que ponto um programa — e somente esse programa —
contribuiu para a mudanca de um resultado” (Gertler ez al., 2018, p. 54),
buscando, para tanto, técnicas que permitam descartar a possibilidade de
que o resultado seja explicado por qualquer outro fator além da intervencao.

As diferentes modelagens estatisticas para afericdo do contrafactual
resultam em uma multiplicidade de métodos de avaliacdo de impacto, cada
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um com seus pontos fortes e fracos e cuja precisao pode variar de acordo com
as caracteristicas do programa a ser avaliado. Isso nio significa, contudo, que
nao seja possivel estimar com grau estatisticamente aceitavel esses efeitos,
sobretudo em um cenario de crescente tendéncia da pratica de politicas
publicas baseadas em evidéncias.

2. A TRANSAGAO EXCEPCIONAL E A PANDEMIA DA COVID-19
2.1. A transagio no Direito Tributario

Transacdo é um meio de autocomposicao de litigios, pelo qual as
partes acordam, mediante concessdes mutuas, em encerrar a disputa. Nas
palavras de Conrado e Aragjo (2022, p. 22), trata-se de um instituto que
integra “o altiplano juridico, operando efeitos em suas diversas searas”,
inclusive na area penal.

Especificamente em matéria tributaria, a transacdo é empregada hé
tempos e em diversos paises. Oliveira (2013) destaca que, no Direito frances,
o acordo entre Estado e contribuintes para encerramento de contendas fiscais
tem previsdo legal desde 1822, admitindo, na sua conformacio recente,
reducdo apenas dos acessérios do tributo devido (penalidades e juros) e
somente durante o contencioso administrativo de constitui¢ao do crédito. O
Direito italiano, por sua vez, contempla a possibilidade de acordos tanto na
fase administrativa do lancamento tributario, o chamado accertamento con
adesione, quanto na fase judicial, a conciliazione giudiziale (Oliveira, 2013).

A experiéncia dos Estados Unidos também ¢é das mais antigas. Embora
a sua aplicacio em larga escala tenha se difundido apenas a partir da década
de 1990, a regulamentac¢io do instituto remonta a uma lei promulgada em
1868, tendo, desde a origem, uma concepgio bastante aberta, admitindo a
conciliagdo em qualquer caso que envolvesse a legislagao tributaria federal
(Silva Neto, 2021). Oliveira (2013) destaca duas modalidades de acordo em
matéria tributiria no direito norte-americano: os closing agreements, que
sao acordos para por fim a controvérsia antes da sua judicializacdo, e os
offers in compromise, por meio dos quais o contribuinte faz uma oferta de
pagamento em valor inferior ao montante do débito para encerrar a discussao.

Depreende-se, do quadro narrado acima, que a transagdo é um
instrumento de politica fiscal e de relacionamento Estado-cidadio ja
consolidado em diversos paises de cultura juridica e/ou econémica nio tio
distantes da realidade brasileira. Constata-se, ainda, que o emprego do instituto
tem, basicamente, dois propositos principais: a redu¢io da litigiosidade, por
meio do encerramento consensual das discussGes, e o aprimoramento da
recupera¢io dos créditos, buscando assegurar o ingresso de recursos aos
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cofres publicos ao tempo em que busca conciliar o interesse da arrecadacio
com a realidade econémica do contribuinte e com os ditames da justica fiscal.

Naturalmente, alguma margem de discricionariedade é insita
ao instituto, ja que a avalia¢do da extensdo das concessdes admissiveis
pode variar de acordo com as circunstancias de cada caso concreto. Essa
caracteristica pode lancar davidas quanto a garantia de isonomia nos casos
em que a administragdo tributaria tenha poderes mais amplos para decidir
transigir ou ndo ou para fazé-lo com um e nido com outro (Machado
Segundo, 2021).

Muito embora se saiba — até em decorréncia do principio da legalidade,
que, no Brasil, tem estatura constitucional — que a discricionariedade
administrativa somente pode ser exercida dentro dos parametros e diretrizes
previamente estabelecidos pela lei e que o agente publico nio esta livre para
pactuar o que bem entender (Oliveira, 2013), ha quem questione a prépria
compatibilidade da transacdo com o carater vinculante do lan¢amento
e da cobranca do crédito tributirio, notadamente com o principio da
indisponibilidade do interesse publico (Diniz, 2021), que ndo comportaria
qualquer analise de conveniéncia e oportunidade.

Além disso, hd a questdo do efeito que a perspectiva de transacionar
os débitos fiscais, com redugbes, pode acarretar sobre o comportamento em
geral dos contribuintes. Dito de outra forma, questiona-se se o contribuinte
que cumpre suas obrigacdes tributirias tempestivamente continuaria a se
comportar dessa maneira diante da possibilidade de celebrar futuramente
uma transa¢do com o Fisco que acarrete a redugido do montante devido
(Mendes, 2014).

Essas preocupagoes podem explicar por que, no Direito Tributario
brasileiro, os debates sobre a transa¢ao estiveram, por décadas, reduzidos ao
plano exclusivamente tedrico. Embora previsto no Cédigo Tributario Nacional
desde 19606, foi necessario mais de meio século para que a regulamentacio
legal do instituto permitisse a sua aplica¢do concreta, muito em razdo do
“entendimento, algo generalizado, de que a figura é incompativel com o
regime de direito publico” (Costa, 2020, p. 209).

Um dos pilares dessa posi¢do mais defensiva em relagdo a transacao
tributaria é a tradicional visdo de que o interesse publico, na seara fiscal, somente
¢ alcancado com a satisfacdo integral do crédito tal como definitivamente
constituido e sem qualquer margem para flexibiliza¢io, independentemente
das circunstancias (Diniz, 2021). Ocorre que foi justamente essa percepgao
intransigente a responsavel por, como aponta Diniz (2021), canalizar as
controvérsias entre o Fisco e os contribuintes para o Poder Judicidrio como
unica via de solugdo de conflitos, com as ja conhecidas e nefastas consequéncias
de congestionamento de processos, comprometimento da eficiéncia da
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prestacdo jurisdicional e das atividades de arrecadacio e recuperagio de
créditos quando, na verdade, “por vezes, a transagio revelar-se-4 mais
vantajosa ao interesse publico do que o prolongamento ou a eternizacio do
conflito” (Costa, 2020, p. 299).

Isso ndo quer dizer que as concessoes admitidas pelo ente tributante
no bojo de uma transac¢io sio uma flexibiliza¢do do interesse publico.
Trata-se, ao revés, de ressignificar esse dogma, de modo a que o interesse
publico passe a ser compreendido em uma perspectiva mais ampla, para
além do interesse meramente patrimonial do Estado. Essa visio, mais
consentanea com a realidade atual, envolve necessariamente a afericio
da vantajosidade do acordo, considerando a perspectiva de recuperacio
do crédito, os custos de administracdo e cobranca, da postergacao da
discussio, o entendimento jurisprudencial sobre os temas envolvidos e,
nio menos importantes, os impactos sociais e econémicos da politica
sobre, por exemplo, a manutenc¢io de empregos e da atividade produtiva
e a regularizacio fiscal dos contribuintes.

Essa avaliacao de vantajosidade encerra, naturalmente, um juizo de
conveniéncia e oportunidade tipicos da discricionariedade administrativa
— obviamente, uma discricionariedade regrada, porque vinculada tanto ao
interesse publico, nessa perspectiva mais ampla que se vem de mencionar,
quanto aos critérios, limites e parametros definidos pela lei (Diniz, 2021).
Esses ultimos elementos servem para mitigar, se nio eliminar, o risco de
arbitrio e de tratamento anti-isonémico entre contribuintes na mesma
situacdo fatica e juridica. Outro eficaz antidoto contra potencial ofensa
a isonomia ¢ o dever de transparéncia e publicidade em todos os atos
que envolvam as transa¢oes (Machado Segundo, 2021), viabilizando a
fiscalizacdo ndo apenas pelos 6rgaos de controle institucionals, mas também
o controle social.

Finalmente, surge a questdo relativa ao chamado risco moral, ou
seja, ao efeito que a possibilidade de transacionar com o Poder Publico
pode acarretar sobre o comportamento dos contribuintes, mitigado quando
o valor final da transacdo reflete, da maneira mais precisa possivel, a real
capacidade de pagamento do devedor, apurada com rigor pela Administragdo
tributaria, para que ele sinta que efetivamente pagou tudo o que poderia
pagar (Silva Neto, 2021). Além disso, o rol de exigéncias imposto pelo Fisco —
especialmente as relacionadas a abertura de sigilo, a prestacio de informacdes
detalhadas sobre a situacdo econémico-fiscal, ao risco de cancelamento
dos beneficios e de retomada da cobranca, a possibilidade de submissao a
auditorias e monitoramento e as consequéncias de ordem penal — acabam
por desestimular que devedores com alta capacidade de pagamento adiram
a acordos de transagdo (Morais, 2021).
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2.2. A transagdo na Lei n. 13.988, de 2020

Autores como Conrado e Aratjo (2022), Diniz (2021) e Silva (2022)
creditam a recente regulamentacio ao momento histérico e ao contexto
normativo que se passou a experimentar na tltima década, particularmente a
partir da edi¢do do CPC/2015. A crise de efetividade da jurisdicio tradicional
decorrente do elevado grau de litigiosidade e do enorme volume de processos
impulsionou o legislador a adotar diversas iniciativas tendentes a estimular
soluches consensuais e acessorias ou alternativas ao Judiciario, inclusive
e especialmente pelas Fazendas Puablicas (Conrado; Aradjo, 2022, p. 23).

No ambito da PGFN, verificou-se, de fato, uma inflexdo no sentido
da consensualidade e das solucdes alternativas de resolucio de conflitos,
sobretudo a partir da implementa¢io do chamado Regime Diferenciado de
Cobranca de Créditos (RDCC), instituido pela Portaria n. 396, de 2016, que
prioriza as a¢oes de cobranca administrativa e reserva a cobranga judicial como
ultima medida, e pela regulamentacio dos negdcios juridicos processuais
(Portarias n. 360 e 742, ambas de 2018). Essa postura institucional, que
traduz a ruptura com o modelo tradicional de relagido adversarial com o
contribuinte e busca instaurar uma relacio baseada na confianca mutua,
bem como a constatacio da necessidade de promover mais racionalidade na
cobranca dos créditos (Silva, 2022), acabou tornando quase natural o passo
seguinte: a implementac¢io da transacio fiscal pela MP n. 899, convertida
na Lein. 13.988.

Na conformagio vigente, a Lei n. 13.988 prevé trés modalidades de
transacdo. A primeira é a que se d4, por proposta individual ou por adesao a
modelos predefinidos pela Administracdo, na cobranca de créditos inscritos
em divida ativa da Unifo ou de suas autarquias e fundag¢des, ou que estejam
em cobranca pela Procuradoria-Geral da Unido ou, ainda, em contencioso
administrativo fiscal. E a transacdo que tem por foco litigios instaurados
port iniciativa do Fisco para exigir o adimplemento de um crédito e que,
por isso, esta mais diretamente ligada a sua recuperabilidade, podendo
envolver o oferecimento de prazos e formas de pagamento diferenciados,
a oferta ou substituicdo de garantias e a concessiao de descontos sobre
parcelas acessorias de créditos classificados como irrecuperaveis ou de
dificil recuperagao a partir da avaliacdo da capacidade de pagamento dos
devedores.

A segunda modalidade tem por objetivo solucionar uma controvérsia
na relagdo juridica tributaria, porém na diregdo inversa: destina-se a
encerrar litigios instaurados por iniciativa do contribuinte para se opor
ao cumprimento de determinada obrigac¢ao fiscal. Focada no contencioso
judicial ou administrativo tributario, essa modalidade de transac¢do tem
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como pressuposto a existéncia de uma controvérsia juridica relevante e
disseminada, assim entendida, nos termos da lei, como aquela que ultrapasse
os interesses subjetivos da causa.

Por fim, tem-se a transagdo no contencioso administrativo de pequeno
valor, assim entendido aquele cujo lancamento ou controvérsia no supere
60 salarios-minimos e que tenha como sujeito passivo pessoa natural,
microempresa ou empresa de pequeno porte. Se, nas modalidades anteriores,
o foco maior recafa diretamente sobre a relacdo fisco-contribuinte, ora sob a
perspectiva da cobranga/recuperacio do crédito, ora sob o prisma da propria
legalidade e certeza da obrigacio, a transacdao de pequeno valor tem como
principios fundamentais a racionalidade, a economicidade e a eficiéncia da
administracio tributaria.

Para os objetivos desta pesquisa, interessa analisar mais profundamente
a primeira modalidade — transa¢do na cobranga —, que ¢ a mais sujeita a
sofrer influéncia direta de fatores econémicos que impactem a atividade de
recupera¢do e/ou a capacidade de pagamento do contribuinte, como foi o
caso da pandemia da COVID-19, e que autoriza a aplica¢do de condicoes
especiais para o cumprimento das obrigacdes, tais como a dilagdo de prazos e,
notadamente, a concessao de reducdes e descontos relacionados aos créditos
classificados como irrecuperaveis ou de dificil recuperagio.

2.3. Transagdo ndo € Refis

Sob essa ultima perspectiva, relacionada a dila¢do de prazos, a
viabiliza¢io de formas de pagamento especiais e, especialmente, a concessao
de descontos nos acessérios do crédito, a transa¢do na cobrancga parece
assumir as feicGes de um parcelamento. De fato, como lembra Machado
Segundo (2021), embora a transacio nio se confunda com parcelamento,
anistia ou remissao, pode envolver um ou mais desses institutos. Uma das
principais distingdes, contudo, é que, no parcelamento “puro” tradicional,
ndo hd espaco para juizo de discricionariedade pela autoridade administrativa:
todos os aspectos do programa estdo definidos na lei e, uma vez atendidos
os requisitos pelo contribuinte, é imperioso o deferimento da sua adesio
(Jabur Neto, 2022).

