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Resumo

Objetivo — O objetivo geral do trabalho foi investigar a aplicabilidade da aprendizagem
organizacional sociopratica para a implementacdo de Programas de Integridade no Poder
Executivo Federal, tomando-se como base a Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional.
Metodologia — Realizaram-se pesquisa documental, para se extrair quais medidas a serem
implementadas na PGFN permitem a aplicacdo da aprendizagem organizacional socioprética,
e entrevistas com gestores da PGF, para se identificar a percepcdo dos respondentes sobre 0s
elementos de aprendizagem organizacional na instituigéo.

Resultados — Identificou-se que a maior parte das categorias investigadas € percebida na
PGFN pela quase-totalidade dos entrevistados, 0s quais apontaram situaces e cenarios em
gue 0s aspectos estdo presentes nas praticas de trabalho do 6rgdo, relataram dificuldades que
podem comprometer a aplicacdo destes elementos e sugeriram solucGes de aplicacao.
Contribuicdes préaticas — Os resultados apontam para a possibilidade da aplicacdo da
aprendizagem organizacional sociopratica como alternativa a implementacdo do Programa de
Integridade na PGFN, permitindo inclusive a proposicdo de um plano de diretrizes como

alternativa para a aplicacdo das medidas no 6rgao.

Palavras-chave: corrupgdo; compliance; integridade; aprendizagem organizacional.

Categoria: Dissertacdo de Mestrado.



Abstract

Purpose — The general purpose of this work was to investigate the application of socio-
practical administrative organizational learning to implement Integrity Programs in the
Federal Executive Branch, based on the General Attorney of the National Treasury (PGFN).
Design/Methodology — A Documentary analysis was carried out to extract which procedures
to be implemented in the PGFN allow the application of the socio-practical organizational
learning, and PGFN’s managers were interviewed to identify the respondents' perception of
the organizational learning elements in the institution.

Findings — The work identifies that almost all respondents perceived most of the investigated
categories in the PGFN, and they have pointed out situations and scenarios in which the
aspects are present in the agency’s work practices, reported difficulties that can compromise
the application of these elements and suggested solutions.

Practical implications — The results indicate the potential of applying the socio-practical
organizational learning as an alternative to the implementation of the Integrity Program at the
PGFN, also allowing the proposition of an action plan to materialize the procedures in the
agency.

Keywords: corruption; compliance; integrity; organizational learning.
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1  INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e problema de pesquisa

As constatacGes e os indicios de corrupcdo cometidos por agente publicos nos
ultimos tempos apontam para um abalo da confianca da sociedade na Administracdo Publica.
Borges (1993) afirma que este cenério contribui para uma danosa inversdo dos valores
consagrados na experiéncia universal dos povos civilizados.

Cresce e progride, entdo, a preocupagdo e consequente reacdo de governos e da
sociedade no combate a corrupcdo na Administracdo Publica, revelando a necessidade de
serem instituidos mecanismos anticorrupgdo e de ser desenvolvida a gestdo do compliance
nas organizagdes publicas.

Neste cenéario, a legislacdo contemporanea e o Orgdo de controle brasileiros
confiaram a estruturacdo dos programas de integridade publica atuacdo fundamental na
prevencdo de atos de corrupcao institucionais.

Foi 0 advento da Lei n° 12.846 de 2013, comumente denominada Lei Brasileira
Anticorrupcdo, posteriormente regulamentada pelo Decreto 8.420/2015 e pelo Decreto
9.203/2017, dispondo sobre a politica de governanca da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, que trouxe a figura do documento denominado Programa de
Integridade para o ambito das organizac@es publicas federais.

Conforme a definicdo trazida pelo Decreto 8.420/2015, o Programa de Integridade é
0 conjunto de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a
dendncia de irregularidade e na aplicacao efetiva de codigos de ética e de conduta, politicas e
diretrizes com objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos
praticados contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira.

Na mesma dire¢do, o Ministério da Transparéncia e a Controladoria-Geral da Unido
(CGU) publicou a Portaria n° 1.089/2018, que regulamenta o Decreto n® 9.203/2017 e
estabelece procedimentos para estruturacdo, execucdo e monitoramento de programas de
integridade em oOrgdos e entidades do Governo Federal. Esta regulamentacdo trouxe
diretrizes, etapas e prazos para que os 6rgdos federais criassem 0s proprios programas, com

mecanismos para prevenir, detectar, remediar e punir fraudes e atos de corrupgéo.



Nesse contexto, a CGU declara, em seu sitio da internet (2018), que a melhoria de
processos e procedimentos da Administracdo Publica é um objetivo, e a0 mesmo tempo, uma
forte aliada do controle interno desempenhado pelo Ministério da Transparéncia e
Controladoria-Geral da Uniéo.

Desse modo, a implementacdo de Programas de Integridade surge como proposta de
acdo que se propBe a materializar os valores institucionais da organizagdo publica,
vinculando-se a padrGes de conduta, controles internos e demais procedimentos de
integridade, aplicaveis a todos os membros e dirigentes da instituicéo.

Para propiciar a adogdo de medidas e agdes institucionais destinadas ao combate a
corrupgdo interna, o Programa de Integridade, além de ser estruturado em determinados
eixos centrais como o comprometimento da alta administracdo e a gestdo dos riscos
associados a integridade da organizacdo, deve ser pautado, em especial, no monitoramento
continuo dos atributos do Programa, o que implica o incentivo da alta gestdo a uma mudanca
comportamental no &mbito da organizagéo.

Sobre isso, a CGU normatizou, por meio de Portaria que orienta a estruturacdo de
programas de integridade, que o comprometimento da alta administracdo devera estar
refletido em elevados padrdes de gestdo, ética e conduta, bem como em estratégias e aces
para disseminacgdo da cultura de integridade no 6rgéo ou entidade.

Mas € preciso considerar que a consolidacdo de padrdes de conduta no combate a
corrupcdo demanda a existéncia de ferramentas eficazes para que 0s programas de
integridade e anticorrup¢do sejam implementados e aplicados de forma continua e rotineira
nas organizagbes publicas (PRADO, 2018), de modo a disseminar na organizacdo uma
cultura de integridade.

Nesta seara, surge uma desafiadora questdo aos gestores das entidades publica:
como obter a eficicia dos programas de integridade de modo a se atingir a mudanca
comportamental em suas organizagoes.

Sobre isso, Espinola (2019) aponta que a mera replicagdo de mecanismos de
incentivos e controles tradicionais, tal como determinada pela regulamentagéo atual dos
programas de integridade do Poder Executivo Federal, ndo parece uma medida suficiente
para assegurar a efetividade das medidas elencadas pelo Programa. Revela-se importante um
maior incentivo dos gestores a implementacdo e ao monitoramento das medidas a fim de se
estabelecer uma cultura de integridade e a legitimagdo dos padrGes de conduta nas

organizagoes.


https://zone.inatto.com/acp.root/acp_data/anais2020/trabalhos/st19/08_etica_comportamental__organizacoes_e_corrupca.pdf

De acordo com diversos estudiosos do tema, para o sucesso das medidas relativas ao
comportamento implementadas, é importante que todas as pessoas que integram a
organizacdo pensem e ajam conforme os padrées de conduta idealizados pelos programas de
integridade para a instituicdo. Madureira e Rodrigues (2006, p. 166) apontam, nesta esteira,
que “ndo se devera sugerir aos integrantes das organizacdes transformacgdes comportamentais
e relacionais sem que seus lideres estejam preparados para um novo modelo de filosofia e de
reflexdo organizacional”.

Nesse sentido, a aplicacdo das praticas de Aprendizagem Organizacional
Socioprética pode se apresentar como alternativa para promover uma mudanca do modelo
mental e cultural nas organizacGes, viabilizando a mudanca comportamental, de forma a
repensar 0 modelo tradicional de ensino e aprendizagem adotado majoritariamente nas
organizacg0es, para que se alcance a eficacia na aplicacdo dos programas de integridade.

A Aprendizagem Organizacional apresenta-se como um campo relativamente novo
de conhecimento na area organizacional, tendo se desenvolvido ao longo dos dltimos 30
anos. Nesse periodo, diversas foram as perspectivas de analise que o estudo da aprendizagem
suscitou no meio académico e tem, cada vez mais, despertado o interesse dos pesquisadores
organizacionais (BERTOLIN; BRITO; ZWICK, 2013).

Segundo Antonello e Godoy (2009), as teorias desenvolvidas neste campo de
conhecimento estdo intrinsecamente vinculadas & Administracdo, especialmente no que diz
respeito a compreensdo do que pode facilitar ou dificultar os processos de mudanca: novas
estratégias, novos métodos e praticas de trabalho, por exemplo.

Pelas caracteristicas que lhe sdo inerentes, as praticas desenvolvidas neste campo
proporcionam ao aprendizado uma visdo sisttmica e contextualizada ao ambiente de
trabalho, normalmente ndo proporcionada por cursos e treinamentos eventuais, formais e
expositivos (PRADO, 2018). Parte-se da premissa de que cabe aos membros da organizacéo
vivenciarem e compreenderem que todos estdo inseridos nos processos da organizacgao e que
precisam ser colaborativos, estabelecendo relagbes entre o0 que se aprende e a realidade da
organizacao.

Com base nisso, este trabalho tem como pergunta de pesquisa 0 seguinte
questionamento: a aprendizagem organizacional pode ser utilizada para a promoc¢do da
integridade?

Tomando-se como base as orientagdes da CGU para estruturacdo de programas de
integridade e o Programa de Integridade do Ministério da Economia (Prevenir), dirigido as
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unidades organizacionais vinculadas ao referido Ministério, serd possivel averiguar se as
referidas praticas de aprendizagem séo capazes de proporcionar aos servidores o interesse de
aprender e aplicar, de modo eficiente e voluntario, os valores éticos construidos pela
organizacédo publica, com a disseminacdo dos modelos de conduta e de integridade.

O Programa de Integridade do Ministério da Economia (Prevenir) é dirigido a todas
as unidades organizacionais vinculadas ao Ministério, dentre as quais se inclui a
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional, objeto do estudo que se pretende realizar.

Dentre as diretrizes do Prevenir, destaca-se a necessidade de capacitacdo continua de
todos os colaboradores que atuam nas unidades organizacionais do Ministério da Economia
em relagdo aos mecanismos de integridade; esta diretriz esti alinhada, dentre outros, aos
objetivos de disseminar normativos, conceitos e préaticas relativas a gestdo da ética, a gestédo
de riscos a integridade e de estimular o comportamento integro por meio de orientacdes,
palestras, videos e capacitacfes (BRASIL, 2019).

Dessa forma, tendo em vista que as praticas mais modernas de Aprendizagem
Organizacional idealizam superar modelos tradicionais de educacdo formal, sera discutida a
capacidade do aprendizado pratico e informal de contribuir de maneira inovadora para a
eficacia da implementacdo dos programas de integridade, de modo que se apresente como
alternativa a disseminacdo de uma cultura de integridade no ambito das organizacdes

publicas.

1.2 Justificativa

Conforme se observa dos noticiarios e na midia, a confianca na Administracdo
encontra-se abalada diante do conhecimento das fraudes cometidas por agentes publicos. Nas
ultimas décadas, percebe-se uma reacdo de governos e da sociedade no sentido de se
combater e prevenir essas praticas

No atual cenario de continuo e crescente combate a corrupgdo e de gestdo de
compliance nas organizagdes publicas, o Poder Executivo Federal confiou a estruturacdo dos
programas de integridade atuacdo protagonista na prevencdo de atos de corrupgéo

institucionais.
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Sobre isso, Medauar (1990) aponta que um eficiente controle interno e externo
proporciona melhoria administrativa, e aumento na confianga na administracdo publica.
Neste sentido, na Administracdo Publica, a estruturacdo de programas de integridade
publicos se propde a materializar os valores institucionais da organizacdo, trazendo em seu
bojo padrdes de conduta dirigidos a todos os integrantes da instituigéo.

Em artigo intitulado “Etica Comportamental, Organizagdes e Corrupg¢io: Propostas
para o Aprimoramento de Programas de Integridade do Poder Executivo Federal”, Espinola e
Campos Filho (2018) analisam que a criacdo de regulamentacbes genéricas e a adocdo de
mais procedimentos e controles podem ser caminhos ainda muito incipientes para uma
minima garantia de instituicbes mais integras.

Dessa forma, percebe-se que as organizacbes publicas necessitam de uma
abordagem mais abrangente, que ultrapasse o estabelecimento de posturas punitivas para a
disseminacio de padrdes exemplares de conduta. E interessante que a transformacéo
comportamental da organizacao idealizada pelos programas de integridade origine-se da alta
gestdo, de modo que inspire seus membros a adotarem os padrbes e controles internos de
forma eficaz.

Assim, a consecucao destas condutas de combate a corrupcao e a atos ilicitos parece
demandar a existéncia de estratégias mais eficientes para que os programas de integridade e
anticorrupcao sejam estruturados e aplicados da forma esperada.

Considerando que é recente a discussdo sobre o tema integridade publica, observa-
se uma lacuna na literatura relativa a temas que tratem da eficiéncia das acbes de
disseminacéo de valores de integridade no Poder Executivo Federal. Sdo poucos, ainda, 0s
trabalhos académicos que investigam a eficacia da implementacdo dos programas de
integridade nas organizacdes publicas federais.