Para além do parcelamento ordinario, que esta sempre disponivel,
tem regras previsiveis, estaveis e nao preve reducoes ou descontos, a historia
recente mostra que momentos de crise econdémica vém sendo sucessivamente
utilizados como fundamento para a abertura dos chamados “parcelamentos
especiais”. Desde a Lei n. 9.964, de 1999, que implementou o primeiro
programa de Recuperacao Fiscal (Refis), foram abertos cerca de 40 programas
de renegociac¢do de débitos (Rodrigues, 2020).
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Analisando o impacto desse tipo de programa de adesio ampla
e sem qualquer avaliagdo quanto as caracteristicas do optante sobre o
comportamento dos contribuintes, Faber e Silva (2016) constataram que
ha uma influéncia negativa na arrecadacdo, que ocorre principalmente
pela expectativa de abertura de um novo Refis, e concluiram que o alivio
financeiro proporcionado por essas iniciativas, aliado a reducio do risco de
inadimpléncia em razio das sucessivas aberturas de novos parcelamentos
especiais, poderia estimular os agentes econdémicos a reduzir o pagamento
de tributos para maximizacido dos lucros.

Paes (2014), a seu turno, aponta que a oferta de parcelamentos nesses
moldes aumenta a evasio fiscal, que chega a atingir propor¢des superiores
a 30% (trinta por cento) e aponta que a literatura é unanime no sentido de
que a medida nio ¢ adequada do ponto de vista da politica tributaria, seja
pelo impacto negativo no cumprimento espontaneo das obrigacdes, seja
pela ineficiéncia e pouco resultado arrecadatério.

Essa circunstancia ndo passou despercebida pela administraciao
tributaria e esse foi, justamente, um dos fundamentos que embasaram a
edicdo da MP n. 899, conforme se lé na exposiciao de motivos:

A transacao na cobranca da divida ativa da Unido acarretara reducio do
estoque desses créditos, limitados aqueles classificados como irrecuperaveis
ou de dificil recuperagio, incrementard a arrecadagio e esvaziara a pratica
comprovadamente nociva de criagdo periddica de parcelamentos especiais,
com concessdo de prazos e descontos excessivos a todos aqueles que se
enquadram na norma (mesmo aqueles com plena capacidade de pagamento
integral da divida). O modelo ora proposto possui bastante similaridade
com o instituto do “Offer in Compromise”, praticado pelo Internal
Revenue Service (IRS), dos Estados Unidos da América. Em suma,
afasta-se do modelo que considera exclusivamente o interesse privado, sem
qualquer analise casufstica do perfil de cada devedor e, consequentemente,
aproxima-se de diretriz alinhada a justica fiscal, pautando o instituto sob o
viés da conveniéncia e da 6tica do interesse da arrecadacdo e do interesse
publico (Brasil, 2019, grifo nosso).

Surge como elemento central do modelo a avaliacao do potencial
de recuperabilidade do crédito, que, por sua vez, estd diretamente ligada a
capacidade de pagamento do sujeito passivo. Essa, talvez, seja a diferenca
mais importante entre a transacao e os parcelamentos especiais: o fato de
que os programas do tipo Refis ndo fazem qualquer distin¢ao relativa a
capacidade de pagamento dos optantes, tratando a todos indistintamente.
A transacio, por outro lado, esta intrinsecamente ligada a conceitos como o
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rating da divida, a perspectiva de recuperabilidade do crédito e a capacidade
de pagamento.

2.4. Transagao e Justiga Fiscal

Como destaca Morais (2021), a grande maioria dos optantes pelo ultimo
parcelamento especial de amplo alcance, o chamado Programa Especial de
Regularizacio Tributaria (PERT), instituido em 2017, era de contribuintes
com alta capacidade de pagamento, suficiente para quitar toda a divida sem
redug¢des; paradoxalmente, um grande contingente de contribuintes com
situacdo financeira efetivamente degradada e com dividas classificaveis como
de baixa perspectiva de recuperagdo sequer se beneficiou da politica, porque
nao conseguiu cumprir as condi¢des de entrada ou, tendo-as cumprido, nao
conseguiu se manter adimplente no programa e foi excluido logo depois.

Essa situa¢do mostra como o sistema de parcelamentos especiais
pode ser duplamente injusto com os contribuintes em situagdo economica
verdadeiramente fragil: por um lado, eles sdo normalmente utilizados como
justificativa para a abertura de um Refis, mas, por outro, a grande maioria
sequer consegue efetivamente se beneficiar dos programas, seja porque nao
cumprem os requisitos para validar a adesio, seja porque acabam excluidos
em curto espaco de tempo (Morais, 2021).

A constatacdao poe em xeque o proprio respaldo moral da legislacdo
instituidora dos parcelamentos dessa natureza e contraria uma ideia
que remonta a Antiguidade, de que justica é dar a cada um segundo seu
merecimento ou necessidade. Sem entrar em digressGes mais aprofundadas
sobre o conceito de mérito ou merecimento, parece suficiente para os fins
desta pesquisa considerar que, na presente perspectiva, merecem maior
suporte fiscal do Estado aqueles que tém condicoes financeiras mais precarias.
Trata-se, na verdade, de um principio elementar do Direito Tributario, qual
seja, o da capacidade contributiva.

No contexto da transagao tributaria, o instrumento central para a
realizacdo do principio da isonomia ¢ a capacidade de pagamento. Essa
afericdo, baseada predominantemente em dados ja disponibilizados a
Administracdo quando do cumprimento de obrigacoes acessorias e por meio
dos quais o Fisco estima o folego patrimonial, econémico e financeiro dos
contribuintes, ¢ 0 mecanismo que permite a customizagao da negociacio de
acordo com o perfil econdémico dos devedores. Ao contrario dos tradicionais
programas de parcelamento especial, que franqueiam descontos e beneficios
indistintamente mesmo a devedores que ostentam condi¢des de liquidar
integralmente os seus débitos, o novo paradigma introduzido pela transagao
gradua as concessoes da Administracdo a efetiva necessidade do contribuinte.
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Dai porque Machado Segundo afirma — talvez com alguma dose de exagero
— que a transacdo na cobranca de créditos representa “um REFIS para
quem a Administracdo Tributdria considerar merecedor (...) levando a uma
utilizagao mais eficiente do instituto (concedido apenas a quem ‘merecet’)”
(2021, p. 260-261).

Dado que a Capag ¢é estimada a partir das condi¢des de cada sujeito
passivo, um outro ponto, também decorrente do principio da isonomia e
da Justica Fiscal, surge: a necessidade de assegurar beneficios equivalentes
a contribuintes que se encontrem em condi¢des econdmico-financeiras
semelhantes. Para tanto, o legislador adotou como regra a transparéncia dos
acordos, que devem ser publicados em meio eletrénico de modo a garantir,
a um s6 tempo, o controle sobre os acordos celebrados e a observancia
da isonomia entre os contribuintes. Ademais, faculta-se ao interessado
formular proposta de transacio individual por iniciativa propria, cabendo-
lhe, se for o caso, demonstrar que contribuintes outros, em condi¢des
semelhantes, ja obtiveram do Fisco acordos firmados em parametros
similares ao pretendido.

Em resumo, pode-se afirmar que a Capag nada mais é do que uma
expressao da capacidade contributiva aplicavel a fase de cobranga, instrumento
de implementagio do principio da isonomia e de materializacdao da Justica
fiscal. Além disso, por ser reflexo da situacido econdémica do contribuinte,
¢ de se esperar que ela seja vulneravel a influéncia de fatores inesperados —
como, por exemplo, uma pandemia de propor¢oes historicas.

2.5. COVID-19: consequéncias econémicas e medidas de apoio

Como ja mencionado, a MP n. 899 foi editada em outubro de 2019.
Os primeiros editais de transacdo por adesio, com escopo ainda bastante
restrito, foram lancados pela PGFN em dezembro daquele ano. Paralelamente,
naquele mesmo més, foram registrados os primeiros casos de COVID-19, que
rapidamente evoluiu até ser reconhecida como uma pandemia de proporcdes
histéricas.

Parte significativa das consequéncias economicas adveio das chamadas
interven¢des nio farmacolédgicas de enfrentamento da pandemia, dentre
as quais medidas de distanciamento social, suspensao de eventos publicos
e privados, de atividades educacionais, fechamento de centros comerciais
e estabelecimentos como academias, restaurantes e bares, suspensio de
atividades nao essenciais, restri¢bes ao transporte publico e a prépria
circulacao de pessoas, entre outras.

Uma situa¢ido como essa tende a promover um choque generalizado
na economia, devido a queda na demanda, as interrupcdes nas cadeias
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nacionais e internacionais de suprimentos e a reducdo de fluxo de caixa,
fazendo surgir a necessidade de que os governos desenvolvam politicas
publicas de apoio aos contribuintes dos setores mais afetados (OCDE,
2020a). Tanto € assim que, ainda em marco de 2020, a Organizacdo para
Cooperacio e Desenvolvimento Econdémico (OCDE) listou uma série de
sugestoes de medidas de apoio aos contribuintes em resposta ao contexto
da COVID-19, tais como a extensao de prazos de pagamentos, a anistia ou a
remissao de multas e juros, a suspensio de medidas de cobranca, a aceleragao
de processos de restituicdo etc. (OCDE, 2020b).

No Brasil, diversas medidas de apoio econdémico também foram
adotadas nos trés niveis de governo. No plano federal, o Congresso
Nacional reconheceu o estado de calamidade puiblica decorrente da
pandemia e dispensou excepcionalmente o cumprimento das regras
fiscais, por meio do Decreto Legislativo n. 6, de 2020, ¢ da Emenda
Constitucional n. 106, de 2020. Com base nesses permissivos, foram
implementadas diversas politicas publicas, como a prorrogacio do
prazo de validade de certidGes de regularidade fiscal por meio da
Portaria Conjunta n. 555, de 2020; o auxilio emergencial de R$ 600
(seiscentos reais), regulado pela Lei n. 13.982, de 2020; a redugio a
zero de aliquotas de importaciao de produtos farmacéuticos e médico-
hospitalares; o Programa Emergencial de Suporte a Empregos, regido
pela Lei n. 14.043, de 2020; o Programa Emergencial de Manuten¢io
do Emprego e da Renda, de que trata a Lei n. 14.020, de 2020; o
Programa Emergencial de Acesso a Crédito, previsto na Lei n. 14.042,
de 2020; o Programa Nacional de Apoio as Microempresas e Empresas
de Pequeno Porte (Pronampe), instituido pela Lei n. 13.999, de 2020;
e o Programa Emergencial de Retomada do Setor de Eventos (Perse),
regido pela Lei n. 14.148, de 2021, entre outros.

No ambito da cobranca da divida ativa da Unido, diante de um cenirio
tdo grave quanto inédito, a PGFN decidiu utilizar o novo instituto para adotar
acoes como a suspensao temporaria de medidas de cobranca administrativa e
a abertura do primeiro programa de transa¢ao franqueado ao grande publico,
a transagdo extraordinaria (Portaria n. 7.820, de 18 de marco de 2020), que
contemplava o alongamento dos prazos de pagamento, mas sem conceder
descontos sobre o montante devido.

O agravamento da crise econdémica, contudo, tornou necessario um
programa mais profundo, motivando a edi¢do da Portaria PGEFN n. 14.402, de
2020, que instituiu a transagao excepcional —agora, sim, calcada na afericio
da capacidade de pagamento, na mensura¢ao do grau de recuperabilidade e na
concessdo de descontos. O regime foi posteriormente estendido aos débitos
apurados na forma do Simples Nacional (Portaria PGFN n. 18.731, de 2020).
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A crise econémica da COVID-19 representou, assim, um grande
teste para o recém-regulamentado instituto, que, a0 menos em teoria, se
mostrava predisposto a ser uma ferramenta eficaz de apoio aos contribuintes
com capacidade de pagamento afetada. A formalizacio da negociagio
garantia ao devedor situacdo de regularidade fiscal, bem como a suspensao
de medidas de cobranca administrativa e judicial. Com isso, esperava-se
que a renegociacio proporcionasse ao contribuinte félego para fortalecer
ou recuperar sua capacidade de exercer atividade produtiva. Esse alfvio da
pressdo sobre o caixa das empresas permitiria, em tese, o direcionamento de
recursos para a manutencao das suas operagoes e, eventualmente, estimular
investimentos para expansio da producao. Finalmente, a negocia¢do em
condicdes favorecidas poderia representar uma oportunidade para as empresas
se reestruturarem, evitando a faléncia e mantendo os empregos existentes,
bem como preservando a massa salarial.

Assim, interessa avaliar se a transa¢io excepcional foi eficaz para
assegurar a consecuc¢ao dos objetivos declarados. Dito de outra forma, cabe
indagar: ha indicios de que a adesio a transagdo excepcional contribuiu para
a manutencio do emprego e da renda dos trabalhadores?

3. AVALTAGAO DA TRANSACAO EXCEPCIONAL
3.1. Analise e tratamento dos dados

Sio objetivos declarados da transa¢io excepcional viabilizar a superacdo
da crise econdémico-financeira decorrente da COVID-19, permitir a manutencgio
da fonte produtora, do emprego e da renda dos trabalhadores e assegurar que
a cobranga dos créditos inscritos seja realizada de modo a ajustar a perspectiva
de recebimento e a capacidade de geragdo de resultados dos devedores.

Considerando a disponibilidade de dados, elegeu-se como foco o objetivo
relacionado a manutenc¢ao do emprego e da renda, por se tratar de vatidveis com
conceito bem delimitado e de mensuracio quantitativa relativamente simples
e por serem informagdes sobre as quais existe uma quantidade significativa de
dados. Optou-se por consultar as informagSes consolidadas a partir de uma
Unica fonte, até como forma de dar mais consisténcia aos dados analisados: a
Declaracio do Imposto sobre a Renda Retido na Fonte (Ditf), transmitida pelas
fontes pagadoras e que contém, entre outras informagdes, os rendimentos pagos
a pessoas fisicas domiciliadas no pais.’

3 Anutilizagio para fins de pesquisa foi expressamente autorizada pela Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional.
Ademais, somente foram consultados dados agregados e/ou anonimizados, sem a identificagio de nenhum
contribuinte em particular.
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Finalmente, elegeu-se como grupo de tratamento o conjunto de
contribuintes que aderiu a transagdo excepcional até dezembro de 2020,
prazo final originalmente fixado na Portaria PGFN n. 14.402, de 2020.
Embora esse prazo tenha sido sucessivamente prorrogado até findar em
dezembro de 2022, optou-se por avaliar apenas o comportamento do grupo
de contribuintes que aderiu nessa primeira janela de oportunidade pela
necessidade de se obter um perfodo temporal minimamente razoavel apos
a adesdo para o acompanhamento dos possiveis efeitos.

Os conjuntos de dados utilizados para consulta na base de dados de
declarantes da Dirf resultaram nas seguintes amostras, segmentadas por
porte da pessoa juridica (microempresa, empresa de pequeno porte e demais
pessoas juridicas):

Tabela 1 — Distribuicdao do grupo de tratamento

Grupo de Tratamento
Port Quantidade de Valor consolidado da
orte devedores divida (dez/2020)
Microempresa — ME 30.701 R$ 13.824.919.621,74
Empresa de Pequeno Porte - 8.843 R$ 9.859.304.432,98
EPP
Demais 7.999 R$ 67.364.471.612,11

Fonte: elaborada com dados da pesquisa.

Fixadas essas premissas, definiu-se como método mais adequado ao
estudo a analise de séries temporais interrompidas (Interrupted Time Series
—ITS), que coleta multiplas observacoes antes e depois da introdugio da
politica/programa, permitindo que o seu efeito seja estimado projetando-
se para frente na linha do tempo a tendéncia das observacSes antes da
implantagdo e comparando-se essa proje¢io com a tendéncia real das
observagoes verificadas apds a intervencao — assim, o impacto estimado ¢é a
diferenca entre a projecao futura das observagdes passadas e os resultados
efetivamente verificados (Reichardt, 2019). E esperada, caso a intervengao,
de fato, tenha algum efeito, alguma mudanca ou interrupcao na tendéncia
ap6s a implementacdo — daf o nome da abordagem (Reichardt, 2019).

Para a andlise, foram extraidos dados das pessoas juridicas optantes
localizadas na base da Dirf relativos a quantidade de empregados e
a massa salarial declaradas, referentes aos exercicios de 2017 a 2022,
intervalo que permite uma janela razoavel de compara¢io do estado do



384 Publicagdes da Escola Superior da AGU - Brasilia - v. 16 - n. 2 - out./2024

grupo antes e apo6s a interven¢io (2020). Tendo em vista que os efeitos
econdmicos da pandemia tiveram inicio em 2020 e que a politica analisada
foi implementada no mesmo ano, utilizaram-se os dados apurados para
os anos de 2017 a 2020 para subsidiar a projecao de comportamento do
grupo de optantes para os dois exercicios seguintes, 2021 e 2022, que
foi estimada com o auxilio da funcionalidade “planilha de previsao” do
Microsoft Excel.

Com relagio a quantidade de empregados declarada, os resultados
foram os seguintes:

Grifico 1 — Quantidade de empregados — Projecdo X Real — Todos os portes

Fonte: elaborado com dados da pesquisa.

Grafico 2 — Quantidade de empregados — Projecio X Real — Porte:
Demais

Fonte: elaborado com dados da pesquisa.
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Grifico 3 — Quantidade de empregados — Proje¢do X Real — Porte: EPP

Fonte: elaborado com dados da pesquisa.

Grifico 4 — Quantidade de empregados — Projecdo X Real — Porte: ME

Fonte: elaborado com dados da pesquisa.

Verifica-se que o conjunto de todos os optantes apresentou um resultado
bastante acima da proje¢ao estatistica. Quando segmentada a andlise por porte
da empresa, observa-se que o subgrupo “Demais” apresentou um resultado
supetior a0 centro da projecio e bem proximo do limite de confianca supetrior.
Os subgrupos EPP e ME, por sua vez, apresentaram um comportamento
ainda melhor, ambos finalizando o perfodo de analise com um resultado acima
do limite superior da projecio. Todos os trés subgrupos tiveram aumento da
quantidade de empregados a partir de 2021. Ainda, conforme se extrai do
Grafico 1, o conjunto dos optantes vinha apresentando uma tendéncia de queda
no intervalo 2017-2018, recuperando-se no intervalo 2018-2019 e voltando a
cair em 2020, ano da decretagdo da pandemia. Apds a interven¢ao, o grupo
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apresentou uma forte recuperacio, atingindo, ao final de 2022, o melhor
resultado (maior quantidade de empregados) de toda a série historica analisada.
Para a analise da massa salarial, foram usadas as informac¢oes mensais
constantes da Dirf. Usando a mesma sistematica, estimou-se a projecao para o
conjunto de todos os optantes compreendidos na amostra, bem como dos trés
subgrupos segmentados por porte da empresa, também com o auxilio da ferramenta
“planilha de previsao” do software Microsoft Excel. Esses foram os resultados:

Grafico 5 — Evolucido dos rendimentos pagos (milhares de reais) —
Projeciao X Real — Todos os portes

Fonte: elaborado com dados da pesquisa.

Grafico 6 — Evolucio dos rendimentos pagos (milhares de reais) —
Projeciao X Real — Porte: Demais

Fonte: elaborado com dados da pesquisa.
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Grafico 7 — Evolucio dos rendimentos pagos (milhares de reais) —
Projecdao X Real — Porte: EPP

Fonte: elaborado com dados da pesquisa.

Grafico 8 — Evolugdo dos rendimentos pagos (milhares de reais) — Projecdo X
Real — Porte: ME

Fonte: elaborado com dados da pesquisa.

O resultado total do conjunto de optantes (Grafico 5), embora muito
proximo do limite superior, estd dentro da projegio estatistica, para o que foi
determinante o peso do subgrupo das Demais pessoas juridicas: vale observar
que as linhas de evolugao dos Graficos 5 e 6 sdo bastante semelhantes, o
que evidencia a participa¢do desse subgrupo no total.

Por outro lado, os subgrupos EPP e ME, se analisados isoladamente,
tiveram um desempenho muito acima do limite de confianca da projecio,
finalizando a série histérica no maior patamar registrado. . interessante notar,
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ainda, que todos os subgrupos atingiram o seu pior nivel simultaneamente em
maio de 2020, momento em que as medidas de distanciamento social estavam em
nivel maximo, com restrigoes de aglomeracdes, deslocamentos, viagens, proibicoes
de eventos, fechamento de estabelecimentos comerciais etc., comprovando
cabalmente o impacto direto da pandemia na atividade econdmica. A partir de
entdo, todos iniciaram um movimento de recuperacio, mas com os subgrupos
ME e EPP ostentando um resultado proporcionalmente melhor.

3.2. Discussio dos principais achados

Os resultados alcancados com a pesquisa fornecem indicios de haver
uma correlagdo entre a adesdo a transagio excepcional e a manutenciao
do emprego e da renda dos trabalhadores empregados nas empresas que
optaram pelo programa.

Com rela¢ao a quantidade de empregos, houve uma melhora a partir do
final de 2020, termo final da primeira fase de adesoes e corte temporal escolhido
neste estudo, que se refletiu ndo apenas na diminuicio do ritmo de demissoes,
mas em efetivo aumento na quantidade de empregados —admissoes, portanto.

Digna de nota também ¢é a consistente queda no volume de rendimentos
pagos pelas EPP e ME a partir de janeiro de 2020. Levando-se em conta
que essas duas categorias constituem, a0 menos numericamente, a maior
quantidade de pessoas juridicas na amostra analisada, o resultado revela uma
face devastadora da pandemia sobre os pequenos negbcios. Por outro lado,
esse mesmo grupo acabou fechando a série analisada com o maior volume
de rendimentos pagos no intervalo, a despeito de terem experimentado uma
queda altamente significativa no momento mais ctitico. Esse resultado parece
demonstrar que o grupo de micro e pequenas empresas ¢ mais sensivel as
oscilagbes do mercado, aos impactos na economia e as intervengoes de
apoio estatal.

A pesquisa evidenciou a dificuldade de avaliar o impacto de uma
politica publica, que se deve a diversos fatores, a comegar pelo fato de que
a realidade é multifacetada e afetada por diversos fenémenos que ocorrem
simultaneamente e impactam sujeitos que, por sua vez, também apresentam
caracteristicas proprias que lhes conferem variados graus de sensibilidade a
determinada intervencio estatal.

Importante considerar que, no caso analisado, a transacdo excepcional
foi apenas uma medida dentro de uma cesta de iniciativas adotadas pelos
trés niveis de governo para apoiar os cidaddos e as empresas durante a
crise econdmica atrelada a pandemia. A impossibilidade de estimar o seu
impacto efetivo se revela, inclusive, na sensivel, mas significativa alteragcdo
na enuncia¢do do objetivo relacionado a manutengiao do emprego e da
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renda promovida pela PGEFN entre as Portarias n. 14.402 e 18.731. Editada
menos de dois meses apos a primeira, que declarava o objetivo de “permitir a
manutencio da fonte produtora, do emprego e da renda dos trabalhadores”,
esta ultima passou a falar em “estimular a melhoria do ambiente de negbcios
das micro e pequenas empresas, com manuten¢io da fonte produtora, do
emprego e da renda”, em aparente reconhecimento, proposital ou nio, da
dificuldade de que uma acio estatal possa ter um efeito determinante de
permitir ou ndo esse proposito.

CONCLUSAO

Com base nos resultados obtidos, é possivel afirmar que a adesdo a
transa¢do excepcional apresenta correlagiao positiva com a preservagao de
empregos ¢ da renda dos trabalhadores afetados pela crise econémica da
pandemia da COVID-19.

A avaliacdo de politicas publicas ¢ uma atividade tdo importante
quanto desafiadora. Apesar de se valer de técnicas estatisticas, estd longe
de ser uma ciéncia exata, porque se debruca sobre fatos, fené6menos
e seres sociais. Além disso, trabalhar o ciclo de politicas publicas
com base em evidéncias esbarra em outro obstaculo essencial, que
¢ a obtencdo da matéria-prima: dados. De todo modo, em razao da
importancia social, econémica e juridica do instituto, entende-se que
este artigo pode contribuir para uma melhor compreensio do regime
e das potencialidades da transacdo fiscal, sobretudo quando a politica
foi institucionalmente apresentada como uma ruptura de paradigma e
uma alternativa institucional mais moderna e justa que os tradicionais
modelos de programas do tipo Refis.

Alids, um ponto que parece sinalizar o éxito da politica ¢ justamente
o fato de que, mesmo com a crise economica sem precedentes, a pandemia
transcorreu sem que fosse aprovado pelo Congresso Nacional um programa
de renegociacio de amplo alcance nos moldes do Refis.

Estudos futuros poderao aprofundar as analises aqui empreendidas
aumentando o periodo de andlise (inclusive quando mais tempo tiver se
passado desde a implementa¢io da politica) ou o escopo de avaliacio para
analisar a politica da transa¢do como um todo, tanto sob a ética da eficiéncia
da recuperacio de créditos, quanto da redugio de litigiosidade. Outra “avenida
aberta” para pesquisa ¢ a avaliacao do impacto segmentando-se o publico
conforme a capacidade de pagamento, um dos pilares do instituto da transagdo
na cobranca da divida ativa.

Além disso, é interessante notar que a regulamentac¢ao das modalidades
de negociagio analisadas mostra uma preocupa¢ido da PGFN nio apenas
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em identificar os objetivos e resultados da politica, mas também em declara-
los expressamente. Tanto as Portarias n. 14.402 e 18.731, que regulam,
respectivamente, a transacdo excepcional e a transacio excepcional do
Simples Nacional, quanto a Portaria n. 21.562, que instituiu o Programa
de Retomada Fiscal, declaram de forma ostensiva os objetivos a que se
propdem. O mesmo cuidado se verifica em atos que regulamentam outras
modalidades de transacio.

Como dito anteriormente, a defini¢do de objetivos claros é um
dos principais passos no desenho de uma politica publica de qualidade,
nio apenas por orientar a sua implementacdo, dando-lhe sentido e
finalidade, mas por possibilitar o monitoramento de sua execugio e
a avaliacdo de impacto. Desse modo, a declaracdo de objetivos dos
programas de negocia¢do analisados é um ponto positivo e digno de
registro. Também merece destaque o papel da transparéncia para a boa
governanca da politica publica de transagio: ndo por outra razio, o
legislador a reconheceu como o instrumento garantidor da isonomia
e do controle dos acordos.