O presente trabalho justifica-se, entdo, pela necessidade de serem discutidas
alternativas para o alcance de uma maior eficacia das iniciativas de promogéo da integridade
no poder executivo federal, o que contribui diretamente para 0 combate a corrupgéo
institucional.

Considerando que a expressividade destas ocorréncias implica a adocdo de
mecanismos institucionais que combatam efetivamente atos ilicitos, de modo a incentivar a
responsabilidade na gestdo do interesse publico por parte de seus agentes, é importante,

também, que os mecanismos adotados resultem, de fato, na disseminagdo de uma cultura de
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integridade e na consequente mudan¢a comportamental dos agentes publicos esperada pela
sociedade.

Dessa forma, a contribuicdo social de pesquisas académicas como a proposta neste
trabalho € salutar para o incentivo ao combate a corrupcao institucional e a consequente

retomada da confianga na Administragdo Publica.

1.3 Objetivos

O objetivo geral do presente trabalho é investigar a aplicabilidade da aprendizagem
organizacional sociopratica para a implementacdo de programas de integridade no Poder
Executivo Federal, tomando-se como referéncia a Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional.

Nesse contexto, sdo objetivos especificos deste estudo:

-  Mapear os documentos institucionais de orientacdo para estruturacdo de

programas de integridade no Poder Executivo Federal;

-  Sistematizar as medidas a serem executadas na PGFN que demandam
aprendizagem organizacional;

=  Analisar a percepcdo de gestores da instituicdo quanto aos aspectos da
aprendizagem organizacional sociopratica presentes na PGFN;

- Propor diretrizes, com base na aprendizagem organizacional sociopratica,
para viabilizar a implementacdo do Programa de Integridade do Ministério da Economia na
PGFN.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta 0 embasamento tedrico que fundamenta a pesquisa. Serdo
abordados tdpicos relativos a integridade publica nas organizaces, a estruturacdo de
programas de integridade no Poder Executivo Federal e a aplicacdo da aprendizagem

organizacional sociopratica.

2.1 O compliance nas organizacOes e a adoc¢ao de sistemas de integridade

Manzi (2008, p. 144) explica que compliance pode ser definido como o ato de
cumprir, de estar em conformidade e executar regulamentos internos e externos, impostos as
atividades da instituicdo, buscando mitigar o risco atrelado a reputacdo e ao regulatorio”.

Em outros termos, trata-se do conjunto de procedimentos adotados por uma
organizacao visando ao cumprimento de normas legais e regulamentos, diretrizes e politicas
estabelecidas para a organizacdo (XAVIER, 2018). Em artigo publicado na Revista RI —
Relacdo com Investidores, Candeloro (2014) ressalta que o compliance é o guardido da
imagem e reputacdo da instituicao.

Especificamente no que tange ao estabelecimento de medidas institucionais
anticorrup¢do, o que os estudos mais recentes tém denominado “compliance anticorrupgao” é
0 conjunto de mecanismos e medidas que visam a prevencao, a detec¢do e ao combate de
crimes de corrupcdo e outros atos contra a administracdo pablica, bem como assegurar que
valores e normas de conduta sejam observados pelos integrantes da organizacao.

Pelo fato de a corrupgéo trazer prejuizos a ordem econdémica mundial e ao sistema
democrético, a comunidade mundial passou a demandar um regime de intervencao estatal
maior no seu combate, principalmente a partir dos anos 90. O combate & corrupgdo se deu
por meio dos compromissos assumidos pelos paises, que assinaram Convencgdes visando a
consagracao de um esforgo continuo e comum na prevencéo as condutas danosas ao Estado.

Para um melhor entendimento sobre a adocdo de sistemas de integridade
institucionais pelas organizagdes publicas e privadas no Brasil, sera apresentado um breve
panorama sobre como se deu a demanda por padrdes de integridade organizacional no bojo

dos esforcos globais anticorrupcao dos ultimos 30-40 anos.
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A préxima subsecdo aborda a trajetéria da adocdo dos sistemas de integridade no
Brasil, desde a iniciativa brasileira em resposta aos esforcos globais de combate a corrupcéo
em organizagfes privadas nos ultimos anos, até a aderéncia, e consequente adaptacdo da
Administracdo Publica aos mecanismos de integridade trazidos pelos normativos, o que

implicou no surgimento da figura dos programas de integridade publicos.

2.1.1 Evolucgdo do combate a corrup¢do na administracdo publica

Em estudo de caso sobre adocao de programas de compliance anticorrup¢do, Xavier
(2018), explicando como a corrupcao afeta sobremaneira todos os paises, apontou gque estudo
da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE), publicado em
2014, o qual foi baseado em dados extraidos de 427 casos que foram julgados pela Justica
dos paises signatarios a partir de 1999, quando a Convencdo entrou em vigor, chegou a
conclusdo que um em cada dois casos de corrupcdo transnacional tem envolvimento de
agentes publicos de paises cujo indice de desenvolvimento humano é alto, desmitificando a
ideia de que subornos sdo pagos a autoridades publicas de paises menos desenvolvidos.

O relatério também concluiu que os subornos sdo mais frequentemente oferecidos a
funcionarios de empresas publicas (27%) ou agentes alfandegarios (11%), sendo que, na
maioria dos casos, 0s pagamentos sdo realizados para vencer licitacdes ou obter contratos
com o setor publico (57%), ou em casos de desembaraco aduaneiro (12%); dois ter¢os dos
casos ocorrem nos seguintes setores: mineracdo (19%), construcdo (15%), transporte e
armazenagem (15%) e setores ligados a informacdo e comunicagdo (10%); os intermediarios
(pessoas fisicas ou veiculos juridicos — filiais ou empresas situadas em paraisos fiscais)
estiveram envolvidos em trés de cada quatro casos; 0 montante envolvido equivale a cerca de
10,9% do valor total da transacao e 34,5% dos lucros das negociagdes; em 41% dos casos, 0s
gerentes sabiam que subornos estavam sendo pagos, e presidentes-executivos estavam
envolvidos em 12% deles; uma sentenca de um caso de corrupgdo é exarada, em média, 7,3
anos, podendo chegar a 15 anos.

No Brasil, ndo ¢ diferente. Oliveira (2018) aponta que a corrupgdo assola o pais

desde o periodo colonial. Faoro (2012), buscando compreender as origens de uma

15



generalizacdo de corrupcdo, ressalta que as praticas de nepotismo, de clientelismo e de
patrimonialismo foram herdadas do mundo ibérico.

No estudo “Corrupcao na Historia do Brasil: reflexdes sobre suas origens no
periodo colonial”, Helena Regina Lobo da Costa (2013), analisando as obras do proprio
Faoro, relembra que a corrup¢do permeava todos os oficios publicos. Além de condutas
fundadas diretamente no recebimento de vantagens, também era disseminada a influéncia das
relacBes pessoais nas tomadas de decisdo dos empregados, o que implicou que ndo se
desenvolvesse no Brasil um corpo de funcionarios que trabalhasse com vistas a boa
consecucdo do oficio publico, tampouco um espaco de decisdo local — todas as brechas
existentes para as decisdes locais acabavam sendo preenchidas por interesses privados, em
razdo de influéncia ou corrupcéo.

Nos ultimos 30 anos, observou-se, em resposta a esse cenario de corrupgao
generalizada e danosa aos governos, uma iniciativa global de empenho no combate a
corrupgdo. Entre o final dos anos 80 e inicio dos anos 90, foram observados determinados
esforcos mundiais anticorrup¢do, quando alguns paises desenvolvidos e outros em
desenvolvimento empreenderam iniciativas e processos legislativos para coibir praticas
corruptas.

A excecio de pouquissimos Estados, ndo havia sido observada, antes desse periodo,
nenhuma iniciativa global relevante no combate a corrupcéo. Pioneiros nas a¢des normativas
anticorrupcdo, os Estados Unidos, por exemplo, j& possuiam determinadas normas de
combate a corrup¢do, como o Foreign Corrupt Practices Act (FCPA), que tinha como
objetivo pbr fim ao suborno de funcionarios publicos estrangeiros e restaurar a confianca do
publico na integridade do sistema empresarial (STELLMACH, 2014).

A partir da década de 90, foram celebradas Convengdes Internacionais que tinham
como escopo primordial o combate mundial a corrupgdo, tais como a Convencéo
Interamericana contra a Corrupgdo, a Convencdo sobre o Combate da Corrupcdo de
Funcionarios Publicos Estrangeiros em Transacdes Comerciais Internacionais e a Convengéo
das Nacdes Unidas Contra a Corrupgéo, que inaugurou a ideia de cooperagdo internacional
entre paises com representatividade mundial para prevencdo e combate ao crime de
corrupgdo de funcionarios publicos estrangeiros. De acordo com a CGU (2016), além da
prevencdo e do combate ao crime de corrup¢do, a Convencdo das Nacgdes Unidas contra a

Corrupcao tem como objetivo o estabelecimento da responsabilizagéo civil e administrativa
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das pessoas juridicas pelos atos de corrup¢do, bem como a responsabilizacdo penal, caso seja
compativel com a legislacéo do pais.

No final da década de 90, Buenos Aires sediou, com 0 objetivo de demonstrar 0s
avancos em sede da cooperacdo internacional, o Workshop on Combating Corruption and
Bribery of Public Officials in International Business Transactions, promovido pela OCDE e
OEA. Este evento contou com a participacdo e adeséo do Estado brasileiro.

Neste sentido, percebe-se o primeiro esfor¢o do Brasil no sentido de se empenhar na
aprovacdo de normas anticorrupcdo, pois ndo havia sido editada nenhuma legislacdo com
este viés até junho de 2000, com a aprovacao da Convencdo da OCDE (Decreto n° 3.678/00).

Conforme esclarecem Petrelluzzi e Rizek Jr. (2014), a Convencdo dispds que 0s
paises signatarios deverdo criminalizar a conduta de corromper agentes publicos estrangeiros
e, no campo da responsabilizacdo das pessoas juridicas, impde que cada Parte deverd tomar
todas as medidas necesséarias ao estabelecimento das responsabilidades de pessoas juridicas
pela corrupcao de funcionario publico estrangeiro, de acordo com seus principios juridicos,
ficando estabelecido que essas seriam submetidas as san¢des compativeis com 0s principios
juridicos adotados por cada pais membro.

A partir destes eventos, o Brasil passou a adotar medidas de combate a corrupgao e
atos ilicitos contra a administracdo publica de forma mais rigida e perene, com respaldo na
Convencao Interamericana contra a Corrupcéo, e da Convengéo das Nag6es Unidas Contra a
Corrupcéo, na Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei n° 101/2000) e na Lei da Ficha Limpa
(Lei n® 105/2001).

No artigo “Esforcos globais anticorrupgao e seus reflexos no Brasil”, publicado no
livro Temas Anticorrupcdo e Compliance, Pagotto (2014) lembra que o Brasil promoveu,
inclusive, importante alteracdo em sua legislacdo penal, pois & época da edi¢do do Codigo
Penal de 1940 ainda n&o se vislumbrava o alcance da corrupgéo no futuro. O autor referia-se
a aprovacao da Lei n° 10.467 de 2002, que incluiu na legislacdo penal brasileira dispositivos
relativos aos crimes praticados por contra a Administragdo Publica Estrangeira.

E neste contexto, do implemento de iniciativas e da edicdo de normativos com a
finalidade de combater a corrupcdo institucional, que surge, no Brasil, a denominada Lei
Anticorrupcdo, normativo do qual se originam os programas de compliance.

Em continuidade a apresentacdo do Projeto de Lei n° 6.826/10, de autoria da CGU,
do Ministério da Justica e da Casa Civil, para tratar da responsabilizagdo administrativa e

civil de pessoas juridicas pela prética de atos contra a administracdo publica, nacional ou
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estrangeira, foi aprovada a Lei n°® 12.846, em 2013, apds o projeto ter tramitado por quase 3
anos no Congresso Nacional.

O referido normativo, que traz penalidades na esfera administrativa e judicial, prevé
a possibilidade de atenuantes para organizacdes privadas que estruturam programa de
compliance e firmam acordo de leniéncia. Tal previsdéo fez com que as empresas,
interessadas em mitigar as penalidades legais decorrentes de processo de responsabilizagéo,
investissem na adesdo a estratégia proposta e na estruturacdo dos referidos programas de
compliance.

Com a evolucdo do conceito e frente a uma maior cobranga de atengdo ao tema
sobre o setor privado e empresas estatais, aliada a publicacdo da Recomendacdo do Conselho
da OCDE sobre Integridade Publica, no inicio de 2017, compartilhou-se uma consciéncia de
que a atuacdo da administracdo publica direta também ndo poderia prescindir de regras de
integridade para orientar os comportamentos de seus agentes (PETIAN, 2018).

Nesta direcdo, a CGU, como 6rgdo responsavel por assessorar a Presidéncia da
Republica no combate a corrupgdo, orientou que os 6rgdos e as entidades da administracdo
publica federal passassem a instituir, em seu ambito, Programas de Integridade. A subsecédo
seguinte traca a trajetoria e detalha os pormenores da implementacdo desta estratégia no
contexto do Poder Executivo Federal.

2.1.2 A estruturacdo de Programas de Integridade nas organizacbes do Poder Executivo

Federal

A adocdo, pelo Brasil, de medidas consistentes de combate a corrupcdo e atos
ilicitos contra a administracdo publica trouxe consigo uma evolucdo do conceito de
compliance para uma nocao de integridade publica.