Finalmente, é importante ressaltar que a conclusdo ora firmada, de
haver indicios de que a transa¢io excepcional contribuiu para a manutenc¢ao
do emprego e da renda no contexto da crise econémica da pandemia, ndo
significa, em absoluto, que o resultado positivo verificado seja exclusivamente
decorrente dessa politica, haja vista que o cenario sanitario, social e economico
sem precedentes na historia recente detonou uma série de iniciativas de
estimulo, todas potencialmente aptas a apoiar, em algum grau, empresas e
pessoas.

A avaliacdo de politicas publicas ¢ um processo cumulativo, em que
diferentes analises e perspectivas se somam para compor um quadro mais
preciso acerca do funcionamento, da eficicia e da efetividade dos programas.
Espera-se, com este artigo, ter contribuido em alguma medida para a fase
inicial dos debates quanto ao impacto da transagio fiscal.
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RESUMO: Esta pesquisa busca compreender como a estrutura
organizacional, os recursos e as estratégias do Laboratério de Inovagio,
Inteligéncia e Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (LIODS)
impactam a capacidade do Poder Judiciario de desenvolver e implementar
novos fluxos de trabalho. A metodologia adotada inclui uma andlise de
conteido das a¢des conduzidas pelo LIODS, com énfase no papel do
Conselho Nacional de Justica (CN]J) como formulador de politicas publicas
para o Judiciario. Além disso, uma andlise documental destaca a integragdo
da Agenda 2030 no contexto do Judiciatio, e um estudo de caso foca nas
iniciativas do LIODS, revelando sua importancia para o objeto de pesquisa.
Os resultados mostram que a estrutura organizacional, os recursos e as
estratégias do LIODS podem influenciar positivamente a inovagdo no
Judiciario, de acordo com a definicdo de inova¢io do Manual de Oslo
(OCDE, 2018), que envolve a implementacio de novas ideias por meio
de produtos, servicos ou processos inovadores. Contudo, a pesquisa tem
limitagSes ao se concentrar exclusivamente nos LIODS no contexto do CNJ,
o que pode restringir a generalizacdo dos resultados para outras esferas do
governo brasileiro. Mesmo assim, os resultados oferecem insights valiosos
para politicas de inovacdo em outras institui¢des publicas. A aplicabilidade
do estudo reside em auxiliar gestores na escolha de estratégias de inovacio
que aumentem a eficiéncia em organizacdes publicas, demonstrando que os
Laboratérios de Inovagdo podem promover melhorias na Gestao Publica.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacio. Desenvolvimento Sustentavel. Agenda
2030. Conselho Nacional de Justica. Administracdo Puablica.

ABSTRACT: This research seeks to understand how the organizational
structure, resources, and strategies of the Laboratory of Innovation,
Intelligence, and Sustainable Development Goals (LIODS) impact
the Judiciary’s ability to develop and implement new workflows. The
methodology includes content analysis of the actions carried out by LIODS,
with an emphasis on the role of the National Council of Justice (CN]J) as a
policymaker for the Judiciary. Additionally, a documentary analysis highlights
the integration of the 2030 Agenda within the Judiciary, and a case study
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focuses on LIODS initiatives, revealing their importance for the research
subject. The results show that LIODS’s organizational structure, resources,
and strategies can positively influence innovation in the Judiciary, according
to the definition of innovation from the Oslo Manual (OECD, 2018), which
involves implementing new ideas through innovative products, services, or
processes. However, the research has limitations by focusing exclusively
on LIODS within the CN]J context, which may restrict the generalization
of results to other areas of the Brazilian government. Nevertheless, the
findings provide valuable insights for innovation policies in other public
institutions. The study’s applicability lies in assisting managers in choosing
innovation strategies that enhance efficiency in public organizations,
demonstrating that Innovation Laboratories can promote improvements in
Public Management.

KEYWORDS: Innovation. Sustainable Development. 2030 Agenda.
National Council of Justice. Public Administration.

INTRODUCAO

Esta pesquisa visou investigar os efeitos da adog¢ao das diretrizes dos
Laboratérios de Inovacio, Inteligéncia e Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (LIODS) no contexto da Administracdo Publica brasileira. O
foco da pesquisa foi analisar a relacdo entre os principios da inovagdo e
da boa governanca publica e seus reflexos no modelo de gestdo do Poder
Judiciario, com destaque para os LIODS como uma iniciativa que demonstra
a sobreposi¢ao entre esses principios e as politicas de inovagio.

O Poder Judiciario, no Brasil, realiza, no escopo de sua atuagdo, um
trabalho inédito de institucionaliza¢ao da Agenda 2030 das Nag¢bes Unidas.
A Agenda 2030 ¢ um plano de agdo que reune esforcos de varios paises
signatarios da Organizacao das Na¢des Unidas (ONU), dentre eles o Brasil
—a fim de garantir a sustentabilidade para as pessoas.

Sob outro enfoque, a Reforma Administrativa traz relevantes
mudancas, em especial no que concerne aos novos principios da inovacao
e da boa governanca publica e seus reflexos nas politicas publicas. Uma das
iniciativas que demonstram a sobreposi¢io entre os referidos principios —
inovacio e boa governanca publica — e as referidas politicas, como retornos
taticos, sao os LIODS.

Os LIODS representam um programa que desenha as diretrizes para
a gestdo da inovag¢ao no ambito do Poder Publico. Esse conceito transcende
a mera definicdo de um espago fisico ou virtual; ele configura-se como um
ambiente de cooperagio, integracio e cocriagdo que reune conhecimento
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institucional, inovacio e participa¢io da sociedade em um esfor¢o conjunto.
Trata-se, portanto, de uma abordagem holistica que busca promover a
transformacio e o aprimoramento das politicas pablicas judiciarias.

O LIODS, sob a égide do Conselho Nacional de Justica (CNJ),
estabelece-se como um férum de didlogo horizontal entre o setor publico,
o Poder Judiciario, atores do sistema de justica e a sociedade civil. Essa
estrutura administrativa visa a promover a paz, a justica e a eficiéncia
institucional.

Ao coordenar a Rede de Laboratérios de Inovacao, o LIODS reine
as atividades de diversos laboratérios distribuidos em diferentes segmentos
do Poder Judiciario. Esses laboratérios sdo laboratérios de ideias, nos quais
as solucOes sio cocriadas por meio da colaboragdo entre especialistas,
stakeholders e a sociedade em geral. Essa abordagem busca aprimorar a
prestacdo de servicos publicos e jurisdicionais por meio da introducido de
ferramentas tecnoldgicas, como as iniciativas de teleaudiéncias e telepericias
mencionadas nos textos-base.

Portanto, os LIODS constituem-se como um programa que transcende
os limites fisicos e virtuais, estabelecendo-se como um modelo de gestdo da
inovacido que promove a colaboracio entre os diferentes atores do sistema
de justica e da sociedade, alinhado com os principios dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030 das Nag¢oes Unidas,
com foco na promogio da justica, da eficiéncia institucional e da consecugido
de um mundo mais sustentavel e equitativo.

Nesse contexto, a formalizacao dos Laboratérios de Inovaciao no
CNJ, por meio da criacdo do LIODS, teve como proposta fomentar politicas
judiciarias para promocio do Desenvolvimento Sustentavel. Em adicio, foram
associados a referida institucionalizagdo os ODS da Agenda 2030, da ONU.

No entanto, é importante ressaltar que esta pesquisa apresenta algumas
limitacoes e delimitagdes. Uma das limitagoes é o escopo da pesquisa, que se
concentrara nos LIODS como um caso especifico de Laboratério de Inovagao
na Administracdo Publica brasileira. Além disso, a pesquisa ndo cogita
esgotar todas as questoes relacionadas a inovacao na Administragao Publica,
mas, sim, fornecer uma analise aprofundada dos efeitos das diretrizes dos
LIODS na geragao de inovacio, tendo como resultado a possivel promogao
do Desenvolvimento Sustentavel.

Outra limitacdo é que a pesquisa serd conduzida em um contexto
especifico, no CNJ, o que pode limitar a generalizaciao dos resultados para
outras esferas da Administracao Publica brasileira. No entanto, o CNJ é um
6rgio de destaque na Administracio Publica brasileira e a pesquisa podera
fornecer resultados importantes para a adog¢io de politicas de inova¢do em
outras instituicSes. Diante dessas limitages e delimitagGes, esta pesquisa visa
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contribuir para o desenvolvimento de politicas de inovacdo, em particular,
na Administracido Publica brasileira e, em ultima analise, para o alcance dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da Agenda 2030 das Nagoes
Unidas.

Dessa forma, podemos enunciar o seguinte problema de pesquisa:
Como a estrutura organizacional, os recursos e as estratégias de atuagio
do LIODS podem desenvolver e implementar novos fluxos de trabalho no
Poder Judiciario?

1. REFERENCIAL TEORICO

A partir do comego dos anos 80, o termo “inovagao” se tornou popular
e amplamente discutido no setor publico, sendo dificil argumentar contra
sua importancia (Osborne; Brown, 2011). Na década de 90, a inovagao foi
relacionada as praticas da Nova Gestdo Publica (Borins, 2001; Hansen, 2011) e,
mais recentemente, com o avanco da Tecnologia da Informacio e Comunica¢ao
(TIC) e do Governo Digital. Atualmente, a inovacio continua a ser um tema
de grande relevancia para o setor publico (Torfing; Triantafilou, 2016).

Inicialmente, a busca por inovag¢io no setor publico envolveu a
compreensio do préprio fenébmeno em si. A compara¢io com o setor
privado foi inevitavel, j4 que a inovagdo ¢é crucial para as empresas, mas
nao ha estudos conclusivos sobre qual setor é mais inovador (Koch et al,,
2005; Hartley, 2013).

Os debates avancaram no sentido de analisar as semelhancas e
diferencas na abordagem de inova¢io em ambos os setores (Pinho; Santana,
1998; Halvorsen; Hauknes; Miles; Roste, 2005; Hartley, 2013), sendo uma
das principais diferencas que as empresas operam em uma logica de mercado
e buscam maximizar lucros.

A competicdo entre empresas é o principal motor da inovacio,
levando a um processo de destruicdo criativa (Schumpeter, 1984). Como
essas caracteristicas no sdo as mesmas que impulsionam o setor publico,
h4 limitacoes na transferéncia simples de conceitos de um setor para outro,
embora essa transposicao ja tenha sido identificada em outros estudos
(Albury, 2005; Hartley, 2005; Osborne; Brown, 2011).

Segundo o artigo de Mulgan e Albury (2003, p. 3), a inova¢iao no
setor publico pode ser classificada em trés graus diferentes:

Inovagio incremental: refere-se a melhorias graduais e continuas em
produtos, processos ou servicos existentes. Geralmente envolve ajustes
incrementais nas praticas existentes, visando melhorar a eficiéncia e a
eficicia;
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Inovacio radical: refere-se a mudancas significativas e transformadoras
nos produtos, processos ou servicos existentes. Geralmente envolve
a introducdo de novas tecnologias, processos e priticas que podem
transformar radicalmente como as organizacSes operam;
Transformacional ou Sistémica: A introducio de tecnologias inovadoras
fundamenta essa abordagem. Estruturas laborais e organizacionais
renovadas emergem, assim como distintas formas de interagdo entre as
entidades corporativas. Esta mudanga propicia uma elevagio notavel no
padrio de desempenho.

Os mesmos autores explicam que adicionalmente existem trés
abordagens para a Inovacao: Top-Down, Bottom-Up e Horizontal. As duas
primeiras estdo intrinsecamente ligadas a concepgdes classicas de gestao. Em
ambas as perspectivas, as inovagdes sao essencialmente intraorganizacionais,
decorrentes de um modelo de processo de inovac¢io fechada.

As inovagoes Top-Down sao inovagoes que emanam das decisGes de
politicos ou lideres de alto nivel, muitas vezes ligadas a introducdo de novas
leis e regulamentacSes. As Bottom-Up sdo inovacSes que se originam em
niveis organizacionais abaixo da lideranca.

Uma vez que o LIODS ¢ uma abordagem de inovacio aberta que visa
promover a colabora¢io entre instancias governamentais, empreendimentos
corporativos, organiza¢des da sociedade civil e pessoas singulares para
desenvolver solu¢bes inovadoras e sustentaveis para os desafios globalis.
Assim, a classificacdo de Inovacao Horizontal, que envolve um processo
de cocria¢do com envolvimento de atores externos, amolda-se ao papel do
LIODS.

Os Laboratérios de Inovagio sido definidos como espacos flexiveis,
leves, colaborativos e horizontais, que convidam a participacio e a doagao.
Eles sio mencionados como ambientes nos quais os participantes se
envolvem no processo de ideac¢io e cocriacido de solugoes coletivamente e
despersonalizada (Gomes ¢z al., 2019).

Ha posicionamentos que sugerem critérios minimos para a categorizagao
dos Laboratétios de Inovacio, incluindo o envolvimento com inovago aberta,
cocriagdo, base em experimentacio e ado¢do de metodologias ativas para a
resolucio de problemas (Sano, 2020).

Nio existe uma definicio rigida para os Laboratorios de Inovagio no
setor publico. A diversidade de metodologias e de estratégias de constituicdo
dos Laboratérios de Inovacdo faz com que nao haja uma definicdo unica
e inflexivel para caracteriza-los (TOnurist; Kattel; Lember, 2017a). Em vez
disso, diferentes autores e pesquisadores oferecem suas proprias perspectivas
e definicbes com base em suas abordagens e experiéncias de estudo.
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Com base em Sano (2020), este trabalho utiliza o conceito de
Laboratorios de Inovacio no setor publico, que possuem como caractetisticas:
envolvimento com inovagao aberta, colaborando com o setor privado,
sociedade civil e outros 6rgdos do governo para buscar ideias e solugdes
externas; cocriacdo, envolvendo cidadios, especialistas e outras partes
interessadas no desenvolvimento de politicas publicas e solu¢Ges inovadoras;
base em experimentacio, testando e ajustando solu¢des antes de sua
implementacido em larga escala por meio de pilotos e prototipagem; e adogao
de metodologias ativas, como métodos ageis e Design Thinking (DT), que
enfatizam a colaboracio, flexibilidade e interacio constante com os usuarios
e partes interessadas.