Ndo mais empregados como quase-sinbnimos, o conceito de integridade publica
amplia a nocdo de compliance para a ideia de que, mais do que investir no mero respeito as
leis, deve-se buscar o envidamento de esfor¢os continuos para concretizar medidas de
protecao da organizagdo publica, ou seja, manter a organizacao em sua integridade.

Sobre isso, 0 Guia de Integridade Publica da CGU (2015) aponta que a nogdo de

integridade publica abarca as iniciativas que envolvem o aumento da transparéncia, a gestao
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adequada de recursos e o estreitamento do relacionamento do Estado com a populagéo; o
Guia esclarece que tais medidas devem ser encaradas como pecas de um mesmo quebra-
cabeca que, devidamente montado e estruturado, deve proteger a Administracdo Publica
contra a corrupcao e garantir a adequada prestacdo de servicos a sociedade.

Nesse contexto, Integridade Publica, portanto, deve ser entendida como o0 conjunto
de arranjos institucionais que visam propiciar que a Administracdo Publica ndo se desvie de
seu objetivo precipuo: entregar os resultados esperados pela populacdo de forma adequada,
imparcial e eficiente (CGU, 2015).

2.1.2.1 Das orientacbes de estruturacdo de Programas de Integridade nas organizagdes do

Poder Executivo Federal

Como ja iniciado na secdo anterior, o advento da Lei n° 12.846/2013,
posteriormente regulamentada pelo Decreto 8.420/2015 e pelo Decreto 9.203/2017, que
dispde sobre a politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, culminou na criacdo da figura do documento denominado Programa de
Integridade para o ambito das organizacdes publicas federal.

O referido Decreto (8.420/2015) traz a definicdo do que seria o Programa de

Integridade; consiste, no ambito de uma pessoa juridica, no

conjunto de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e
incentivo a dendncia de irregularidade e na aplicacdo efetiva de cédigos de
ética e de conduta, politicas e diretrizes com objetivo de detectar e sanar
desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a
administracdo publica, nacional ou estrangeira. (BRASIL, 2015).

Ja o Decreto 9.203/2017, que traz em seu bojo recomendacdes direcionadas
especificamente & Administracdo Publica Federal, institui os principios da governanca
publica e define mecanismos para 0 seu exercicio, dentre os quais inclui-se a integridade.

Leia-se:
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Art. 3° Sdo principios da governancga publica:
| - capacidade de resposta;

Il - integridade;

111 - confiabilidade;

IV - melhoria regulatéria;

V - prestacao de contas e responsabilidade;
VI - transparéncia.

Art. 5° Sdo mecanismos para o exercicio da governanca publica:

| - lideranga, que compreende conjunto de préaticas de natureza humana ou
comportamental exercida nos principais cargos das organizagdes, para
assegurar a existéncia das condi¢bes minimas para o exercicio da boa
governanga, quais sejam:

a) integridade;

b) competéncia;

c) responsabilidade;

d) motivacao.

O referido Decreto aponta também a necessidade de implementacdo, por parte da
Administracdo Publica, de instrumentos de controle interno que promovam ética e prevencao
de atos fraudulentos, na tentativa de se prescindir da aplicacdo de sangdes. E o que dispde o
inciso VI, do art. 4° da referida legislacéo. Leia-se:

Art. 4° S3o diretrizes da governanga publica: [...]

IV- implementar controles internos fundamentados na gestdo de risco, que
privilegiara acbes estratégicas de prevengdo antes de processos
sancionadores.

[.]

Ainda no contexto da gestdo de riscos, e visando a garantia da supremacia do
interesse publico sobre o privado, o Decreto segue reiterando a importancia e necessidade do
controle interno preventivo como mecanismo de governancga publica, no que se relaciona a

responsabilidade na gestdo dos recursos publicos, em seu art. 5°, inciso I11. Confira-se:

Art. 5° Sdo mecanismos para o exercicio da governancga publica:

Il - controle, que compreende processos estruturados para mitigar 0s
possiveis riscos com vistas ao alcance dos objetivos institucionais e para
garantir a execucdo ordenada, €ética, econémica, eficiente e eficaz das
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atividades da organizagdo, com preservacdo da legalidade e da
economicidade no dispéndio de recursos publicos.

Tais dispositivos, que por si sos ja denotariam a imprescindibilidade e a importancia
de um controle preventivo nas organizacOes publicas para a prevengdo da corrupcdo e do
incentivo aos padrdes de conduta, culminam com a disposi¢do contida no art. 19 do Decreto
em pauta, em que se determina a instituicdo e estruturacdo de Programa de Integridade no

ambito de cada instituicdo publica federal. Leia-se:

Art. 19. Os 0rgdos e as entidades da administracdo direta, autarquica e
fundacional instituirdo programa de integridade, com o objetivo de promover
a adogdo de medidas e acOes institucionais destinadas a prevencdo, a
detecgdo, & punicdo e a remediacdo de fraudes e atos de corrupcéo,
estruturado nos seguintes eixos:

I - comprometimento e apoio da alta administragéo;

Il - existéncia de unidade responsavel pela implementacdo no 6rgdo ou na
entidade;

111 - anélise, avaliacdo e gestdo dos riscos associados ao tema da integridade;
IV - monitoramento continuo dos atributos do programa de integridade.

Nesse sentido, além de configurar boa prética de governanca publica, decorre de
disposicao legal a obrigatoriedade de criacdo e implementacdo do Programa de Integridade
no ambito da organizacdo publica federal, com o fito principal de prevencdo e deteccdo de
fraudes.

Seguindo essa recomendacéo, em abril de 2018, o Ministério da Transparéncia, por
meio da Controladoria-Geral da Unido (CGU), publicou a Portaria n°® 1.089/2018, que
regulamenta o Decreto n°® 9.203/2017 e estabelece procedimentos para estruturagéo,
execucao e monitoramento de programas de integridade em érgdos e entidades do Governo
Federal (ministérios, autarquias e fundagdes publicas) (BRASIL, 2018).

No bojo das recomendacdes, a CGU orienta que os 0rgaos e as entidades da
administracdo publica federal deverdo instituir Programa de Integridade que demonstre o
comprometimento da alta administracdo e que seja compativel com sua natureza, porte,
complexidade, estrutura e area de atuacdo (BRASIL, 2018).

E importante esclarecer que a Controladoria Geral da Unido (CGU) é o 6rgéo

responsdvel por assistir diretamente ao Presidente da Republica quanto aos assuntos
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relativos, dentre outros, ao combate a corrupgdo e também deve exercer, como 6rgéo central,
a supervisao técnica dos 6rgaos que compdem o Sistema de Controle Interno e o Sistema de
Correicéo e das unidades de ouvidoria do Poder Executivo Federal, prestando a orientagédo
normativa necessaria (BRASIL, 2018).

De acordo com o material disponibilizado na pagina de internet da CGU, a
regulamentacdo define diretrizes, etapas e prazos para que os Orgdos federais criem 0s
préprios programas, com mecanismos para prevenir, detectar, remediar e punir fraudes e atos
de corrupcao. Algumas instituicdes ja estdo com acGes em andamento, e outras ainda nao
providenciaram os trabalhos de estruturacdo, mas a CGU salienta que os programas de
integridade serdo obrigatorios.

A ja citada Portaria da CGU (Brasil, 2018), que estabelece recomendacdes a
Administracdo Publica Federal relativas a governanca publica, esclarece também conceitos de
Programa de Integridade e Plano de Integridade, definindo, inclusive, do que deve tratar o

contelido destes documentos. Leia-se:

Aurt. 2° Para os efeitos desta Portaria, considera-se:

| - Programa de Integridade: conjunto estruturado de medidas institucionais
voltadas para a prevencdo, deteccdo, punicdo e remediacdo de fraudes e atos
de corrupcdo, em apoio a boa governanga;

[...]

Art. 3°[...]

§ 2° - A estruturacdo do Programa de Integridade ocorrera por meio de
planos de integridade, os quais organizardo as medidas a serem adotadas
em determinado periodo de tempo e deverdo ser revisados periodicamente.

Dessa forma, percebe-se que a intencdo do legislador foi a de que o Programa de
Integridade estabelecesse medidas validas no &mbito da organizacao, e que 0os denominados
planos de integridade, oriundos do Programa estruturado, se prestassem as especificidades
situacionais e temporais da respectiva organizagéo publica.

Neste sentido, desenhou-se uma iniciativa primordial para a organizagdo de boas
praticas nos programas de integridade do Poder Executivo Federal: a criagdo do Programa de
Fomento a Integridade Publica (Profip), pela CGU (OLIVEIRA; MENDES, 2018).

A ideia foi nortear os 6rgdos da administracdo direta para a implementacdo de seus
programas de integridade, o que promoveria um processo de gestdo da integridade para
detectar e sanar irregularidades e combater a corrupcao institucional (BLOK, 2018).
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A CGU estruturou, entdo, a ferramenta Painel de Integridade Publica, que apresenta
um panorama da estruturagédo, execugdo e monitoramento dos programas de integridade no
poder executivo federal, e permite conferir informacdes sobre as etapas de implantacdo dos
programas, bem como filtrar e comparar indicadores, tanto dos 6rgaos em que a estruturacédo
de programa € obrigatoria, quanto daqueles em que a estruturacao ndo € obrigatoria.

Na mesma plataforma, estdo publicados também videos e documentos relativos as
capacitacOes realizadas pela CGU sobre o Programa de Integridade. O material expde
questdes sobre nepotismo, comissdo de ética, conflito de interesses, tratamento de dendncias,
gestéo de riscos e conducdo de processos disciplinares.

Nesta toada, a CGU publicou, ainda, em seu sitio da internet um compilado de
normativos, noticias, boas préaticas, capacitacbes e iniciativas disponiveis no Brasil e no
mundo (BRASIL, 2018).

No que se refere as orientacbes da CGU ao Poder Executivo Federal, foi publicado
em junho de 2019, em versao digital, o Guia Prético das Unidades de Gestao de Integridade.
De acordo com a ementa do Guia, ele foi elaborado para fornecer orientacbes para a
implantacdo de Unidades de Gestdo da Integridade nos 6rgédos e entidades da administracao
publica federal direta, autarquica e fundacional.

Além deste, outros dois documentos compdem o compilado publicado pela CGU
para orientacdes de estruturacdo, a denominada “Cole¢ao Programa de Integridade”: o Guia
Prético de Implementacdo de Programa de Integridade Publica e o Guia Pratico de Gestao de
Riscos para a Integridade.

Considerando que a Portaria 1.098/2018 (por meio da qual a CGU estabelece os
procedimentos necessarios ao monitoramento dos programas de integridade) prevé um
processo incremental de instituicdo dos programas de integridade, estdo sendo monitorados
por aquela Controladoria os prazos referentes as fases de designacdo da Unidade de Gestdo
da Integridade e de aprovacéo do Plano de Integridade.

A CGU esclarece que, visando a coleta de dados para consecucdo deste
monitoramento, os 6rgdos e entidades devem preencher questionarios, de modo que
fornecam evidéncias sobre as medidas estabelecidas para cumprir o normativo (BRASIL,
2018).

Ainda no contexto deste monitoramento, como a Portaria CGU 57/2019 previu que

0s 6rgdos e entidades da administracdo publica federal deveriam estruturar seus planos de
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integridade e té-los aprovados pela alta gestdo da respectiva gestdo, o Painel também elenca
as publicacdes dos planos cujos 6rgaos autorizaram.

Importante destacar, considerando os fins a que se propde a discussdo do presente
trabalho, que a CGU estabeleceu que os o6rgdos e as entidades deverdo, dentre outras
medidas, constituir uma unidade de gestdo da integridade, a qual sera atribuida competéncia
para orientacdo e treinamento dos servidores com relagdo aos temas atinentes ao Programa
de Integridade bem como competéncias correspondentes a promocéo da ética e de regras
de conduta para servidores, observados, além de outros normativos, a Resolucdo n°
10/2008, da Comiss&o de Etica Publica.

E, entdo, no contexto da gestdo da integridade e promocdo das acdes de
disseminacdo das condutas éticas no ambito das organizacGes que se insere a discussao
proposta por este trabalho. A proxima secdo detalha a iniciativa do Ministério da Economia
de estruturar o seu Programa de Integridade, o qual se aplica a PGFN por forca da vinculacdo
legal da instituicdo ao referido Ministério.

2.1.3 Programa de Integridade do Ministério da Economia (Prevenir)

O Ministério da Economia publicou a Portaria 239/2019, que institui o Programa de
Integridade do Ministério (Prevenir). De acordo com a Portaria, 0 programa tem o objetivo de
promover a prevencdo, a deteccdo e a punicdo de praticas de corrupcao, fraudes,
irregularidades e desvios éticos e de conduta no ambito do Ministério e das organizagoes
publicas a ele vinculadas (BRASIL, 2019).

Em consonancia com o que tem sido discutido neste trabalho, percebe-se que o
normativo traz em seu bojo a preocupacdo com a promogéo de uma cultura de integridade no
ambito da instituicdo e seus orgdos vinculados e sera conduzido em convergéncia com as
diretrizes e orientacdes definidas pela Controladoria-Geral da Unido (CGU).

A Portaria estabelece que s@o diretrizes do Prevenir: o comprometimento da alta
administracdo e o envolvimento de todo o corpo funcional com a manutencdo de um
adequado ambiente de integridade, em todas as unidades organizacionais do Ministério; a
colaboracdo entre as instancias internas de integridade e apoio a governanca do Ministério; a
identificacdo e tratamento dos riscos a integridade no ambito das unidades organizacionais do
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Ministério; a implementacdo gradual, e 0 monitoramento permanente, dos mecanismos de
integridade no ambito das unidades organizacionais do Ministério da Economia; e a
capacitacdo continua de todos os colaboradores que atuam nas unidades organizacionais do
Ministério da Economia em relacdo aos mecanismos de integridade (BRASIL, 2019).