Os principios do DT sdo adotados na Administracdo Pablica como
uma resposta aos desafios complexos enfrentados pelo setor governamental
(Liedtka; Salzman; Azer, 2017). Um desses principios tem énfase na empatia.
O DT reconhece a importancia de entender verdadeiramente as necessidades
e as perspectivas dos cidadios e das partes interessadas (Brown, 2008).

A aplicacdo do DT no setor publico nio ¢ isenta de desafios. Um
dos principais desafios é adaptar as ferramentas e métodos de design para o
contexto governamental (Mergel, 2017). As politicas publicas frequentemente
envolvem regulamentagdes, orgamentos limitados e estruturas otganizacionais
complexas, o que pode exigir uma abordagem adaptada. E necessario
encontrar maneiras de conciliar a criatividade do DT com as restricdes do
setor publico.

Além disso, a promocio da colaboracio interdisciplinar e a superagao
de barreiras organizacionais sao desafios significativos (Edler ¢z a/., 2016).
O DT depende da colaboracgio entre equipes multidisciplinares, o que
pode ser dificil de alcancar em organizag¢oes governamentais tradicionais.
A mudanga cultural e a quebra de silos organizacionais s3o processos que
demandam tempo e esforgo.

No entanto, a aplicagdo do DT oferece oportunidades valiosas, ela
pode aumentar o engajamento civico e fortalecer a confianca nas instituicoes
publicas, ao envolver os cidaddos no processo de formulacido de politicas
(Bason, 2014). Além disso, a0 adotar uma abordagem centrada no ser humano,
as politicas publicas tém o potencial de serem mais eficazes e impactantes,
ao serem projetadas com base nas necessidades reais da populagio.

2. METODOLOGIA DE PESQUISA
A pesquisa segue uma abordagem qualitativa, de natureza exploratéria,

conforme preconizado por Creswell (2010), uma vez que o objetivo é
compreender como se da o processo de criagdao de novos fluxos de trabalho
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no Poder Judiciario com a adog¢ao das diretrizes do LIODS, a qual, de acordo
com Creswell (2010, p. 26), “constitui um método que visa a exploragdo e
a compreensao do significado atribuido por individuos ou grupos a um
problema de natureza social, ou humana”. Nesse contexto, o estudo aborda o
Laboratério de Inovacio, Inteligéncia e LIODS, programa desenvolvido pelo
CNJ, 6rgio responsavel pelo planejamento nacional de a¢des do Judiciario.

Vergara (1998) aborda que a pesquisa exploratéria se desenvolve
em areas com conhecimento limitado e pouco estruturado. Esse tipo
de investiga¢io, por ser uma forma de sondagem, geralmente nio parte
de hipéteses pré-definidas, mas estas podem aparecer durante ou apos a
conclusio do estudo.

A estratégia adotada neste trabalho é o estudo de caso, a qual se
justifica, pois “deve concentrar-se em uma situa¢ao ou evento especifico cuja
relevancia reside no que ele revela sobre o fendmeno ou objeto de pesquisa
em questdo” (Godoy, 2000, p. 121).

Ademais, o estudo de caso se configura como a abordagem apropriada,
haja vista que sua delimitagdo se restringe ao ambito de um 6rgao estatal, o
CNJ, o que pode limitar a generalizagio dos resultados para outras esferas do
governo brasileiro. No entanto, dada a importancia do CNJ na Administracdo
Publica, os resultados podem fornecer percepcdes valiosas para politicas de
inovacao em outras instituicoes.

A fim de realizar a analise e interpretacdo das informagdes coletadas,
emprega-se a técnica de Analise de Conteddo, que, conforme definido por
Bardin (2016, p. 40), “consiste em um conjunto de métodos sistematicos e
objetivos para descrever o contetdo das comunicac¢des”. Quanto aos dados
obtidos por meio da pesquisa documental, sao aplicados os protocolos
estabelecidos por Bardin (2016) e Franco (2012).

3. DESCRICAO DO CASO

A escolha do LIODS como escopo desta pesquisa se justifica pela sua
potencial influéncia transformadora no Poder Judiciario, assim como pelo seu
alinhamento com as metas de desenvolvimento globalmente dirigidas pela ONU.

O LIODS tem como propésito a integra¢do do conhecimento
institucional a inova¢do e a cooperagiao por meio do didlogo entre o
Poder Judiciario, os atores do Sistema de Justica e a sociedade civil.
O LIODS ¢ concebido como um espaco administrativo e horizontal
destinado ao didlogo e a articula¢do de politicas publicas entre o Poder
Judiciario, os entes federativos e a sociedade civil (CN]J, 2021c, p.
107). Seu enfoque principal é promover a paz, a justica e a eficiéncia
institucional.
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O LIODS adotou o conceito de “Legal Design”, o qual consiste na
aplicagao do design no campo juridico, visando tornar os sistemas e servicos
legais mais centrados nas pessoas, utilizaveis e satisfatorios (CNJ, 2021c).
Isso é conhecido como Design Thinking.

A pesquisa tem por objetivo explorar e analisar a génese, o
desenvolvimento e a atua¢ao do LIODS no Poder Judiciario. Essa escolha
se fundamenta na crescente importancia da “inova¢ao”, da “inteligéncia”
e do “desenvolvimento sustentavel” no contexto juridico. O LIODS nio
apenas lanca um olhar voltado para o mundo exterior, mas, também, pode
proporcionar um entendimento da prépria realidade institucional do Poder
Judiciario. Além disso, o laboratério se torna um agente ativo na promogao
de politicas publicas e econdémicas relacionadas ao desenvolvimento.

No ambito dessa abordagem, o LIODS desenvolveu mais de 30
iniciativas, das quais se destacam: pericias médicas paralisadas; medicamentos
e execucdes fiscais.

O estudo de caso relativo ao Laboratério de Inovacio no ambito do
Poder Judiciario tem como finalidade principal a analise, a caracterizacdo e a
investigacao de desafios enfrentados, a avaliacdo da maturidade do laboratério,
as metodologias adotadas, bem como a verificacio da implementacgio de
inovacdes reconhecidas pelo proprio Poder Judiciario. Esses elementos sao
criteriosamente examinados com o propésito subsequente de fornecer uma
resposta ao problema de pesquisa delineado neste estudo.

O objetivo deste estudo consiste em mapear e compreender 0 processo
subjacente a criagdao de novos fluxos de trabalho no ambito do Poder Judiciario,
por meio da aplicagdo das diretrizes do LIODS.

Nesse sentido, foram analisados LIODS que tivessem posicdo de
destaque no cenario atual. Foram aplicados dois critérios nessa busca: (a)
vinculados ao ODS 1 — Erradicacdo da pobreza e (b) implementados apds
a Portaria CNJ n. 119/2019. Quando aplicados os referidos critérios, os
Laboratorios de Inovacio selecionados foram: Pericias Médicas Paralisadas
(ODS 1) e Auxilio Emergencial (ODS 1).

Em suma, o que se busca compreender ¢ o papel desempenhado
pelo Laboratério de Inovagdo como um ambiente para a exploracio,
desenvolvimento e implementacdo de novos fluxos de trabalho no ambito
do Poder Judiciario.

4. COLETA DE DADOS E ANALISE DE DADOS
No processo de coleta de dados deste estudo, empregaram-se dados

secundarios obtidos a partir de documentos disponiveis nas institui¢oes
publicas pesquisadas. Para a andlise e interpretagdo das informacoes, utilizou-
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se a técnica de analise de conteudo, conforme definida por Bardin (2016,
p. 40), que consiste em “um conjunto de métodos sistematicos e objetivos
para descrever o conteido das mensagens”. Quando se trata das informagdes
provenientes da pesquisa documental, aplica-se o protocolo proposto por
Bardin (2016) e Franco (2012).

Para a organizac¢io dos dados, foram utilizados protocolos especificos,
como sugerido por Creswell (2010), e a coleta de informacdes foi conduzida
entre julho e setembro de 2023.

Foram identificados temas recorrentes, como a influéncia da Resolucio
CNJ n. 317/2020 na cria¢io e nas atividades do LIODS, bem como os
desafios para enfrentar a paralisacio das pericias médicas. A andlise também
considerou as relacdes entre os documentos, evidenciando como as diretrizes
normativas se relacionavam com as a¢des praticas do LIODS.

No caso, trata-se do corpus da pesquisa. Bardin (2016) aponta que esse
¢ o conjunto de documentos apreciados na submissao dos procedimentos
analiticos, detalhando a pré-analise, segundo as regras delineadas pelo mesmo.

5. TRATAMENTO DOS DADOS

O método de tratamento de dados por meio da analise de contetdo é
uma abordagem sistematica e objetiva, utilizada para identificar e compreender
o que estd sendo comunicado sobre um tema especifico a partir de diferentes
fontes de informacio, como documentos, entrevistas e materiais coletados da
internet. Nesse método, os dados coletados sao submetidos a um processo
de analise que visa extrair significados subjacentes, identificar padroes e
revelar informagbes relevantes sobre o assunto em questao.

As informagcdes sobre os Laboratérios de Inovacio, Inteligéncia e ODS
estao disponiveis no sitio eletrénico do CNJ. Esses dados foram submetidos
a analise de contetdo para extrair visGes qualitativas e quantitativas a partir
do contetdo textual e das comunicac¢des permitindo uma compreensiao mais
profunda das mensagens presentes nos dados coletados.

Conforme a defini¢do de Vergara (20006), a analise de conteudo envolve
a aplicacdo de procedimentos sistemadticos e objetivos para descrever e
interpretar o conteudo das mensagens. O objetivo final é a obtenc¢io de
indicadores, que podem ser tanto quantitativos quanto qualitativos, os
quais permitem inferéncias sobre as condi¢bes de producio e de recep¢io
das mensagens analisadas.

Em suma, o método de tratamento de dados por meio da analise de
conteudo ¢ uma abordagem poderosa para explorar e compreender o que
esta sendo comunicado sobre um determinado tema. Ele envolve a aplicacdo
de procedimentos sistematicos e objetivos para categorizar, codificar e
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interpretar as mensagens presentes nos dados coletados. Ao fazer isso, a
analise de conteudo permite a extracio de indicadores que proporcionam
visoes valiosas sobre as condi¢oes de producio e de recepgio das mensagens,
contribuindo para uma compreensiao mais profunda e informada acerca do
assunto em analise.

6. ANALISE E DISCUSSAO
Caso 1: LIODS pericias médicas paralisadas

O “Ato n. 1/2020” ¢ o ato que estabelece a criagio do “Laboratério
de Inovacio, Inteligéncia e ODS (LIODS/CNJ)”. O principal objetivo
desse laboratério é realizar pericias médicas paralisadas em processos
judiciais relacionados a beneficios previdenciarios e assistenciais afetados
pela pandemia de coronavirus.

Esse documento enfatiza sua ligacio com a Agenda 2030, mais
precisamente com o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 1 (ODS 1),
que se concentra na erradicagdo da pobreza. Além disso, destaca a participacio
de Magistrados da Justica Federal nas oficinas e atribui a responsabilidade
pelo gerenciamento das atividades ao Laboratério de Inovagiao do TRF da
3" Regido.

Participantes propuseram organizar oficinas do LIODS para enfrentar
a escassez de médicos em algumas regides devido a pandemia e a dependéncia
desses profissionais para os procedimentos. A defini¢io de critérios de
participacdo garantiu a representacido adequada dos setores judiciais. Foi
enfatizada a importancia da representatividade e colaborac¢io, destacando
a necessidade de institucionalizar politicas para questdes previdenciarias.
Essas contribui¢bes mostraram um compromisso coletivo na resolu¢ao dos
desafios das pericias judiciais e do Oficio n. 37 do LIODS.

O objetivo principal foi a elaboracio de propostas para as oficinas
planejadas, demonstrando a determina¢do em abordar questdes criticas
relacionadas as pericias médicas e aos processos de incapacidade.

Foram discutidos varios temas relevantes como o uso de telepericia
e pericia simplificada para agilizar a produ¢io da prova pericial, além da
formalizac¢do do Grupo de Trabalho para estabelecer como organizar as
atividades das oficinas. A diversificacdo dos temas das Oficinas Satélites, para
envolver servidores e juizes de diferentes regides, revisitou a importincia
da regionalizacdo das atividades.

A apresentacio da proposta de programacio das oficinas foi um
ponto crucial na discussao sobre a indicacido dos Juizes da Turma Nacional
de Uniformizagao (TNU). Os dados analisados revelam que a criacdo do
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LIODS em questio esta alinhada com o conceito de Laboratério de Inovacao
apresentado por Sano (2020), que enfatiza quatro principais caracteristicas: o
envolvimento com a Inovagiao Aberta; a cocriacio de solucGes com diversas
partes interessadas; a base em experimenta¢io; e a ado¢ao de metodologias
ativas.

Isso implica que o LIODS busca colaborar com diferentes atores,
incluindo o Setor Privado, a sociedade civil e 6rgaos governamentais, na
busca por ideias e solu¢des fora dos limites da organiza¢io, promovendo a
experimentacao, testando solugdes antes da implementagio em larga escala
e adotando abordagens interativas e flexiveis.

Por meio do Oficio n. 37/LIODS do CNJ, foi solicitado ao iLabTRF3
que, com o apoio de outros Laboratérios Tribunais, coordenasse acOes
relacionadas ao ODS 1, focando em solu¢des para pericias médicas
interrompidas pela pandemia. A meta era solucionar o acimulo dessas
pericias pendentes, otimizando os processos associados a demandas de
incapacidade laboral por meio do DT.

Com isso, propOs-se um grupo de abrangéncia nacional, englobando
participantes de todas as regides além de juizes do interior com diferentes
contextos. Essas discussdes ocorreriam em oficinas conjuntas, comegando
internamente e, mais tarde, incorporando agentes externos. Foram planejadas
cinco oficinas de duas horas cada. O grupo seria formado por 43 juizes e
servidores.

No que diz respeito a abordagem adotada pelo LIODS Pericias Médicas
Paralisadas, a institui¢io optou pelo uso do DT. Conforme a pesquisa de Sano
(2020), embora tenha sido identificada uma diversidade de metodologias,
0 Design ¢ 0 Design Sprint se destacam como as mais frequentemente citadas,
abrangendo conjuntamente 38% das dezesseis metodologias mencionadas
no estudo.

Essa abordagem transformou-se em um processo centrado no setr
humano, em que a compreensao profunda das necessidades e experiéncias
das pessoas desempenha um papel fundamental na resolucio de problemas,
conforme destacado por Buchanan (1992). Além disso, o DT passou a abragar
a colabora¢ido multidisciplinar, reunindo individuos de diversas formagoes
para trabalhar em conjunto na busca por solu¢bes criativas e inovadoras,
como enfatizado por Kelley; Kelley (2013).

O Oficio n. 37/LIODS do CNJ trequisitou o suporte do iLabTRF3 na
coordenacio de trabalhos sobre solucbes para as pericias médicas estagnadas,
contando com a colaboragio de Laboratérios Nacionais. Em resposta, 0 iLabTRFE3
organizou encontros, documentados nas referidas memorias de audiéncias,
envolvendo Magistrados e especialistas de todo o pafs. Essas discussoes levaram
a criacdo de um programa de oficinas com seus respectivos temas.



Ruy Mariano Silva Carvalho
Jefterson de Barros Santos
Ricardo dos Santos Dias 407

Para garantir a participacdo dos atores externos, cada regiao realizou
Oficinas Satélites sobre diversos temas, envolvendo juizes, servidores,
procuradores, peritos e cidadaos locais. Nessas oficinas, o problema era
apresentado para gerar ideias que subsidiariam as Oficinas Nacionalis.

As Oficinas Regionais, conduzidas pelos laboratérios das cinco
regides, elaboraram um menu de desafios e solu¢es. Esse menu foi
utilizado nas Oficinas Nacionais, permitindo a todos os envolvidos
expressarem suas perspectivas e contribuirem com ideias, enriquecendo
0 processo.

A coordenacio das oficinas foi liderada pelo iLabTRF3, o qual ¢ o
Laboratério de Inova¢ao do TRF3, com o apoio do iJuspLab, o Laboratério de
Inovacio da Justica Federal de Sao Paulo, além de contar com a colaboracio
dos demais laboratérios.

Na fase inicial, os envolvidos em Oficinas Satélites identificaram cinco
problemas criticos nas pericias médicas durante a pandemia, incluindo falhas
de comunicagio entre a Justica Federal e os peritos, a saber: necessidade de
formacao adequada; alta demanda de pericias; laudos médicos inconsistentes;
e escassez de peritos no interior.

Na segunda fase, as sugestdes de solu¢Ges foram priorizadas,
destacando-se a criagdo de um corpo técnico permanente composto por
peritos dedicados exclusivamente para as pericias judiciais. Foi também
proposto um curso obrigatério para peritos, garantindo que possuam as
habilidades e conhecimentos necessarios para um desempenho ético e eficaz.

A formacio de Nucleos Regionais de Pericias foi sugerida como meio
de descentralizar os servigos periciais. Esses nucleos seriam responsaveis
por treinar peritos, aumentar o numero de profissionais e organizar eventos
de pericia em massa. Além disso, recomendou-se a criagio de um Manual
Uniforme de Pericias da Justica Federal para orientar a elaboragdo de laudos.

Finalmente, sugeriu-se estabelecer um Grupo de Trabalho
Multidisciplinar, incluindo juizes, servidores, técnicos educacionais
corporativos e peritos, para desenvolver programas de treinamento
direcionados aos peritos judiciais, atendendo suas necessidades e melhorando
a qualidade dos servicos prestados.

7. RESULTADOS ALCANCADOS PELO LIODS PERICIAS MEDICAS
PARALISADAS

No contexto de um Programa voltado a gestdo inovadora no seio do
Poder Judiciario, o conceito de “entregas” ascende a uma posicdo de destaque,
uma vez que simboliza os resultados tangiveis e os produtos gerados por
meio da iniciativa mencionada.
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O presente estudo se debruga sobre o efeito da configuracio
organizacional, da dota¢io de recursos e das taticas empregadas pelo LIODS
no processo de criagio e instaura¢do de fluxos de trabalho inovadores no
ambiente do Poder Judicidrio. Para tal, investiga exemplos reais e destaca
praticas exemplares.

No que tange a agdo do LIODS, diante do contexto de pericias médicas
paralisadas, observa-se a concretizacio de uma sequéncia de entregas. A
lista subsequente prové um panorama sintetizado das entregas categorizadas
como administrativas e judiciais:

No contexto do TRF da 3 Regido, o Projeto-Piloto “Pericia Itinerante”
foi concebido a partir dos trabalhos realizados no laboratério. A Procuradoria
do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) relatou a decisdo de nio
oferecer mais acordos nos processos de beneficios por incapacidade em
tramitacdo na Subse¢do Judiciaria de Registro. Isso ocorreu ap6s o Juiz
Federal Titular da unidade informar sobre a dificuldade de encontrar peritos
para substituir o unico profissional cadastrado naquele momento.

A ideia de uma “Pericia Itinerante” levou o Magistrado a contatar
a Divisao de Pericia Médica do Juizado Especial Federal de Sao Paulo. A
diretora da Divisdo e trés peritos do corpo do Juizado Especial Federal
de Sao Paulo foram enviados até a regido de registro (SP) para realizar as
pericias pendentes. Com a garantia de que outros peritos conduziriam as
avaliacoes, a Procuradoria do INSS retomou a oferta de acordos para os
casos em andamento naquela Subsec¢io Judiciaria.

Os peritos envolvidos na a¢ao nio tiveram 6nus para a Administracio,
pois a remuneracio pelas diversas pericias realizadas no mesmo dia compensou
os custos. O Juizado Especial Federal de Registro, interior de Sao Paulo,
demonstrou diligéncia notavel ao agendar 146 pericias em um periodo muito
curto, iniciando o ano de 2021 sem acumulo de pericias pendentes.

Essa iniciativa pode servir como ponto de partida para um projeto
mais amplo, auxiliando diversas Subse¢des Judiciarias que frequentemente
enfrentam dificuldades ao cadastrar peritos em nimero suficiente para
atender 2 demanda de casos previdenciarios relacionados a beneficios por
incapacidade. Além disso, outro projeto denominado “Central de Pericias”
estd em fase de estudo. A proposta das centrais regionalizadas de pericias,
visando mitigar os desafios relacionados a falta de peritos vivenciados por
algumas subse¢oes, também surgiu como resultado das oficinas conduzidas.

Essa iniciativa pode ser associada a categorizacio da Inovacio
Organizacional, conforme definida na literatura (OECD, 2005). Geralmente,
essa categorizagdo envolve a concepgio e a aplicagdo de novos conceitos
ou praticas nos procedimentos internos de uma instituicao, resultando em
transformacdes substanciais na maneira como a organiza¢ao ¢ administrada.
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Além disso, essa iniciativa também se encaixa na definicio de Inovacio
Incremental, que abrange aperfeicoamentos progressivos em produtos,
processos ou servicos ja existentes. Normalmente, implica em ajustes graduais
nas praticas existentes, visando aprimorar a eficiéncia e a eficacia, como
destacado por Mulgan e Albury (2003).

Por dltimo, é possivel conecta-la a definicdo de fluxo de trabalho,
que constitui uma representa¢ao visual ou um diagrama que delineia a
sequéncia de passos ¢ a interacdo entre individuos, sistemas e recursos
essenciais para a execucao de uma tarefa ou atividade especifica (Sharp;
McDermott, 2008).

A implementacio da “Pericia itinerante” pode iniciar um projeto amplo
para apoiar Subse¢oes Judiciarias que enfrentam dificuldades em atender a
demanda de casos previdenciarios por falta de especialistas. A Nota Técnica
propde incluir os termos “Pericia designada” e “Marcar pericia” na Tabela
Unificada de Movimentac¢ao Processual do Judiciario, iniciativa do CLI-R]
(Centro de Inovagio e Laboratorio), visando padronizar a terminologia das
pericias judiciais e melhorar a gestdo da informagao processual.

O CLI-R] iniciou, em parceria com o CNJ, o Programa LIODS/
CN]J para melhorar a prestacgio jurisdicional em casos previdenciarios,
focando nas pericias médicas. A pandemia de COVID-19 resultou em um
aumento significativo de pericias canceladas, ressaltando a necessidade de
melhor monitoramento dos casos que aguardam pericias. Havia uma falta
de padronizagido na nomenclatura dos processos que aguardam pericia,
dificultando a elaboracio de relatorios confiaveis.

O CNJ solicitou que os tribunais informassem sobre os processos
judiciais relacionados a beneficios previdenciarios que estavam aguardando
pericia. A Corregedoria- da Justica Federal da 2* Regido fenviou essas
informacdes essenciais para 0 monitoramento dos processos suspensos
devido a espera por pericias. Foi emitida uma recomendagdo para a criacio
de categorias padronizadas no sistema processual, facilitando a identificacao
e gestdo dos processos relacionados a pericia. Na época foi elaborado um
quadro sobre beneficios pendentes de implantacio.

Um projeto conjunto entre o INSS e o CNJ esta em desenvolvimento,
visando a implanta¢ido automatica de beneficios previdenciarios e melhor
interoperabilidade entre sistemas. Esse projeto visa reduzir o tempo de
concessao de beneficios, abordando a questdo do atraso significativo na
implementacio de beneficios alimentares.

Para padronizar a coleta de dados em ambito nacional, o CLI-R]
propode a inclusio de subniveis especificos relacionados a pericia na Tabela
Unificada de Movimentagio Processual. A inclusdo facilitard a gestdo das
pericias, permitindo uma atuacio estratégica e eficiente na gestio processual,
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além de otimizar a elaboragao de relatdrios, projetos de prevencao e planos
de agdo para resolver problemas.

A inclusao dos termos propostos promovera a extracio eficiente de
dados, essencial para a gestdo de pericias e estratégias processuais relacionadas
as pericias médicas judiciais. Isso também contribuira para uniformizar e
otimizar informacdes, apoiando projetos de prevencio e planos de agio
para mitigar problemas na area.

E possivel conecti-la a definicio de fluxo de trabalho, que constitui uma
representacio visual ou um diagrama que delineia a sequéncia de passos e a
interacio entre individuos, sistemas e recursos essenciais para a execucao de uma
tarefa ou atividade especifica, como delineado por Sharp e McDermott (2008).

A Nota Técnica sugere padroniza¢des na terminologia e categorizagio
de processos judiciais que envolvem pericias, visando melhorar a gestao,
monitoramento e extracdo de dados desses processos. Isso é especialmente
relevante no contexto de atrasos e cancelamentos de pericias decorrentes da
pandemia de COVID-19. A proposta facilitara a administracdo e a gestio
estratégica desses casos, otimizando a prestacio de servicos jurisdicionais
e a implementacdo de beneficios previdenciarios.

Caso 2: LIODS auxilio emergencial

O Auxilio Emergencial foi uma resposta do governo brasileiro a crise
gerada pela pandemia da COVID-19. Com a economia sendo afetada e muitos
brasileiros perdendo empregos ou fontes de renda, o Auxilio Emergencial
foi projetado para fornecer um suporte financeiro temporario a individuos
e familias que se encontravam em situagdes econdmicas precarias. No
entanto, a sua rapida implementagao e a magnitude da demanda apresentaram
desafios significativos.

Um dos principais problemas foi a necessidade de processar e analisar
milhGes de pedidos em um curto espago de tempo. O Governo Federal,
a Caixa Economica Federal e a Empresa de Tecnologia e Informacgdes da
Previdéncia Social (Dataprev) enfrentaram uma tarefa colossal para verificar
a elegibilidade dos requerentes conforme os critérios estabelecidos, como
idade, situagao de emprego, renda familiar, entre outros.

Diante da necessidade de lidar com a avalanche de pedidos de Auxilio
Emergencial e com a possibilidade de uma sobrecarga ainda maior do Sistema
Judiciario devido a contestacdes judiciais, o CNJ assumiu um papel proativo
na coordenacao dessas agdes. O CN]J ja tinha uma experiéncia significativa em
lidar com questoes relacionadas ao acesso a Justica e a resolucio de conflitos,
tornando-se uma escolha natural para liderar essa iniciativa. A Portaria
CNJ n. 57, de 20 de marco de 2020, estabelece as seguintes determinagdes:
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1. Inclusdo no Observatério Nacional sobre QuestGes Ambientais,
Econdmicas e Sociais;

2. Inclusao no Sistema de Gestao de Tabelas Processuais Unificadas (TPU);
3. Cadastramento obrigatério de agdes relacionadas a COVID-19;

4. Comunicacdo de decisoes relacionadas ao Coronavirus;

5. Publicagao de relatério diario sobre ébitos por COVID-19;

6. Compartilhamento de documentos entre 6rgaos;

7. Designagido de magistrado e servidor para acompanhamento das a¢des;
8. Instituicao do Comité de Crise;

9. Responsabilidades do Comité de Crise;

10. Composi¢ao do Comité de Crise.

O LIODS desempenhou um papel crucial nesse processo. O LIODS
foi uma pega-chave na articulacio de esfor¢os entre o CNJ, o Comité de
Crise criado pela Portaria CNJ n. 57/2020 e as outras partes interessadas,
incluindo o Ministério da Cidadania e a Dataprev.