Também em convergéncia com as orientagdes da CGU, o Programa Prevenir
estabelece a criacdo de uma Comissao Executiva, que no caso do Ministério é composta pelos
titulares da Corregedoria, Ouvidoria, Diretoria de Gestdo Estratégica, Comissdo de Etica e
Assessoria Especial de Controle Interno (BRASIL, 2019).

O recorte do Programa de Integridade que interessa a analise proposta por este
trabalho sdo as diretrizes e medidas de disseminacdo de praticas relativas a gestdo da ética e
da integridade e de estimulo ao comportamento integro por meio de orientacbes e
capacitacGes. Mas qual seria a melhor forma, no ambito do Ministério da Economia e das suas
organizagbes vinculadas, de se fazer implementar satisfatoriamente estas diretrizes,
alcancando-se a esperada sensibilizacdo de seus dirigentes e integrantes?

Antonello e Godoy (2011) apontam que a disseminacdo de novas estratégias de
gestdo em organizacOes, tanto as relacionadas a oportunidade quanto a eficacia de seus
principios e métodos, tém esbarrado nos processo de implementacdo; e que as barreiras
encontram-se principalmente na dificuldade de apropriacdo dos novos principios e métodos
pelo publico alvo: os gestores e executores da organizacao.

Esse debate tem sido amplamente discutido no ambito da Aprendizagem
Organizacional, por um numero significativo de pesquisas académicas e consultorias
organizacionais. A seguir, a proxima secdo deste trabalho traz uma sintese do que foi
produzido em estudos anteriores sobre este tema, por meio da apresentacdo da literatura

relevante neste campo de estudo.

2.2 Aprendizagem organizacional

Madureira e Rodrigues (2006) afirmam que, para que a realidade administrativa
acompanhe 0s novos contextos politicos e sociais que a enquadram, importa a Administracdo

Publica ndo apenas recorrer a implementacdo de novas tecnologias ou de procedimentos
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ancorados em aspectos de cunho normativo e burocratico, mas sobretudo na aprendizagem de
novos comportamentos.

Bastos e Loiola (2018) esclarecem que a aprendizagem é um dos mais classicos
conceitos da Psicologia, dela recebendo, ao longo da historia, maltiplas abordagens. No que
tange a forma como as organizac¢des aprendem, 0s autores explicam que boa parte dos debates
relativos a aprendizagem organizacional se originam da transposicdo de um conceito
classicamente utilizado para explicar processos no nivel individual, para a compreensdo de
processos organizacionais.

Garrat (1999) aponta que a aplicagcdo da aprendizagem ao contexto organizacional,
surge mais sistematicamente ao longo da década de 1980, e a ideia € popularizada nos anos
1990. Nota-se que o estado da arte sobre aprendizagem organizacional aborda esta teoria de
forma conjunta com outros conceitos correlatos, seguindo a tendéncia da pesquisa
internacional. Easterby-Smith e Araujo (1996) e Cabral (2000) confirmam que h& uma notdria
associacédo entre aprendizagem em organizagdes, mudanca organizacional e inovacao.

Na literatura atual, estes temas se articulam em um argumento que 0s aponta como o
marco das transi¢des sinalizadoras do fim de um paradigma burocratico de organizacdo do
trabalho e o surgimento de novos modelos de gestdo, guiados por uma nogéo de flexibilidade,
capacidade adaptativa e proatividade (BASTOS; LOIOLA, 2018).

Também nesse sentido, Antonello e Godoy (2011) esclarecem que as teorias
desenvolvidas neste campo de conhecimento estdo intrinsecamente vinculadas a
Administracdo, especialmente no que diz respeito a compreensdo do que pode facilitar ou
dificultar os processos de mudanca, principalmente novas estratégias, novos métodos e
praticas de trabalho.

Dessa forma, as teorias convergem para a nogdo de que o0s processos de
aprendizagem tanto “valorizam a tendéncia & mudanca continua nas organizacfes quanto
agregam diferentes niveis de analise: individual, grupal e organizacional” (CROSSAN et al.,
1999). Percebe-se, por exemplo, em Fiol e Lyles (1985), Huber (1991) e Argyris (1999), que
a maior parte dos estudos em aprendizagem organizacional tem como base a nogdo de que,
para responder a mudanca, a organizacdo tem que aprender continuamente.

No mesmo contexto, Madureira e Rodrigues (2006, p. 158) apontam que, para haver
aprendizagem, “ndo basta incorporar-se conhecimento a organizagdo, mas sobretudo potenciar
uma alteracdo comportamental”; em estudo realizado sobre a importancia da componente

comportamental nos processos de Aprendizagem Organizacional nos organismos publicos, os
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autores fizeram referéncia a Huber (1991), que ha quase trés décadas j& afirmava que uma
organizacdo sO poderia aprender se, por meio do processamento de suas informacGes, 0
ambito dos seus comportamentos potenciais fosse alterado.

Destacando a natureza evolutiva da Aprendizagem Organizacional, Divry, Debuisson
e Torre (1998) apontam que aprender organizacionalmente é assimilar a informagdo, mas
também fazé-la evoluir, isto é, modifica-la, aumentd-la e corrigir o “estoque” de
conhecimentos. Nesse sentido, para que a organizacdo aprenda, € necessario mais do que o
repasse de informacdes, mas o desenvolvimento e evolucdo dos conhecimentos transmitidos
em seu ambito.

Mas é certo que as tentativas de implementacdo de determinados padroes
comportamentais ndo sdo geralmente absorvidas de maneira natural pela organizacao, seja ela
publica ou privada. Madureira e Rodrigues (2006) alertam que a tradicdo de procedimentos e
regulamentos levam a que a ideia da necessidade de uma transformacdo organizacional
continua seja geralmente rejeitada de pronto por seus dirigentes e executores.

Nesse sentido, Reckwitz (2002) aponta, sobre a incorporacdo de praticas por meio
de aprendizagem, que o conhecimento deve ser encarado como um fenémeno coletivo e
compartilhado, sendo considerado seu modo particular de intencionalidade (de querer ou
desejar certas coisas e evitar outras); trata-se, entdo, de um querer-agir e de um querer nao-
agir.

N&do se pode ignorar, inclusive, que no contexto da Administracdo Publica os
desafios sdo maiores. Madureira e Rodrigues (2006) relembram que, nesse contexto, 0s
recursos sdo escassos, 0 recrutamento e a selecdo sdo balizados por critérios muito rigidos,
mas a necessidade de adaptagdo a “nova ordem mundial” é igualmente imprescindivel. Nesta
seara, a Aprendizagem Organizacional mostra-se essencial para “reprogramar” os recursos

humanos frente as novas necessidades comportamentais.

2.2.1 Aprendizagem organizacional na perspectiva sociopratica

Bertolin, Zwick e Brito (2013) apontam que o campo de pesquisa da aprendizagem

nas organizacgdes tem apresentado uma multiplicidade de conceitos e perspectivas de estudo,
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institucionalizando diversas abordagens de analise, dentre as quais a perspectiva socioldgica
se destaca como contraponto da visdo tradicional cognitivista.

A principal razdo para o destaque dessa perspectiva nos ultimos anos € o fato de ser
uma abordagem que considera o processo de aprendizagem como um fenémeno incorporado
ao cotidiano, relacionado diretamente as interacdes entre os individuos. E nesta seara que
insere a perspectiva sociolégica da aprendizagem organizacional apontada por Gherardi
(2000a), denominada por Souza-Silva (2007) aprendizagem organizacional sociopratica.

Easterby-Smith e Araujo (2001) e Schommer e Souza-Silva (2008) esclarecem que
essa corrente de pensamento considera a aprendizagem como um processo socialmente
construido, entrelacado na cultura de uma organizacdo, com enfoque no aspecto pratico-
interacionista do processo de construcdo de conhecimento e habilidades.

Antonello e Godoy (2011) corroboram com esta noc¢do, inserindo a organizacao
numa concepgdo mais abrangente e menos racionalista ou positivista, encarando a
aprendizagem organizacional como uma conversagao aberta.

No mesmo sentido, Souza-Silva e Davel (2007) apontam que a perspectiva
sociopratica posiciona a aprendizagem ndo somente na mente das pessoas, mas também nas
relacfes sociais entre os individuos engajados numa pratica; assim, mais que um processo
cognitivo, a aprendizagem organizacional é uma realizacdo coletiva, inseparavel do
intercambio de experiéncias, conhecimentos e significados sobre préticas e processos
(GHERARDI, 1999).

Ao esclarecer, também, que a perspectiva Sociopratica da aprendizagem esta
relacionada a um aprendizado baseado nas préaticas e interacfes, Simdes (1999) aponta que
ndo se aprende apenas pelo pensamento ou pela formacédo de quadros conceptuais partilhados
pela organizacao, mas tambem pela acéo.

Dessa forma, pode-se sintetizar a nocdo Sociopratica da aprendizagem com as
palavras de Gherardi (1999; 2000), Strati (2007) e Souza-Silva (2007). Segundo eles, a
aprendizagem sociopratica tem sua atencdo voltada para a pratica como uma atividade
socialmente sustentada, ocorrendo a partir da interacdo e das trocas simbdlicas entre
individuos.

Tomando como base os aspectos da perspectiva sociopratica da aprendizagem
organizacional mencionados ao longo dos Ultimos anos nos estudos de autores como Gherardi
(1999; 2000), Strati (2007), Souza-Silva (2007), Easterby-Smith e Araujo (2001), dentre
outros, os autores Bertolin, Zwick e Brito (2013) elaboraram, em estudo sobre a
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aprendizagem organizacional no servigo publico, uma categorizacao destas caracteristicas em
“elementos” que compdem a aprendizagem organizacional socioprética.

O estudo procura explicar a natureza dos engajamentos sociais que promovem a
aprendizagem, como elementos apontados pela teoria da Aprendizagem Organizacional na
perspectiva socioldgica que possibilitaram a identificacdo de sete categorias (BERTOLIN;
ZWICK; BRITO, 2013), sendo elas: integracdo, informalidade, autonomia, flexibilidade,
participacao, reflexividade e compartilhamento de praticas.

O aspecto “integracdo” estd relacionado ao fato de que a aprendizagem nas
organizacBes ocorre a partir da interacdo e das trocas entre individuos e das suas percepcdes.
Neste sentido, Gherardi, Nicolini e Odella (1998) apontam que a identidade individual e
coletiva vai sendo construida por meio das relagdes sociais, das rotinas, das conversas, do
fazer junto as coisas, dos gestos, das estorias e das acdes decorrentes da interacdo dos
membros de uma comunidade.

A categoria “informalidade” diz respeito a importancia da aprendizagem informal
como uma das abordagens mais ricas quando se trata de aprendizagem na acdo (BERTOLIN;
ZWICK; BRITO, 2013). Antonello e Godoy (2009) apontam que as préaticas informais estdo
entrelacadas as préaticas presentes no cotidiano em espacos nao educacionais, contribuindo ao
desenvolvimento de competéncias.

Nesse sentido, Jennings (2012, p. 3-4) corrobora com essa nog¢do de aprendizagem
informal, apontando que se aprende com a experiéncia, a pratica e a interagdo com as pessoas,
considerando que “nods aprendemos perguntando ao chefe, conversando com os colegas,
buscando informacdo, observando um especialista desempenhar uma tarefa ou ajudando a
resolver problemas”.

Em sentido semelhante mas com maior abrangéncia, apontamentos de Bertolin,
Zwick e Brito (2013, p. 500), quando asseveram que “é necessario transformar as estruturas
centralizadas e dependentes do ambiente macroinstitucional, por meio da criacdo de espacos
mais informais, autdbnomos e flexiveis”, respaldam, além da categoria “informalidade”, outros
elementos presentes na abordagem sociopratica, como “autonomia” e “flexibilidade”.

Também de acordo com o autor, os lideres tétm um forte impacto na aprendizagem
nas organizagOes quando, ao encorajar multiplos pontos de vista, motivam os colaboradores a
serem propositivos de modo que autonomia e responsabilidade sdo construidas a partir de
mudangas internas no modo de funcionamento das organiza¢fes (BERTOLIN; ZWICK;
BRITO, 2013).
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No que tange a categoria flexibilidade, o estudo consolida as mengdes de outros
autores sobre o tema, apontando que a aprendizagem decorre de uma gestdo descentralizada e
inovadora em que as praticas ndo estdo pautadas na mecanizacdo e no controle rigido das
acOes dos colaboradores (BERTOLIN; ZWICK; BRITO, 2013).

A categoria também encontra respaldo nos apontamentos de Easterby-Smith e
Araujo (1996) e Cabral (2000), quando afirmam que novos modelos e estratégias de gestdo
sdo guiados pela nocéo bésica de flexibilidade e proatividade.

Seguindo com a categorizagdo, 0s autores estabeleceram a categoria “participacao”,
respaldando-se nas mengdes de autores como Gherardi (2000) e Antonello e Azevedo (2011),
para os quais, no lugar de ser adquirido, o conhecimento, como forma de compreender o
mundo, € desenvolvido a partir da participacdo na atividade da comunidade. Refere-se
principalmente ao exercicio, por parte dos colaboradores da organizacdo, do direito a
liberdade de se expressar e de opinar na elaboracéo dos procedimentos internos (BERTOLIN;
ZWICK; BRITO, 2013).