Sua missdo era encontrar maneiras inovadoras de resolver os problemas
complexos associados a distribuicio do Auxilio Emergencial e, a0 mesmo
tempo, manter o foco na cidadania e na experimentagio.

Embora nio seja o foco principal deste estudo, a inovagdo ¢ um conceito
amplo e multifacetado que pode ser definido como a introdugio de novas ideias,
produtos, processos ou praticas que geram valor para uma organizacao ou patra
a sociedade na totalidade (Fagerberg, 2017; Oliveira, 2017). E um processo
continuo e dindmico que requer a introducao de algo novo e benéfico para os
desenvolvimentos social, econémico e ambiental. Além disso, de acordo com
Sano (2020, p. 10), “os laboratérios fazem parte da estratégia de inovacio das
organizagdes e sua criacdo vem se somar a busca por melhorias na gestao”.

Em resumo, o surgimento do LIODS em relacio ao Auxilio
Emergencial representa um exemplo notavel de como a inovacio, a
colabora¢io institucional e o foco no cidaddo podem ser aplicados para
enfrentar desafios complexos em momentos de crise. Essa iniciativa nao
apenas garantiu que o auxilio chegasse a quem mais precisava, mas também
ajudou a aliviar a pressio sobre o Sistema Judiciario brasileiro, evitando um
cenario de colapso devido a judicializa¢ido em massa.

O engajamento entre diferentes institui¢oes desempenhou um papel
crucial na abordagem do problema da judicializagdo do Auxilio Emergencial.
A pandemia da COVID-19 exigiu uma resposta rapida e coordenada do
governo, 6rgaos judiciais e outros atores envolvidos.

O LIODS atuou como um facilitador desse engajamento, promovendo
a colabora¢io entre o CNJ, o Ministério da Cidadania, a Dataprev, os
Tribunais Regionais Federais (TRFs) e outros 6rgios relacionados.
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Além disso, o Acordo de Cooperagio Técnica entre o CNJ, o Ministério
da Cidadania e a Dataprev foi fundamental para compartilhar informagoes e
acelerar a andlise de elegibilidade dos beneficiarios do Auxilio Emergencial.
A padronizacio de fluxos e a promoc¢io de métodos consensuais de resolucao
de controvérsias contribuiram para agilizar o processo e reduzir a necessidade
de intervencao judicial.

Varias instituicbes desempenharam papéis cruciais para garantir o
acesso a0 Auxilio Emergencial no Brasil, especialmente para a populacio
hipervulneravel. Abaixo, a descricdo da atuacdo de cada uma dessas
instituicoes:

Ministério da Cidadania: o Ministério da Cidadania é responsavel
por administrar e implementar programas assistenciais do governo, incluindo
o Auxilio Emergencial.

Correios: Os Correios foram contratados pelo Ministério da
Cidadania para realizar o Cadastro Assistido, que envolveu ajudar os cidadaos
hipervulneraveis a se cadastrarem para o Auxilio Emergencial, superando
barreiras como a falta de acesso a celulares e documentos de identificacio.

Corregedoria Nacional de Justiga: a Corregedoria Nacional de
Justica emitiu o Provimento CNJ n. 104/2020 para auxiliar no cadastramento
dessas pessoas vulneraveis..

Defensoria Pablica da Unido (DPU) e Advocacia-Geral da Unido
(AGU): o Ministério da Cidadania descentralizou a plataforma do beneficio a
DPU e a AGU, permitindo que esses 6rgios verificassem se a documentagio
apresentada superava os motivos do indeferimento, alimentando o sistema
para homologac¢ao administrativa.

Tribunal Regional Federal da 3* Regido: esse tribunal desenvolveu
uma plataforma chamada “Plataforma Interinstitucional de Conciliacdo de
Demandas” para buscar solugdes consensuais para os conflitos relacionados
ao Auxilio Emergencial.

Centros de Inteligéncia da Justiga Federal: Centros de Inteligéncia
da Justica Federal de diferentes regides, como Sio Paulo, Rio de Janeiro
e Alagoas, produziram Notas Técnicas que contribuiram para agilizar os
processos relacionados ao Auxilio Emergencial.

Conforme apontado por Mulgan e Albury (2003), existem trés
abordagens para a Inovacao: Top-Down, Bottom-Up e Horizontal. As
duas primeiras estdo intrinsecamente ligadas a concepcdes classicas
de gestdao. Em ambas as perspectivas, as inova¢des sdo essencialmente
intraorganizacionais, decorrentes de um modelo de processo de Inovacio
Fechado.

A Inovacido Top-Down sao inovagdes que emanam das decisdes de
politicos ou lideres de alto nivel, muitas vezes ligadas a introducdo de novas
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leis e regulamentacdes. As Bottom-Up sdo inovacOes que se originam em
niveis organizacionais abaixo da lideranca.

Entio, a classificacao de Inovacio Horizontal, que envolve um processo
de cocriacdo com envolvimento de atores externos, amolda-se perfeitamente
ao papel do LIODS no caso presente. Outra classifica¢do de inovagao pode
ser aplicada: a Inovacdo Aberta.

A Inovagiao Aberta ¢ um conceito que tem ganhado destaque nos
ultimos anos como uma abordagem para a inovacio que envolve a colaborag¢io
entre diferentes partes interessadas, como empresas, governos, academia e
sociedade civil. A Inova¢iao Aberta é baseada na premissa de que a inovagao
¢ um processo colaborativo que envolve a troca de conhecimento e recursos
entre diferentes atores (Chesbrough, 2003).

Mas, como ja mencionado, o LIODS ¢ uma abordagem de Inovac¢ao
Aberta que visa promover a colabora¢do entre instincias governamentais,
empreendimentos corporativos, organizacSes da sociedade civil e pessoas
singulares para desenvolver solu¢des inovadoras e sustentaveis para os
desafios globais.

O LIODS inovou ao abordar a questio da judicializa¢do do Auxilio
Emergencial, introduzindo processos e fluxos de trabalho inovadores que
agilizaram a avaliacio dos casos. Na documentac¢io da Comissdo Permanente
de Acompanhamento dos (ODS) e da Agenda 2030, ¢ mencionado que o
DT é empregado como abordagem no LIODS. O DT incorpora elementos
como empatia, colaboracio e experimentacdo (Brown, 2008).

A empatia desempenhou um papel crucial, com o foco centrado no
cidaddo, visando compreender suas demandas e obstaculos, enquanto se
buscava aprimorar a entrega de servicos. Essa abordagem incluiu a criagdo de
solugbes colaborativas para mitigar o excesso de litigios. A experimenta¢ao
também foi fundamental. O LIODS buscou constantemente maneiras de
otimizar o processo, testando abordagens diferentes e avaliando os resultados.
Isso permitiu que a equipe identificasse solu¢oes eficazes e as implementasse
de forma agil. As reunides semanais organizadas pelo LIODS demonstram
0 compromisso continuo com a busca de solu¢Ses para a judicializagdo do
Auxilio Emergencial. A frequéncia das reunibes permitiu que os participantes
compartilhassem informagdes atualizadas, discutissem desafios emergentes e
ajustassem as estratégias a medida que a situacdo evoluia durante a pandemia.

Em relacio a contencio da judicializagao dos indeferimentos, algumas
medidas foram adotadas no ambito do Poder Judiciario:

1) Acordo de Cooperacio Técnica entre o CNJ, o Ministério da Cidadania
e a Dataprev;
2) Conciliacido pré-processual;
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3) Formulario padronizado para utilizacdo pelo setor de atermacio dos
Juizados Especiais Federais;
4) Priorizacdo da prestacdo jurisdicional.

Uma das a¢des mais significativas coordenadas pelo LIODS foi a
celebra¢ao do Acordo de Cooperagao Técnica com o Ministério da Cidadania
e a Dataprev. Esse acordo permitiu o compartilhamento de informagdes,
principalmente dados de CPFs, entre essas entidades. Esse compartilhamento
de dados foi fundamental para identificar elegibilidade e agilizar o atendimento
aos requerentes, minimizando a necessidade de recorrer ao Judiciario.

No entanto, a implementaciao desse acordo nao foi isenta de
desafios. Houve inimeras dificuldades encontradas durante o processo de
cruzamento de dados e foram necessarias solu¢Ges conjuntas para supera-
los. Essa experiéncia destaca a complexidade da gestdo de grandes volumes
de informacGes e a importancia da cooperacio entre diferentes 6rgaos
governamentais.

Os principios do DT sio adotados na Administracao Publica como
uma resposta aos desafios complexos enfrentados pelo setor governamental
(Liedtka; Salzman; Azer, 2017). O principio da cocria¢io envolve a colabora¢do
ativa entre cidadaos, especialistas e formuladores de politicas piblicas
(Mergel, 2017). Essa abordagem permite que as politicas e servicos sejam
desenvolvidos com base nas contribuicées de diversos atores, tornando as
solucoes mais inclusivas e eficazes.

Ha registros detalhados dos resultados obtidos por meio dessa
colaborag¢io. Destaca-se o impacto positivo do Acordo de Cooperacio em
termos numéricos e estatisticos, mostrando como a eficiéncia do sistema
melhorou quando as partes envolvidas trabalharam em conjunto. Além disso,
a atuagdo conjunta entre o CNJ, o Sistema de Justica e 6rgaos do Poder
Executivo também teve um impacto significativo na prevencao da sobrecarga
do Sistema Judiciario. A contestacio do indeferimento administrativamente,
com o suporte do Ministério da Cidadania e da Caixa Econdémica Federal,
desempenhou um papel vital ao oferecer aos cidaddos a oportunidade de
buscar uma revisdo antes de recorrer ao Judiciario.

A partir da discussio sobre as informagGes coletadas, pode-se inferir
que o LIODS adotou o DT como sua abordagem metodolégica primaria.
O DT incorpora a perspectiva do usudrio, promove a experimentagao
de solucdes, agiliza projetos, reduz custos e melhora a eficiéncia dos
processos. Além disso, é importante notar que essa metodologia ¢ a
mais prevalente nos Laboratérios de Inovacio atualmente, conforme
destacado por Sano (2020), demonstrando uma sincronia com as fontes
de referéncia literaria.
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No cenario de um Programa de Gestao de Inovagio no ambito do
Poder Judiciario, o termo “entregas” ganha relevancia ao referir-se a resultados
concretos e produtos alcancados como parte desse programa.

As iniciativas do LIODS, em resposta a situacdo do Auxilio
Emergencial, levaram a uma série de entregas significativas:

Integracao do topico “Auxilio Emergencial® nas Tabelas Processuais
grag. p. g

Ainiciativa em questdo pode ser vinculada a categorizacao da Inovagio
Otrganizacional descrita na literatura, que normalmente engloba a criagio e
implementacio de conceitos ou praticas inovadoras nos procedimentos internos
das instituicGes, levando a significativas transformacSes administrativas
(OECD, 2005). Além disso, ela se alinha a Inovacdo Incremental, definida
como melhorias continuas e progressivas em produtos, processos ou servigos
preexistentes, com ajustes graduais nas praticas vigentes para elevar a eficiéncia
e eficacia (Mulgan; Albury, 2003). A iniciativa também pode ser caracterizada
como Inovagao Top-Down, marcada por inovacoes provenientes de decisdes
estratégicas de lideres ou politicos de alta hierarquia, muitas vezes vinculadas
a introdugdo de novas leis e regulamentos.

Por ultimo, é possivel conecta-la a definicao de fluxo de trabalho, que
constitui uma representacio visual ou um diagrama que delineia a sequéncia
de passos e a interacdo entre individuos, sistemas e recursos essenciais
para a execucao de uma tarefa ou atividade especifica, como delineado por
Sharp e McDermott (2008). A incorpora¢ao do tema “Auxilio Emergencial”
nas Tabelas Processuais permitiu um aprimorado acompanhamento da
judicializacio desse tema.

Ja o Cadastro Assistido foi criado com o propésito de prestar assisténcia
a populagio mais vulneravel, facilitando o acesso ao Auxilio Emergencial
por meio de atendimento presencial para aqueles que no possuem acesso
a internet e necessitam do suporte do governo para efetuar a solicitacio.

Esse servico foi implementado em duas modalidades de atendimento
presencial: nas agéncias dos Correios e nos Pontos de Atendimento do Sistema
Unico de Assisténcia Social (SUAS), incluindo os Centros de Referéncia de
Assisténcia Social (CRAS) e os Centros de Referéncia Especializados de
Assisténcia Social (CREAS). Nesses canais de atendimento, eram oferecidos
0s seguintes servigos:

* Requerimento do Auxilio Emergencial e geracdo de protocolo;
* Consulta de Protocolo;
* Consulta 2a Situacdo do Auxilio.