Ja a categoria denominada “reflexividade” relaciona-se ao fato de que o individuo
busca entender a nova realidade com a qual se depara a partir de suas experiéncias pretéritas
(DAUDELIN, 1996); como apontam Souza-Silva e Davel (2007), a reflexividade
consubstancia-se no confronto, vivenciado pelo individuo, da situacdo atual com situacdes
familiares do passado, de forma a ativar o processo reflexivo e descobrir a melhor forma de
realizar uma agdo no contexto de uma nova pratica.

Nesse sentido, Schon (1983) aponta que a aprendizagem acontece nesse exercicio
metafdrico-reflexivo de comparar praticas passadas com atuais e de perceber as variacGes
presentes nas novas praticas.

Finalizando-se a categorizacdo, a categoria denominada “compartilhamento de
praticas” origina-se da reflexividade e é provavelmente a que mais define a perspectiva
socioprética da aprendizagem organizacional. Ela amplia o conceito de reflexividade para a
denominada “colaboragao reflexiva” (BERTOLIN; ZWICK; BRITO, 2013).

Os autores apontam que a organizacdo aprende no contexto em que cada individuo
passa a acessar ndo apenas seus repertorios individuais de experiéncias, mas também os das
outras pessoas. 1sso é respaldado pelos apontamentos de Souza-Silva e Davel (2007), os quais
afirmam que, quando as pessoas se engajam em contextos sociopraticos, compartilhando
experiéncias profissionais e cotidianas, elas colaboram com a reflexdo dos demais,

amplificando a aprendizagem e a competéncia social do grupo.
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Argyris e Schon (1978) complementam, afirmando que, no contexto sociopratico,
devido a partilha de mdltiplas perspectivas e vivéncias sobre uma mesma préatica, criam-se
espacos fecundos para a geracdo de conhecimentos mais inovadores, promovendo a

aprendizagem.

2.2.2 Aprendizagem organizacional sociopratica e promocao da integridade

Como explanado na subsecdo anterior, a disseminacdo da cultura da integridade nas
organizacgOes publicas federais consubstancia-se importante diretriz no combate a corrupgéo e
encontra na estruturacdo e implementacdo dos programas de integridade o principal
instrumento para persecucao deste objetivo, de acordo com as orientagdes da CGU.

Por outro lado, ndo se pode ignorar que, conforme afirmam Antonello e Godoy
(2011), a difusdo de novas estratégias de gestdo em organizacdes tem esbarrado nos processos
de implementacdo, ndo necessariamente pela configuracdo das estratégias empregadas, mas
por causa da dificuldade de apropriacdo dos novos principios pelo corpo gerencial. Segundo
esses autores, a aprendizagem organizacional pode ter papel fundamental na implementagéo
de estratégias.

No caso da disseminacdo das praticas de integridade, a contribuicdo da aplicacdo da
aprendizagem organizacional sociopratica pode ser uma alternativa eficaz, a medida que,
conforme apontam Bertolin, Zwick e Brito (2013, p. 500), “a adesao interna de préaticas cria
identidade enquanto pde em movimento um processo de inovacdo atraves da repeticéo
incremental e da estabilizacdo do mundo social e material, proporcionadas pela aprendizagem
informal”.

No mesmo sentido, Gherardi (2009b) e Raelin (2009) apontam que a producéo,
reproducéo, o refinamento, e até o abandono de praticas sofrem continua negociacao entre 0s
membros de uma comunidade de praticantes do que seja correto ou incorreto, de modo que a
reflexdo coletiva e a experiéncia podem contribuir para melhorar a pratica.

Essas afirmacOes respaldam uma premissa importante para a discussdo proposta
neste trabalho: a aprendizagem n&o basta incorporacdo do conhecimento, mas sobretudo

viabilizacdo de alteragdes comportamentais. Quando se trata da tentativa de adaptacdo dos
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individuos da organizagdo as novas necessidades comportamentais, importa compreender a
ideia de transformacdo organizacional.

Os conceitos de aprendizagem organizacional e transformacdo organizacional
surgem comumente associados na literatura, demonstrando um entrelagamento aparentemente
inevitavel entre as duas ideias. Antonello e Godoy (2011, p. 267) apontam que “intimeras
definicbes e estudos desenvolvidos sobre aprendizagem organizacional estdo baseados na
suposicdo de que, para responder a mudanca, a organizacdo tem que aprender
continuamente”.

Em estudo sobre transformacdo organizacional, Motta (2000, p. 2) analisa as
principais formas de se ver a realidade administrativa e de se determinar a mudanca
organizacional. Destaca-se, para este trabalho, a perspectiva da mudanca como um novo

compromisso ideoldgico. Para o autor,

A mudanca é vista como a aquisicdo de novos compromissos valorativos.
Essa perspectiva admite a mudanga como fruto de um novo sistema de
valores ou crengas. O ser humano é autodeterminado e soberano sobre todos
0s objetos. A realidade organizacional sé existe em funcdo dos valores das
pessoas, Ou Seja, a organizacdo nao tem existéncia a parte de seus
participantes, e 0s objetivos organizacionais constituem essencialmente
objetivos individuais.

Dessa forma, o autor aponta o entrelacamento entre a absorcdo de valores e a
transformacdo organizacional, complementando que a mudanca organizacional ocorre
“quando se altera a maneira das pessoas pensarem. Portanto, a Unica maneira de mudar é
inculcar novos valores ou rearticular antigos para instituir um novo sistema de crengas”.

Em sentido convergente, Tsoukas e Chia (2002, p. 570), discorrendo sobre mudanca
organizacional, sugerem que mudanca ¢ “o retecer das teias das convicgoes e habitos de acao
dos atores como um resultado de novas experiéncias obtidas por interacdes”. Essas mudangas,
por sua vez, consubstanciam a esséncia do objetivo de disseminar os valores de integridade
em uma organizacgao; por isso € interessante apontar que promocao da integridade implica
transformacdo organizacional, a qual pode ser obtida por meio da aprendizagem dos seus
membros.

Além disso, a producdo académica sobre o tema aponta o aprendizado informal como

uma das ferramentas mais eficazes a implementacdo de estratégias em organizaces nos
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ultimos anos. Jennings e Wargnier (2014) asseveram que o profissional do século XXI sente
cada vez menos vontade de deixar seu lugar de trabalho para aprender, preferindo que seu
contexto profissional se torne o principal lugar para o desenvolvimento pessoal.

Sobre isso, Jennings (2012, p. 2-3) traz importante argumento quando aponta a baixa

efetividade da aplicagéo de treinamentos convencionais e cursos formais:

O treinamento formal para tarefas e processos detalhados, que sdo realizados
antes da necessidade real de empreendimento, tem mostrado ser indtil e falho
de vérias formas. A primeira falha na abordagem da educacdo tradicional € a
sobrecarga de informagdo. Muitos cursos de formacdo s&o centrados no
conteldo e contém muito mais informacdes que um funcionario poderia
memorizar. E comum participar de cursos com apresentacdo de 200 a 300
slides no PowerPoint em apenas dois dias. Os participantes ndo se lembraréo
de quase nada e ndo terdo vontade de abrir novamente o manual com as
informagdes.

Dessa forma, Jennings (2012, p. 3-4) aponta que “o poder da educacdo informal é
unico, pois aproximadamente 80% da educacdo ndo acontece em ambientes de treinamento
formal, mas informalmente, no ambiente de trabalho”; o autor acredita que a aprendizagem na
organizacao vem com a experiéncia e a pratica.

Souza-Silva e Davel (2007) e Wenger (1998) também defendem que a educacgédo
formal apresenta significativas limitacbes devido a sua natureza unicamente explicita da
transmissdo de conhecimento.

No mesmo sentido, Polanyi (1966) aponta que o conhecimento possui as dimensdes
explicita e tacita, sendo que os mecanismos de transmissao formal do conhecimento, tais
como os métodos tradicionais de ensino, transmitem apenas a parte explicita; é por meio de
contextos sociais de aprendizagem vinculados a uma préatica que se incorpora a dimenséo
tacita.

Tais argumentos parecem apontar para o éxito da aplicacdo da aprendizagem
informal e baseada na pratica no processo de disseminacdo de condutas de integridade,
considerando que a reflexdo, importante elemento da perspectiva social de aprendizagem,
pode estimular a “modificacdo de convic¢des e praticas” (BUTLER, 1994, p. 21). Os
apontamentos de Souza-Silva e Davel (2007, p. 62) explicitam também esse argumento:
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Isso ocorre exatamente quando as pessoas interagem entre si, negociando
significados, partilhando vivéncias e narrando situacfes tipicas das suas
praticas cotidianas. Assim, a colaboracdo reflexiva promove a intensidade
reflexiva potencialmente capaz de questionar métodos e procedimentos
antigos, possibilitando a construcdo de praticas renovadas com base em
novas concepcdes da realidade social e organizacional.

No mesmo contexto, em estudo sobre propostas para o aprimoramento de programas
de integridade no Poder Executivo Federal, Espinola e Campos Filho (2018, p. 2891)
demonstram essa preocupacdo com a reflexividade das agdes dos individuos, relativamente

aos padrdes de integridade idealizados pelas organizacgdes:

Pensando nos programas de integridade, urge buscar uma regulamentagéo
que permita a criagdo de um ambiente no qual as pessoas desejem
voluntariamente tomar decisGes no melhor interesse da organizacdo e
cumprir suas regras, ao largo de uma mera implantagdo irrefletida de
mecanismos de incentivos e controles.

A reacdo mais natural dos gestores ao se defrontarem com a necessidade de
criagdo de um programa de integridade é se utilizarem das ferramentas
oriundas da teoria da escolha racional: diminuir a discricionariedade dos
agentes, aumentar os controles internos, intensificar os treinamentos e
ressaltar exemplarmente as puni¢Ges. Em geral, existe uma crenga de que
programas mais rigorosos levariam a menos atos desonestos.

Os autores complementam a explanacdo, demonstrando que as alternativas de
implementacdo de estratégias nas organizacGes perpassam pelo aprendizado informal e

baseado na pratica:

Muitas vezes as organizagdes publicas desperdicam recursos em campanhas
de baixa efetividade e com pouco foco nas condutas mais sensiveis aos seus
riscos; a chave para um programa bem-sucedido de combate a corrupc¢ao nao
€ apenas criar e comunicar regras e procedimentos, mas necessita,
principalmente, buscar moldar o comportamento dos funcionarios e alinhar
seus valores com os valores de sua organizacdo. As politicas de treinamento
e capacitagdo, por sua vez, requerem pensar sobre quais tipos de mensagens
e 0s incentivos que serdo mais eficazes em cada organizacdo. (ESPINOLA;
CAMPOS FILHO, 2018, p. 2892).
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Dessa forma, destaca-se importante apontamento da OCDE (2018) sobre a
intencionalidade na realizacdo de condutas integras: “a propensdo das pessoas em agir de
forma desonesta é fortemente influenciada por fatores psicoldgicos e sociais, e ndo apenas (ou
principalmente) de eventuais auséncias de procedimentos internos ou de ameacgas de
penalidades”. De acordo com a exposi¢do teodrica abordada, percebe-se que, a implementagédo
de programas de integridade em organizacGes importa identificar os fatores de risco a
integridade e como eles se apresentam na interacdo dos agentes.

Por todo o exposto, percebe-se a possibilidade da aplicacdo da aprendizagem
organizacional como alternativa a implantacdo destes programas no Poder Executivo Federal,
dados os aspectos que a configuram.

Em consonancia com o objetivo proposto por este trabalho, a proxima secao
apresenta o percurso metodologico adotado para compreender a aplicacdo da aprendizagem

organizacional sociopréatica para a implementagdo do programa de integridade na PGFN.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo serdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados no

presente trabalho que conduziram aos resultados encontrados.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

Considerando os objetivos propostos por este trabalho, o carater do estudo pode ser
classificado como do tipo descritivo, conforme apontam Collis e Hussey (2005); segundo os
autores, a pesquisa descritiva € utilizada quando se pretendem levantar informacGes sobre
caracteristicas relativas a uma questdo proposta.

No que concerne a abordagem, o trabalho adota um caréter qualitativo, visto que
examina percepgdes, visando ao entendimento de atividades sociais e humanas (COLLIS;
HUSSEY, 2005): busca-se perceber a manifestacdo dos elementos de aprendizagem
organizacional na instituicdo analisada, por meio das percepcdes de gestores, coletadas em
entrevistas com roteiro semiestruturado.

Corroborando com a caracterizacdo apontada, Godoy (2005) menciona, dentre 0s
aspectos que caracterizam uma pesquisa de carater qualitativo: i) o ambiente natural como
fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental e ii) a utilizacdo do
enfoque indutivo na analise dos dados.

Com relacgdo as técnicas adotadas para validacdo dos dados pesquisados, o trabalho
fez uso da triangulacdo de técnicas, considerando que a interpretacdo dos dados se deu por
meio das informagdes oriundas da coleta de documentos, da observacgéo direta do pesquisador
e de entrevistas realizadas. Sobre a triangulacdo de dados, ressalta-se que ela corresponde ao
emprego de diferentes metodos e técnicas, visando transpassar 0 preconceito e inconsisténcias
de uma abordagem de método Unico (COLLIS; HUSSEY, 2005).

As subsecdes seguintes detalham a unidade analisada e as etapas da pesquisa.
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3.2 Delimitacgéo do estudo

A unidade de andlise da pesquisa € a Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional
(PGFN), criada pelo Decreto-Lei n® 147, de 3 de fevereiro de 1967, que estabelece a
vinculacdo administrativa da PGFN como 6rgdo do Ministério da Economia responsavel pela
prestacdo de servicos juridicos a Pasta, a atribuicdo de apurar e inscrever a divida ativa da
Unido, tributaria ou de qualquer outra natureza, e a atuacdo nacional por forca da
descentralizacdo do 6rgéo.

Adicionalmente, a Lei Complementar n°® 73, de 10 de fevereiro de 1993, que institui
a Lei Orgéanica da Advocacia-Geral da Unido, previu, expressamente, a subordinacao técnica
e juridica da PGFN ao Advogado-Geral da Unido. Com isso, a PGFN tornou-se érgdo de
direcdo superior da Advocacia-Geral da Unido e suas atribuicGes residem, principalmente, na
representacdo da Unido em causas fiscais, na cobranca judicial e administrativa dos créditos
tributarios e ndo-tributarios e no assessoramento e consultoria no ambito do Ministério da
Economia.

Considerando-se a insercdo administrativa da Procuradoria-Geral da Fazenda
Nacional no quadro organizacional do Ministério da Economia, o Programa de Integridade do
ME (Prevenir) € o Programa atualmente aplicavel a instituicdo, tendo em vista a néo
obrigatoriedade de estruturacdo, por parte da PGFN, do seu proprio Programa.

Por essa razdo, o exame da referida unidade de analise e as acfes propostas para
promocdo da integridade na instituigdo (na se¢do “Resultados”) pressupdem, como base
documental, a consideracdo das medidas de implementacdo constantes das orientacGes da
CGU aos o6rgdos do Poder Executivo Federal e as medidas presentes no Programa de
Integridade do Ministério da Economia.

A atual organizacdo da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional, dada pelos
Decretos n° 9.725 e 10.072 de 2019, comporta a seguinte estrutura: o Gabinete do Procurador-
Geral;  Subprocuradoria-Geral; 8 (oito) Procuradorias-Gerais Adjuntas, divididas
tematicamente; um Departamento de Gestdo Corporativa e 5 (cinco) Procuradorias-Regionais.

No que concerne a atuacdo nacional por forca da descentralizacdo do Orgdo, as
unidades regionais possuem seguinte disposicdo: a Procuradoria-Regional da Fazenda
Nacional na 12 Regido (PRFN1); na 22 Regido (PRFN2); na 3% Regido (PRFN3); na 4% Regido
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(PRFN4) e na 5% Regido (PRFNS5). Algumas cidades interioranas possuem Procuradorias-

Seccionais, em separado das estaduais, como é o caso de Osasco, Campinas e Santos (SP).

Seguem, abaixo, figuras extraidas da intranet e disponiveis no sitio do 6rgdo, que

demonstram a organizacdo administrativa, circunscricdo e abrangéncia territorial das

Unidades Descentralizadas da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional.

COMPETENCIA TERRITORIAL DAS PROCURADORIAS REGIONAIS

17
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Figura 1: Competéncia territorial.
Fonte: Sitio da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional.
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Figura 2: Organograma da PGFN.
Fonte: Sitio da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional.
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3.3 Etapas da pesquisa: coleta e tratamento dos dados

Quanto a execucdo, a pesquisa se dividiu nas seguintes etapas:

3.3.1 Etapa 1: Pesquisa documental

Nesta primeira etapa, foi realizada a coleta dos documentos de orientacdo da
Controladoria-Geral da Unido (CGU) aos 6rgdos publicos federais para estruturacdo de
programas de integridade e das medidas elencadas pelo Programa de Integridade do
Ministério da Economia (Prevenir), a fim de se extrair quais medidas a serem implementadas
na PGFN permitem a aplicacdo da aprendizagem organizacional sociopratica.

No que tange a coleta dos dados, os documentos foram localizados no portal do
Ministério da Economia e da Controladoria-Geral da Unido (CGU), enquanto as legislacdes

foram coletadas em portais de dominio publico. A documentacéo coletada foi a seguinte:

Documento Tipo

Portaria N° 57, de 4 janeiro de 2019, que estabelece orientagdes para que os 6rgdos e as | Legislacao
entidades da administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional adotem
procedimentos para a estruturacdo, a execu¢do e 0 monitoramento de seus programas de
integridade

Guia de Integridade Publica da Controladoria-Geral da Unido (orientagdes para a | Institucional
administracao federal direta, autarquica e organizacional)

Programa de Integridade do Ministério da Economia (Prevenir) (Portaria 239, de 2019, | Legislacdo
com redacdo alterada pela Portaria ME n° 233, de 2020)

Quadro 1: Documentacao analisada.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A anédlise documental realizada incluiu as fases de organizacdo e explora¢do do
material e o tratamento por meio de interpretacdo das informacdes constantes dos referidos
documentos.

Dessa forma, o exame foi realizado por meio da selecdo, distin¢cdo e recorte das
informacdes que se buscavam e da interpretacdo dos documentos institucionais e das

legislacBes e/ou normativos coletados, a fim de se extrair quais as acdes de promocdo da
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integridade a serem implementadas na PGFN que permitem a aplicacdo da aprendizagem
organizacional na perspectiva sociopratica.

Os resultados da analise documental sdo apresentados na proxima secdo deste
trabalho (item 4).

3.3.2 Etapa 2: Entrevistas

Nesta segunda etapa, foram realizadas entrevistas com determinados gestores da
PGFN, para se coletar a percepcdo dos respondentes sobre os elementos de aprendizagem
organizacional na instituicdo, visando:

Passo 2.1: Identificar situacOes, processos de trabalho ou implementacGes de
estratégias organizacionais em que se apresentam o0s elementos de aprendizagem
organizacional na instituicéo;

Passo 2.2: ldentificar barreiras existentes no oOrgao para que a aplicacdo dos
elementos de aprendizagem seja desenvolvida, e/ou circunstancias que obstam a
implementacdo de estratégias por meio dos referidos elementos;

Passo 2.3: Identificar solugdes para as barreiras apontadas e para a utilizacdo dos
elementos de aprendizagem na implementacédo de estratégias.

As proximas subsecdes explicitam e detalham a coleta e o tratamento das entrevistas

realizadas.

3.3.2.1 Coleta dos dados das entrevistas: sujeitos da pesquisa e instrumentos de coleta

A realizacdo de entrevistas objetivou a coleta das percepcbes de individuos
integrantes da instituicdo aos quais séo atribuidas as atividades organizacionais relacionadas
ao tema objeto deste trabalho. Os individuos entrevistados tratam-se, portanto, de agentes
publicos federais que integram a PGFN, selecionados de acordo com as atribuicOes
regimentais relacionadas a gestdo de pessoas e processos e a disseminacdo dos valores de
integridade.
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Parte-se da premissa, de acordo com orientagdes da OCDE (2018), de que, para
evitar-se o desperdicio de recursos, os formuladores das politicas de integridade precisam
conhecer bem o seu grupo alvo, a fim de identificar quais normas sdo seguidas, quais
comportamentos sdo aceitos e quais violagdes de integridade sdo toleradas em cada
organizacéo (ESPINOLA; CAMPOS FILHO, 2018).

Tais atribuicdes, na unidade analisada, sdo de responsabilidade da éarea de gestdo
corporativa e estratégica. Dessa forma, para as entrevistas, foram selecionados gestores de
unidades organizacionais componentes do Departamento de Gestdo Corporativa da
instituicdo, tendo em vista que a estes gestores sdo atribuidas atividades que relacionam as
acOes de promocao de integridade a serem implementadas no érgdo com a aplicacdo de

elementos de aprendizagem. Veja-se a estrutura:

DGC

Departamento de Gest&o

Corporativa

CGPD CGA CGTI

Coordenag&o-Geral de Gestéo Coordenacdo-Geral de Coordenagdo-Geral de
de Pessoas e Desenvolvimento Administragéo Tecnologia da Informagdo
Institucional

COGEP COFLC COGTI
Coordenagéio de Gestéo de Coordenagdo de Licitagdes, Coordenagdo de Gestdo de

Pessoas Finangas e Contratos Tecnologia da Informagéio

CODIN COPLAN

Coordenagéo de Coordenagdo de
Desenvolvimento Institucional Planejamento de Recursos
l Logisticos
CEAE
Centro de Altos Estudos

Figura 3: Organograma do Departamento de Gestdo Corporativa (DGC).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para delimitacdo de quais gestores, dentre os que compdem o Departamento,
poderiam ser selecionados para a realizacdo das entrevistas, considerou-se a ideia de saturacdo
empirica proposta por Thiry-Cherques (2009, p. 21): a saturagdo “€ o instrumento
epistemolégico que determina quando as observagdes deixam de ser necessarias, pois nenhum
novo elemento permite ampliar o nimero de propriedades do objeto investigado”.

Com essa premissa, considerando-se a estrutura do Departamento de Gestdo
Corporativa, foram selecionados, além do Diretor do Departamento, os Coordenadores-
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Gerais, e excluidos os “coordenadores de area” subordinados, tendo em vista que as
informacOes por eles trazidas poderiam se mostrar repetitivas, ndo agregando novos
elementos que contribuissem a investigacdo proposta.

Em que pese ter sido escolhido o critério supramencionado, selecionaram-se dois
“coordenadores de area” especificos, responsaveis pela consecucdo de atividades de gestdo
dos recursos humanos e capacitagdo organizacional: a Coordenadora de Gestéo de Pessoas € a
Diretora do Centro de Altos Estudos.

Além de se considerar o fato de que as atribuicdes destes dois gestores estdo
diretamente ligadas aos temas de aprendizagem organizacional propostos neste trabalho,
levou-se em conta a acessibilidade do pesquisador a estes gestores, em especifico. Este
critério de acessibilidade é respaldado por Vergara (2005) e se baseia na ideia de que o0s
individuos a serem pesquisados podem ser selecionados pela facilidade de acesso do
pesquisador, considerando sua rede de relacionamentos.

Adicionalmente, selecionou-se como entrevistado o Chefe da Divisdo de Riscos e
Integridade (Dirisc), unidade organizacional vinculada diretamente ao Gabinete do
Procurador-Geral da Fazenda Nacional, tendo em vista que as atribuicdes do setor estdo
diretamente relacionadas a definicdo das diretrizes de implementacdo do Programa de
Integridade na PGFN e de controle de riscos institucionais.

Dessa forma, foram selecionados para realizacdo das entrevistas 0s seguintes

gestores da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional, dispostos no quadro abaixo:

Cargo Unidade Org.

Diretor do Departamento de Gestdo Corporativa DGC

Coordenador-Geral de Gestdo de Pessoas e Desenvolvimento Institucional | DGC/CGPD

Coordenador-Geral de Administracao DGC/CGA
Coordenador-Geral de Tecnologia da Informagéo DGC/CGTI
Coordenadora de Gestdo de Pessoas DGC/Cogep
Diretora do Centro de Altos Estudos DGC/Ceae
Procurador-Chefe da Divisdo de Riscos e Integridade Dirisc

Quadro 2: Rol de gestores entrevistados.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ap0s a escolha, foi atribuido um cddigo para cada gestor entrevistado (GE1 a GE7)
para fins de transcri¢do de determinados trechos no corpo deste trabalho com preservacéo do
anonimato. O quadro abaixo demonstra a relacdo dos gestores selecionados e o tempo de

duracdo de cada entrevista.

COD. Identificacdo Duracdo da entrevista
GE1 | 1°Gestor Entrevistado 42 min.
GE2 | 2°Gestor Entrevistado 39 min.
GE3 | 3°Gestor Entrevistado 36 min.
GE4 | 4° Gestor Entrevistado 37 min.
GE5 | 5°Gestor Entrevistado 31 min.
GE6 | 6° Gestor Entrevistado 39 min.
GE7 | 7°Gestor Entrevistado 32 min.

Quadro 3: Codigos e duracéo das entrevistas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os instrumentos de coleta utilizados nas entrevistas foram questionarios com
perguntas abertas com o objetivo de levantar informacdes sobre a apresentacdo dos elementos
de aprendizagem organizacional na PGFN. As entrevistas foram realizadas por
videoconferéncia, gravadas mediante autorizagdo do entrevistado, e ocorreram entre 0S meses
de junho e julho de 2020.

3.3.2.2 Tratamento dos dados

Considerando-se a natureza dos dados coletados, optou-se pela técnica de analise de
conteudo para tratamento dos dados. Conforme apontam Collis e Hussey (2005), a analise de
conteddo é uma conversdo sistematica do texto em variaveis, através da qualificacdo de
unidades de codigo pré-construidas pelo pesquisador. Dessa forma, o trabalho utilizou-se das
orientagdes de Bardin (2010) para se constatar perspectivas a respeito dos construtos, oriundas

de uma sistematizacao das informac6es colhidas nas entrevistas.
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A defini¢do dos construtos da pesquisa partiu da identificacdo de literatura relevante
sobre a manifestacdo da aprendizagem organizacional no setor publico. Considerando o
exame do arcabouco tedrico, fundamentou-se a pesquisa no modelo tedrico categorizado por
Bertolin, Zwick e Brito (2013), os quais, em estudo sobre a aprendizagem organizacional no
servico publico, apontaram sete elementos identificados no referencial tedrico da
Aprendizagem Organizacional, na perspectiva sociopratica: i) integracdo; ii) autonomia; iii)
participacdo; iv) reflexividade; v) informalidade; vi) participacdo; vii) compartilhamento de
praticas.