416 Publicagdes da Escola Superior da AGU - Brasilia - v. 16 - n. 2 - out./2024

Antes da aprovacio do Cadastro Assistido pelo Governo Federal,
em junho de 2020, o Comité de Crise e o LIODS se reuniram com
diversos atores para realizar uma forca-tarefa de documentacio da
populacio em situa¢do de rua. O objetivo era dar visibilidade a essas
pessoas e permitir o acesso ao beneficio por meio do Projeto PRODIRH
RUA — Auxilio Emergencial as pessoas em situagio de rua. Esse projeto
estda alinhado com os ODS 1 da ONU, que foram incorporados a
Estratégia Nacional do Poder Judiciario. O propdsito principal do
projeto era:

* Atendimento especializado a individuos em situaces de vulnerabilidade;
* Reconhecimento da vulnerabilidade dispensa a exigéncia de comprovante
de residéncia por parte de outros 6rgios;

* Concentragio do processo em canais especificos definidos pelas entidades;
* Isencao de taxas para toda a documentagdo necessaria;

* Digitaliza¢do do fluxo documental até a emissdao do RG, incluindo todos
os elementos necessarios;

* Priorizacdo da eficiéncia e rapidez;

* Busca por solucdes eficazes.

O PRODIRH RUA iniciou-se como um projeto-piloto no Estado de
Sio Paulo, em colabora¢io com a Comissio de Direitos Humanos da OAB/
SP. O projeto compreendia as seguintes etapas: 1) Identificacao; 1) Cadastro
Assistido do Auxilio Emergencial; 11I) Fases Pré-processual e Processual;
e IV) Fluxo de Contestacdo dos Indeferimentos.

As acdes vinculadas ao Cadastro Assistido e ao PRODIRH RUA
residem fundamentalmente no ambito da Inovacdo Aberta, estrutura tedrica
esbogada previamente. Essa forma de inovagio, segundo Chesbrough (2003a),
apoia-se na colaboracio e intercambio de saberes e recursos entre variados
participantes do processo inovador.

Adicionalmente, os projetos mencionados se conectam estreitamente
com a Inovac¢io de Processo, um segmento dedicado a otimiza¢ido e
aperfeicoamento de operagdes internas da entidade, como as relacionadas
a gestao da cadeia de suprimentos, fabricagdo e logistica. Com essas melhorias
operacionais, busca-se uma atuacio mais eficaz e econémica, além da elevagio
da qualidade no portfélio de produtos e servigos oferecidos.

Uma das medidas adotadas para reduzir o impacto da judicializacio foi
aimplementagio do Acordo de Cooperagio Técnica n. 001/2020, entre o CNJ,
o Ministério da Cidadania e a Dataprev. O objetivo desse acordo era melhorar a
eficiéncia das conciliagbes em casos relacionados ao Auxilio Emergencial, devido
a emergeéncia de saude publica internacional causada pelo novo coronavirus.
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Isso foi alcancado por meio da troca de informacdes sobre os motivos
de indeferimento dos pedidos de auxilio e da comparagdo dos dados das
acoes judicials relacionadas ao beneficio com os registros processados pela
Dataprev. O proposito era aprimorar a analise e o encaminhamento dessas
acoes no sistema judicial.

O acordo envolveu a comparacio dos nimeros de CPF das pessoas
que entraram com ag¢des judiciais usando mais de 33 (trinta e trés) bases de
dados usadas para a concessio do Auxilio Emergencial, juntamente com
o acesso direto ao sistema que detalha os motivos de indeferimento do
beneficio. Em termos gerais, esse procedimento permitiu determinar se
as pessoas que recorreram ao Poder Judiciario eram elegiveis ou nio para
receber o auxilio.

Quando um CPF era considerado elegivel, a Dataprev informava o
Judiciario, o que possibilitava o arquivamento do processo sem a necessidade
de analise de mérito, uma vez que a pessoa ja estava qualificada para receber o
beneficio. Isso reduziu significativamente o trabalho do Judiciario, permitindo
que apenas casos mais complexos fossem efetivamente examinados pelos
magistrados.

Embora tenha se baseado em recursos simples, essa abordagem
resultou em respostas eficazes para atender a populagdo mais necessitada
que buscava assisténcia no Poder Judiciario naquele momento critico.

Esta iniciativa pode ser associada a diversas categorias de inovagio.
A Inovacao Organizacional, conforme definida na literatura, envolve
predominantemente a introducdo e a aplica¢do de novas concepgdes ou
praticas nos procedimentos internos de uma entidade, gerando impactos
substanciais na maneira pela qual a entidade ¢ administrada (OECD, 2005).

A Inovacio Incremental, por sua vez, diz respeito a aprimoramentos
gradualmente progressivos em produtos, processos ou servigos ja existentes.
Tipicamente, engloba ajustes passo a passo nas praticas existentes, com o
intuito de elevar a eficiéncia e a eficicia, conforme descrito por Mulgan e
Albury (2003). Quanto a Inovacdo Aberta, ela se baseia na premissa de que a
inovag¢ao é um processo colaborativo que implica a troca de conhecimento e
recursos entre diferentes participantes, conforme postulado por Chesbrough
(2003).

A cada semana, o ciclo semanal comega quando os cinco TRFs enviam
ao CNJ uma lista de CPFs dos requerentes de processos relacionados ao
Auxilio Emergencial, utilizando planilhas. Em seguida, a equipe do LIODS/
CNJ padroniza esses cinco conjuntos de dados e os insere no sistema da
Dataprev, que realiza uma pesquisa para verificar a elegibilidade dos CPFs.

Esse processo envolve a comparacio e consulta em diversos sistemas
que compdem a base de dados do Poder Executivo. A Dataprev retorna
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entdo os CPFs ao CNJ, juntamente com suas respectivas posi¢oes. Essas
informacdes ficam disponiveis para os Tribunais, que podem tomar as
medidas necessarias em relacdo aos processos correspondentes.

Além disso, todas as semanas ocorre o reprocessamento dos lotes
anteriores, visando identificar se houve alguma mudanga de situagdo nos
CPFs que ja foram analisados anteriormente. Também ¢ possivel conecta-la
a ideia de um fluxo de trabalho, que se manifesta como uma representacao
visual ou um esquema que descreve a sequéncia de passos e a interacdo entre
individuos, sistemas e recursos essenciais para a execu¢ao de uma tarefa ou
atividade particular, conforme explicado no livro de Sharp e McDermott
(2008). Houve uma alteracdo na rotina dos procedimentos. Nao ¢ outra a
opiniao do Presidente da Dataprev:

O trabalho do batimento e cruzamento dos dados do Auxilio Emergencial
foi uma busca conjunta de uma solu¢do que permitisse a tempestiva
prestacio jurisdicional. E um exemplo claro de unicidade do Estado. E
a integracido dos Poderes Executivo e Judiciario em prol dos interesses
dos cidadios e a efetiva utilizacdo da tecnologia para o exercicio da
Cidadania. Como gestor publico, identifico que essa parceria como uma
das possiveis aplicagdes do legado deixado pelo Auxilio Emergencial, ja
considerado o maior programa de transferéncia de renda do nosso pais”,
afirmou Gustavo Canuto, presidente da Dataprev (CNJ, 2021, p. 28).

Como parte da implementacio do Acordo de Cooperacdo Técnica,
foi desenvolvido um painel de Business Intelligence para aprimorar a analise
do Comité de Crise e do LIODS/CN]. Esse painel utiliza os dados das
tabelas enviadas pelos TRFs e os dados da Dataprev. Até marco de 2021,
esse processo de verificagdo resultou na analise de mais de 170 mil CPFs, dos
quais mais de 40% tiveram um impacto direto sobre os processos judiciais.

Adicionalmente, este acordo impulsionou a eficiéncia e rapidez na
concessdo do Auxilio Emergencial, a0 mesmo tempo que contribuiu para
aperfeicoar a politica publica em si e melhorar a disponibilidade de prova
documental, conforme estipulado no anexo da Portaria n. 423, de 19 de junho
de 2020, do Ministério da Cidadania, segundo os motivos de indeferimento
ali mencionados.

Visando agilizar os procedimentos diante dos desafios causados pela
pandemia do novo coronavirus, o TRF da 3* Regido criou uma plataforma
no Portal do Tribunal chamada “Plataforma Interinstitucional de Conciliagio
de Demandas”.

Essa plataforma serve como um espago de dialogo e colaborag¢ao entre
os cidaddos, o Poder Judiciario e as entidades publicas, com o propdsito
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de facilitar a obtencao de acordos mais adequados as politicas publicas de
sadde, além de lidar com outros casos relacionados as medidas de contencio
da disseminacdo da pandemia.

Podemos associar essas abordagens a diversas categorias de inovagao.
A concilia¢do pré-processual esta relacionada a categoria de Inovagao Aberta.
A principal diferencga entre os paradigmas de Inovagdo Aberta e Inovagao
Fechada esta na maneira como tratam o conhecimento e as tecnologias
provenientes do ambiente externo a organizagao.

Enquanto a Inovacao Aberta encara esses elementos como
componentes essenciais do processo de inovacio, tornando as fronteiras
do conhecimento entre organizacdes e 0 ambiente externo mais permeaveis
(Ghisetti; Marzucchi; Montresor, 2015), a Inovagio Fechada adota um modelo
mais tradicional, com foco na integragio vertical, no qual as atividades de
pesquisa e desenvolvimento sao conduzidas e disseminadas pelas organizacoes
sem a colaboracio de terceiros (West; Gallagher, 2000).

A padroniza¢io do formulario pode ser associada a Inovagio
Incremental, a qual refere-se a melhorias graduais e continuas em produtos,
processos ou servigos existentes. Geralmente, envolve ajustes incrementais
nas praticas ja estabelecidas, visando aprimorar a eficiéncia e a eficicia,
conforme apontado por Mulgan e Albury (2003).

Por fim, todas as mencionadas abordagens estdo vinculadas ao
conceito de fluxo de trabalho, o qual é uma representacio visual ou diagrama
que descreve a sequéncia de etapas e a interac¢do entre pessoas, sistemas ¢
recursos necessarios para concluir uma tarefa ou atividade especifica (Sharp;
McDermott, 2008).

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo mapear e compreender como se
da o processo de criaciao de novos fluxos de trabalho no Poder Judiciario com
aado¢io das diretrizes do LIODS. O estudo de caso abrangeu a caracterizagio
dos LIODS Pericias Médicas Paralisadas e Auxilio Emergencial. Foram
analisados: (I) origem/descri¢ao dos LIODS; (II) engajamento no LIODS;
(I1I) metodologia empregada; e (IV) resultados alcancados.

Os resultados da andlise das iniciativas realizadas pelo LIODS
revelaram que sua criacdo foi impulsionada pelo apoio e patrocinio da alta
lideranga. O principal propésito desse laboratério é conduzir pericias médicas
paralisadas em casos judiciais relacionados a beneficios previdenciarios e
assistenciais afetados pela pandemia de coronavirus.

A caracteriza¢do do LIODS revelou que foi concebido para ter
abrangéncia nacional, englobando participantes de todas as regides e capitais,
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além de juizes do interior com diferentes contextos. As discussGes ocorreram
em oficinas conjuntas, come¢ando internamente e, mais tarde, incorporando
agentes externos, o que demonstra engajamento para a resolu¢io do objetivo
proposto.

Quanto aos métodos e técnicas, 0 DT desempenhou um papel significativo
naimplementac¢io do LIODS. Essa abordagem transformou-se em um processo
centrado no ser humano, onde a compreensio profunda das necessidades, dos
desejos e das experiéncias das pessoas desempenha um papel fundamental na
resolucdo de problemas, conforme destacado por Buchanan (1992).

Em suma, o desenvolvimento e a implementacio do LIODS Pericias
Médicas Paralisadas resultaram em melhorias organizacionais com a criagdo
de novos fluxos de trabalho.

No que tange ao Auxilio Emergencial do LIODS,; é notavel que sua
criagdo tenha sido impulsionada pelo respaldo e apoio da alta lideranca.
Esse laboratorio desempenhou um papel fundamental no fomento desse
processo, atuando como pega-chave na coordenaciao das a¢des entre o CNJ,
o Comité de Crise estabelecido pela Portaria CNJ n. 57/2020 e outras pattes
interessadas, incluindo o Ministério da Cidadania e a Dataprev.

O envolvimento colaborativo entre diversas instituicdes desempenhou
um papel crucial na abordagem da judicializacio do Auxilio Emergencial, que
se tornou uma necessidade urgente em resposta a pandemia da COVID-19.
O LIODS agiu como um facilitador desse engajamento, promovendo a
cooperagio entre o CNJ, o Ministério da Cidadania, a Dataprev, os TRFs
e outros 6rgaos pertinentes.

Vale a pena destacar que o LIODS ¢é uma abordagem de inovacao
aberta que visa estimular a colaboragdo entre entidades governamentais,
empresas, organizacoes da sociedade civil e individuos para desenvolver
solucdes inovadoras e sustentaveis para desafios globais. O LIODS se destacou
por sua abordagem inovadora na questdo da judicializacdo do Auxilio
Emergencial, introduzindo processos e fluxos de trabalho que agilizaram a
analise dos casos. Conforme a documentacao da Comissio Permanente de
Acompanhamento dos ODS e da Agenda 2030, o LIODS empregou o DT
como abordagem. O DT incorpora elementos como empatia, colaboracao
e experimentacio, conforme descrito por Brown (2008).

As iniciativas do LIODS em resposta a situacao do Auxilio Emergencial
resultaram em uma série de conquistas significativas. Para pesquisas futuras,
sugere-se explorar a cultura de inovagdo em Laboratérios de Inovagio na
Gestao Publica, desenvolver instrumentos de medi¢do de desempenho,
estudar a governanga em Laboratérios de Inovagao no setor publico e realizar
comparacdes entre diferentes Laboratérios de Inovagdo para formalizar um
manual de boas praticas no setor publico.
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