A escolha pela categorizacdo elaborada por Bertolin, Zwick e Brito se justifica pelo
fato de ela se adequar ao objetivo proposto na presente pesquisa, que intenta sugerir, como
alternativa para implantacdo do Programa de Integridade na organizacdo analisada, a
aplicacdo dos elementos da aprendizagem organizacional estudados pelos autores.

Objetivou-se, portanto, por meio da observacao da estrutura de funcionamento e dos
processos de trabalho da unidade de analise, verificar se ha um alinhamento destas préaticas
aos elementos componentes da aprendizagem organizacional sociopratica, na consecucdo de
suas atividades decorrentes de atribuicao legal e de seus fluxos administrativos.

O quadro a seguir define sinteticamente, em palavras e expressdes-chave, 0s

elementos de aprendizagem organizacional ja tratados no Referencial Teérico deste trabalho:
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CATEGORIA
(BERTOLIN; ZWICK;
BRITO)

REFERENCIAL TEORICO

DEFINICAO SINTETICA

integracéo

Gherardi, Nicolini e Odella (1998);
Jennings (2012)

interacdo das praticas de trabalho

informalidade

Antonello e Godoy (2011); Jennings
(2012)

aquisicdo de conhecimento e
habilidades de maneira ndo
formalizada

Maden (2012); Antonello e Godoy

gestdo descentralizada e liberdade de

(2011) criacdo e inovagao nos Vvarios niveis
autonomia da organizacéo
Maden (2012); Easterby-Smith e ndo-mecanizacéo; ndo rigidez do
flexibilidade Araujo (1996) e Cabral (2000) controle das a¢des dos individuos

participacdo

Gherardi (2000); Antonello e Azevedo
(2011)

atuacdo na elaboragéo dos
procedimentos internos, normas e
politicas institucionais

reflexividade

(Daudelin, 1996); Souza-Silva e Davel
(2007), Schén (1983)

acesso aos repertorios individuais de
experiéncia, processos individuais de
reflexdo e colaboragdo reflexiva

compartilnamento de
praticas

Souza-Silva e Davel (2007); Argyris e
Schén (1978)

troca informal de experiéncias e
praticas entre individuos e unidades
organizacionais

Quadro 4: Correlagdo entre categorias e referencial tedrico.
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Bertolin, Zwick e Brito (2013).

Partindo-se entdo desta categorizacdo, os dados coletados foram distribuidos em

subcategorias criadas com base nas caracteristicas que se pretendia identificar: cada elemento

de aprendizagem organizacional sociopratica — categorizagdo elaborada por Bertolin, Zwick e

Brito, foi dividido em trés grupos e posteriormente subcategorizado para permitir as

interpretagdes e inferéncias.

Dessa forma, cada uma das categorias (i) integracao; (ii) autonomia; (ii) participagao;

(iv) reflexividade; (v) informalidade; (vi) participagéo; e (vii) compartilhamento de préticas

foi subcategorizada em (i) identificacdo do elemento, (ii) barreiras relatadas e (ii) propostas de

aplicacéo.

45



3.3.3 Etapa 3: Observacéo direta

Zanelli (2002) aponta que, nas pesquisas em administracdo, ndo é raro coletar 0s
dados por meio da observagdo, considerando sua aplicabilidade para a apreensdo de
comportamentos e acontecimentos quando eles se produzem, sem a interferéncia de
documentos ou pessoas.

Na presente pesquisa, utilizou-se da observacao do tipo simples ou direta, por meio
da qual o pesquisador permanece alheio a comunidade ou processo ao qual esta pesquisando,
tendo um papel de espectador do objeto observado (GIL, 2006). Desse modo, 0 pesquisador
apreende uma situacdo como ela realmente ocorre.

Dessa forma, neste trabalho, considerando o fato de o pesquisador ser servidor
publico integrante da instituicdo, a dotacdo de conhecimentos prévios acerca da cultura do
grupo observado permitiu a atribuicdo de significados aos dados coletados. Esta etapa
permitiu, portanto, a triangulacdo de técnicas, considerando que a interpretacdo dos dados se
deu por meio das informacdes oriundas da coleta de documentos, das entrevistas realizadas e
da observacao direta do pesquisador.

Finalmente, a identificacdo dos elementos, as dificuldades e as sugestbes de
aplicacdo relatadas nas percepgdes dos entrevistados serviram, considerando-se as medidas de
implantacdo extraidas dos documentos analisados, como base para a proposicao de um plano

de diretrizes de promocao de integridade na instituicdo, conforme ilustra a figura abaixo:

\ Identificagao do
elemento-categoria na -
/ PGEN Medidas da CGU a
[ ——__| serem implementadas

no Poder Executivo
Federal

Identificacdo das
barreiras a aplicagao do
elemento-categoriana

PGFN

Plano de Agdes de
promocéao da

integridade na PGFN

'\ Medidas do Programa
\ de Integridade do ME a
\ Identificacao de \_, serem implementadas
propostas de aplicacao na PGFN
\ / do elemento-categoria

na PGFN

Figura 4: Mapa de consolidacdo das etapas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na presente secdo serdo apresentadas a analise e a discussdo dos resultados da
pesquisa realizada, divididos em trés subsecoes.

A primeira subsecdo apresenta a analise documental, realizada por meio do exame (i)
dos documentos de orientacdo da Controladoria-Geral da Unido aos 6rgdos publicos federais
para estruturacdo de programas de integridade e (ii) das medidas de implantacdo elencadas
pelo Programa de Integridade do Ministério da Economia, a fim de se extrair quais medidas a
serem implementadas na PGFN permitem a aplicacdo da aprendizagem organizacional
sociopratica.

A segunda subsecdo apresenta e subcategoriza a analise de conteddo das entrevistas
realizadas com determinados gestores da PGFN, visando identificar-se a percepcdo dos
respondentes sobre os elementos de aprendizagem organizacional na instituicao.

Por fim, a terceira subsec¢éo discute os resultados trazidos pela pesquisa e sugere um
plano de diretrizes de promocdo da integridade na organizacdo, com base nos elementos de
aprendizagem identificados. Para isto, sdo consideradas as sugestfes extraidas das percepcdes
dos gestores entrevistados, bem como os documentos e legislacbes analisados para
identificacdo das medidas do Programa de Integridade do Ministério da Economia a serem

implementadas na PGFN.

4.1 Etapa 1 — Andlise de documentos

A primeira etapa de andlise deste estudo tem como fundamento o exame dos de
documentos institucionais e das legislacGes e/ou normativos pertinentes, a fim de se extrair as
acOes de promocéo da integridade a serem implementadas na PGFN que permitem a aplicagédo
da aprendizagem organizacional na perspectiva sociopratica.

Ao final do exame de cada documento e/ou legislacdo, é apresentada uma lista com
as medidas extraidas da andlise realizada. Concluindo-se a secdo, apresenta-se uma
consolidacdo das medidas em rol Unico. A documentacao analisada é a seguinte:

Portaria n° 57, de 4 janeiro de 2019, que estabelece orientacfes para que 0s 0rgaos
e as entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional adotem
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procedimentos para a estruturacdo, a execucdo e 0 monitoramento de seus programas de
integridade.

Guia de Integridade Publica da Controladoria-Geral da Uniéo (orientacdes para
a administracdo federal direta, autarquica e organizacional);

Programa de Integridade do Ministério da Economia (Prevenir) (Portaria 239, de
2019, com redacéo alterada pela Portaria ME n° 233, de 2020).

4.1.1 Portaria n° 57, de 4 janeiro de 2019

O primeiro documento analisado é a Portaria n° 57, de 4 janeiro de 2019, por meio
da qual a Controladoria-Geral da Unido estabelece orientagcbes para que os 6rgdos e as
entidades da administracdo puablica federal direta, autarquica e fundacional adotem
procedimentos para a estruturacdo, a execucdo e 0 monitoramento de seus programas de
integridade e d& outras providéncias.

Dentre as disposi¢fes do normativo, destaca-se inicialmente o paragrafo primeiro, do
artigo primeiro, que estabelece que os 6rgdos devem instituir Programa de Integridade que
demonstre o comprometimento da alta administracdo e que esteja refletido em estratégias e
acOes para disseminacdo da cultura de integridade no 6rgdo ou entidade.

Destaca-se, também, disposi¢do do normativo que orienta 0s 6rgdos a constituir uma
unidade de gestdo da integridade, a qual sera atribuida competéncia para orientacdo e
treinamento dos servidores com relagao aos temas atinentes ao Programa de Integridade.

O dispositivo enfatiza, ainda, que a referida unidade deverd ser dotada de
autonomia e de recursos materiais e humanos necessarios ao desempenho de suas
competéncias, além de ter acesso as demais unidades e ao mais alto nivel hierarquico do
Orgdo ou entidade; assevera-se, ainda, que o Orgao devera atribuir a unidades novas ou ja
existentes a competéncia para o tratamento de conflitos de interesses e nepotismo.

Finalmente, a Portaria analisada estabelece que as organizagOes deverdo buscar
expandir o alcance de seu Programa de Integridade para as politicas publicas por eles
implementadas e monitoradas, bem como para fornecedores e outras organizagdes

publicas ou privadas com as quais mantenha relacéo.
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Dessa forma, extraem-se da documentagdo analisada as seguintes medidas a serem
executadas na Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional, que permitem a aplicacdo da

aprendizagem organizacional:

MEDIDA Localizacéo
1 | Adocéo de estratégias de disseminacédo da cultura de integridade Art. 1° 8§ 1°
2 | Dotacdo de autonomia para a unidade de gestdo da integridade do 6rgéao Art. 4° 8§ 1°
3 | Franqueamento de acesso da unidade de gestdo da integridade do érgdo as demais Art. 4°, § 2°
unidades
4 | Tratamento de Conflito de Interesse e Nepotismo Art. 6°, 111
5 | Expansdo do Programa de Integridade as estratégias implementadas pelo 6rgao Art 7°p.
Gnico

Quadro 5: Medidas da Portaria n® 57/2019.
Fonte: Portaria n® 57/2019.

4.1.2 Guia de Integridade Publica da Controladoria-Geral da Uniéo

O segundo material analisado € o Guia de Integridade Publica da Controladoria-
Geral da Unido: orientacdes para a administracdo federal direta, autarquica e organizacional.
Trata-se de um material produzido pela CGU em formato “PPT”, que delineia com mais
detalhamento e em formato mais Iudico as orientacGes para estruturacdo de programas de
integridade trazidas pela Portaria n° 57, de 4 janeiro de 2019, analisadas na subsecéo
anterior.

O arquivo possui 9 capitulos, os quais, em seu bojo, desenvolvem as recomendacdes
ja estabelecidas na Portaria 57/2019, e trazem “pontos de atencdo que devem ser entendidos
como linha de partida para que os 6rgdos estabelecam medidas de integridade efetivas”.

De acordo com o objetivo desta se¢éo, extraem-se, entdo, as disposi¢Ges constantes
do Guia que se consubstanciam em medidas a serem implementadas na PGFN, as quais

permitem a aplicagdo da aprendizagem organizacional sociopratica:
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MEDIDA Localizacéo

1 | Divulgagdo dos valores e regras que devem ser respeitados por todos na Item 2; Subitem 2
organizacao

2 | Promocéo de capacitacOes sobre ética e integridade Item 2; Subitem 3
3 | Integracdo da gestdo de riscos e controles as rotinas administrativas Item 3; Subitem 2
4 | Combate ao Nepotismo Item 3; Subitem 2
5 | Utilizacdo da gestdo da informagdo e da comunicagdo para mitigar riscos Item 7; Subitem 1

Quadro 6: Medidas do Guia de Integridade Publica da Controladoria-Geral da Uniao.
Fonte: Guia de Integridade Publica da Controladoria-Geral da Uni&o.

4.1.3 Programa de Integridade do Ministério da Economia (Prevenir) (Portaria ME
239/2019)

O terceiro documento analisado é o Programa de Integridade do Ministério da
Economia (Prevenir), instituido pela Portaria ME n° 239, de 2019, com redag&o alterada pela
Portaria ME n° 233, de 2020.

Dentre as disposi¢des do normativo, destaca-se inicialmente o inciso V, do artigo 4°,
que estabelece como uma das diretrizes do Programa o envolvimento dos colaboradores que
atuam nas unidades organizacionais do Ministério da Economia sobre temas
relacionados a integridade.

Destaca-se, também, o artigo 5° do normativo, que estabelece como objetivos do
Programa (dentre outros): i) disseminar, nos 6rgdos do Ministério, normativos, conceitos e
praticas relativas a gestéo da ética, a gestao de riscos a integridade, aos principios e as boas
praticas de controle interno; ii) estimular o comportamento ético e integro por meio de
orientacOes, palestras, videos e capacitagdes e iii) esclarecer continuamente as hipdteses
de ofensas éticas, conflitos de interesse e sangéo disciplinar aplicaveis.

Por fim, destaca-se o artigo 15 do normativo, que estabelece que o Programa deve
integrar a grade curricular dos cursos de formacdo ou de ambientac&o para ingresso aos
cargos das carreiras sob supervisdo do Ministério da Economia, assim como dos cursos

voltados a promocao funcional no 6rgao.
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Dessa forma, extraem-se da documentagdo analisada as seguintes medidas a serem

executadas na Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional, que permitem a aplicacdo da

aprendizagem organizacional:

para ingresso aos cargos das carreiras e dos cursos voltados & promogéo funcional.

MEDIDA Localizacéo
1 | Envolvimento dos colaboradores sobre temas relacionados a integridade Art. 4%V
2 | Disseminacdo de normativos, conceitos e praticas relativas a gestéo da ética, a gestdo Art. 50, |
de riscos & integridade, aos principios e as boas praticas de controle interno.
3 | Estimulo ao comportamento ético e integro por meio de orientacdes, palestras, videos e | Art. 5°, 111
capacitacoes
4 | Esclarecimento continuo sobre as hipdteses de ofensas éticas, conflitos de interesse e Art. 5°, VI
sanc¢do disciplinar aplicaveis
5 | Integracdo do Programa a grade curricular dos cursos de formacao ou de ambientagdo Art. 17

Quadro 7: Medidas do Programa de Integridade do Ministério da Economia (Prevenir).
Fonte: Portaria ME n° 239, de 2019.

4.1.4 Consolidacdo das medidas

Considerando que o exame dos documentos relativos as orientacdes da

Controladoria-Geral da Unido para estruturacdo de programas de integridade e das

disposicdes elencadas pelo Programa de Integridade do Ministério da Economia resultou na

extracdo de diversas medidas similares ou de conteludo repetitivo, cabe realizar uma

consolidacao dessas disposi¢des em rol Gnico, que abarque todas as medidas.

Dessa forma, da analise documental realizada, apresentam-se as seguintes medidas

serem implementadas na PGFN no contexto da promogéo da integridade, que permitem a

aplicacdo da aprendizagem organizacional sociopratica:
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MEDIDA Localizacdo
1 | Envolvimento dos colaboradores sobre temas relacionados a integridade Portaria ME
239/2019
Art. 40,V
2 | Disseminacdo de normativos, conceitos e praticas relativas a gestdo da ética, a Portaria ME
gestdo de riscos a integridade, aos principios e as boas praticas de controle 239/2019
interno Art. 59 |
3 | Estimulo ao comportamento ético e integro por meio de orientacdes, palestras, Portaria ME
videos e capacitactes 239/2019
Art. 5°, 111
4 Esclarecimento continuo sobre as hipdteses de ofensas éticas, conflitos de Portaria ME
interesse, nepotismo e sang¢des disciplinares aplicaveis 239/2019
Art. 5%, VI
5 Integracéo do Programa a grade curricular dos cursos de formagéo ou de Portaria ME
ambientagdo para ingresso aos cargos das carreiras e voltados a promocao 239/2019,
funcional Art. 17
6 | Expansdo do Programa de Integridade as estratégias implementadas pelo 6rgéo Portaria
57/2019, art.
7°, p. Unico
7 Insercdo da gestdo de riscos e controles as rotinas administrativas Guia, Item 7;
Subitem 3
8 | Dotacdo de autonomia para a unidade de gestdo da integridade do érgéo Portaria
57/2019
Art. 4° § 1°
9 | Acesso da unidade de gestdo da integridade do 6rgdo as demais unidades Portaria
57/2019
Art. 4°,§ 20
10 | Utilizacdo da gestdo da informacéo e da comunicacao para mitigar os Guia, Item 7;
Riscos Subitem 4

Quadro 8: Consolidacéo das medidas de implementacéo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Etapa 2 — Anélise de contetdo das entrevistas

Conforme detalhado na se¢do em que se explanou a metodologia utilizada para o
tratamento dos dados coletados, a analise de contetido das entrevistas foi realizada com base na
consideracdo de elementos apontados pelo referencial tedrico da Aprendizagem
Organizacional na perspectiva sociopratica, cuja categorizacdo foi extraida do estudo sobre

aprendizagem organizacional no servico publico realizado por Bertolin, Zwick e Brito.
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As subsecOes seguintes trazem os resultados da analise de cada um dos elementos,
identificados nas falas dos 7 (sete) gestores da instituicdo entrevistados. Ao final de cada
subsecdo, apresenta-se um quadro de subcategorizacdo relativa ao elemento analisado.

As informac0es trazidas nas subsecdes seguintes foram geradas com base na anélise

das entrevistas e na observacéo direta do pesquisador.

4.2.1 Elemento “Integracao”

O primeiro elemento analisado nas falas dos entrevistados, qual seja, a integracao,
diz respeito, em suma, a premissa de que a aprendizagem ocorre nas organizacdes a partir da
interacdo e das trocas entre individuos e das suas percepcbes (Gherardi, Nicolini e Odella,
1998).

Apds breve explanacdo sobre a conceituacdo de integracdo e de como ela se
manifesta nas organizacdes, foram realizados os questionamentos por meio de roteiro

semiestruturado.

4.2.1.1 ldentificacdo do elemento na PGFN

Quando solicitado que, inicialmente, os entrevistados relatassem em que situacoes,
processos de trabalho ou implementacBes de estratégias organizacionais eles identificam a
presenca do elemento “integra¢@o” na instituicdo, foram relatados determinados cenarios em
que, no ponto de vista dos entrevistados, a integracdo apresenta-se como fator determinante da
aprendizagem.

As respostas mais preponderantes nas falas dos entrevistados séo as que mencionaram
1) os eventos institucionais, principalmente os “Encontros Nacionais”, promovidos pelo 6rgao;
ii) as reunides periddicas realizadas entre os gestores das areas departamentais que compdem a
PGFN; e iii) 0 aprendizado sem instrucéo previa ou com instrucdo formal incipiente, que ocorre
entre os colegas de uma mesma unidade organizacional, sobre o fluxo de trabalho atribuido

aquela unidade.
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Os Encontros Nacionais sdo eventos anuais, de projecdo nacional, promovidos pelo
Departamento de Gestdo Corporativa e/ou pelas grandes &reas departamentais finalisticas do
orgado (Procuradorias-Gerais Adjuntas), realizados em Brasilia, em que se renem membros das
areas para exposicdo de palestras e realizacdo de oficinas tematicas. Muitos dos entrevistados
citaram eventos como o Encontro de Gestdo, o Encontro do Contencioso Tributario, o Encontro
Nacional da Consultoria, dentre outros, para exemplificar os cenarios identificados.

Grande parte dos entrevistados atribui importancia fundamental a integracéo
propiciada por meio desses eventos, e ao consequente aprendizado extraido da troca de
conhecimento e percepgfes ocorridas nestas oportunidades. O trecho abaixo afirma a
identificagdo do elemento nos referidos eventos:

GE3: “Eu acho que a PGFN tem muito esse espaco. O Encontro de Gestdo, o
encontro do contencioso, o encontro da divida, o encontro da consultoria sédo
espagos onde ocorre com certeza essa aprendizagem por integracdo [...] Tem
debates, palestras em que sdo expostos assuntos importantes [...]
Institucionalmente, existe esse espago, porque nesses encontros acontecem
essas trocas entre os individuos”.

No mesmo contexto, os entrevistados mencionaram de forma reincidente em suas falas
as reunides que sao realizadas com periodicidade definida (semanalmente, quinzenalmente, ou
mensalmente) entre a area de gestdo e as areas finalisticas, ou entre as areas finalisticas, para
definicdo de determinadas estratégias, estabelecimento de diretrizes ou planejamento da
implementacdo de medidas que impactam tanto o 6érgdo central da PGFN, quanto suas
projecoes.

Tratam-se de reunibes semanais e quinzenais realizadas entre o diretor de
Departamento de Gestdo de Corporativa (DGC) e as denominadas Procuradorias-Gerais
Adjuntas, e entre o0 DGC e os Procuradores-Regionais da Fazenda (chefes maiores das
projecbes do Orgdo), as quais, de acordo com a maior parte dos entrevistados, agregam

conhecimento e valores e ajudam a disseminar as estratégias da organizagdo em nivel nacional.

GE2: “Me parece que a institui¢do esta indo muito bem nessa coisa da
integracdo, porque ela comecou justamente a promover reunides entre as
diversas areas [...] Vocé tem o encontro dos adjuntos [...] Vocé tem o
encontro do DGC com o0s Regionais, onde se discute o que € mais
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importante para o 0rgdo, pra cada &rea, tem a oportunidade das &reas
falarem, e é tudo por reunido, por integracdo. Cada vez mais a PGFN faz
isso, inclusive com mais capilaridade, quase sempre tem sido feito assim,
NOS processos que eu acompanhei”.

No que se refere ao aprendizado dos fluxos de trabalho, praticamente todos os

entrevistados atribuiram ao elemento integracdo papel decisivo para aquisi¢do do conhecimento
necessario a realizacdo das atividades que Ihe séo atribuidas.

Considerando que o 6rgdo ndo possui uma capacitacdo institucional ou treinamento
formal para ensinamento dos fluxos de trabalho de cada unidade organizacional que compde a
PGFN, os entrevistados relataram que grande parte do aprendizado é decorrente da interacdo
entre os colegas da mesma unidade organizacional, que se propdem a repassar conhecimento e
experiéncia, ainda que ndo disponham de métodos instrucionais formalmente validados.

Os seguintes excertos demonstram a identificacdo do elemento integracdo no

aprendizado da rotina dos fluxos de trabalho:

GE2: “Na Defesa [uma das areas finalisticas da PGFN], eu diria que eu vejo
gue a aprendizagem ela chega a ser 70 por cento informal [...] Nas diversas
areas vocé até tem um manual, mas € recente, e ndo é acessado. O colega
chega, e outro colega explica pra ele como é o trabalho na defesa e ele vai
tomando seus sustos [...]”.

“Eu posso dizer que por exemplo o setor [de atuacdo], ele ndo tem 0s passos,
ele ndo tem tutoriais de como fazer formalmente, a ndo ser o processo de
licenca-capacitacdo, se uma pessoa vai comecar a trabalhar no setor [de
atuacdo] hoje ela ndo tem curso de treinamento, ela vai pegar com um
antecessor, perguntar como era que ele fazia, e vai perguntar pro superior o
que ele espera”.

4.2.1.2 Barreiras relatadas

Quando pedido que os entrevistados relatassem as barreiras que eles enxergam no
Orgdo para que as préticas de integracdo sejam desenvolvidas, ou as circunstancias que, na visdo
deles, dificultam a aquisicdo do conhecimento por integracdo, foram relatadas de forma
preponderante as questdes relativas a: i) o distanciamento fisico entre os integrantes advindo
das alternativas de utilizacdo ou imposic¢éo do teletrabalho; ii) a segregagéo entre integrantes de
carreiras distintas no 6rgdo, quais sejam, a carreira de servidores administrativos e a carreira
finalistica da instituicdo (procuradores da fazenda nacional) e iii) no que se refere a realizacao
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dos eventos institucionais, a imposi¢do de limitagdo do quantitativo de participantes por forga
de questdes logisticas e orcamentarias.

Boa parte dos entrevistados relatou que, embora reconhecam a importancia e
necessidade da utilizacdo de modalidades de trabalho a distancia, as alternativas de teletrabalho
e a existéncia de unidades de trabalho virtuais comprometem o convivio presencial o qual, do

seu ponto vista, € fundamental para proporcionar movimentos de integracéo entre os individuos.

GE1: “Eu acho que o teletrabalho é com certeza um complicador, eu sou
uma pessoa que aprendo muito e desenvolvo muito por meio do contato com
as pessoas. De minha parte, acho que o aprendizado de corredor é muito
importante pra qualquer instituigdo, e com o distanciamento isso se perde,
por mais que tenha reunides por video [...]”.

GES: “Isso [integragdo] é muito... E essencial hoje, muito necessario... E...
inclusive é uma questdo gque eu sempre penso isso, sobre o aspecto do
teletrabalho... Eu t0 aqui em casa e ndo tenho esses momentos informais de
conversar com um colega, que gera uma proximidade... Quando vc deixa de
conviver com os colegas acho que vc perde esses momentos informais, tem
gue se pensar nisso com alguma forma de equilibrio, porque o teletrabalho é
uma realidade, ndo t6 querendo condenar o teletrabalho ndo.. ¢ uma
realidade, é uma necessidade... Mas um prejuizo do trabalho é esses
momentos”.

Outra dificuldade apontada com reincidéncia significativa pelos entrevistados é a
existéncia de segregacionismo entre as carreiras que compdem o 6rgdo, que é formado por
procuradores da fazenda nacional, em geral vinculados as atribui¢des finalisticas da PGFN, e
por servidores administrativos, em geral vinculados as atividades de gestdo corporativa da
instituicao.

Segundo os relatos, esse distanciamento entre os integrantes de carreiras distintas é
causado, principalmente, pela auséncia de senso de pertencimento por parte dos servidores de
carreira administrativa em detrimento aos integrantes da carreira finalistica da institui¢do, o que
obstaculiza uma relagédo natural entre servidores e procuradores e, consequentemente, cria
barreiras a aquisi¢cdo de conhecimento e aprendizado por meio da integracéo.

Alguns relatos evidenciam a percepcao de entrevistados quanto a esta barreira:
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GE4: “Pra mim a integragdo entre as carreiras ¢ possivel desde que vc tenha
presente 0 senso de pertencimento, mas no caso aqui... Nao é presente”.

GE6: “Acho que pra integragdo o mais importante é quebrar barreiras
pessoais, entre as carreiras do érgdo [...] O servidor pode ndo se sentir a
vontade nesse convivio para agregar. [...] Falo de eles ndo se verem
integrantes dentro do 6rgdo; as pessoas se veem muito na sua caixinha”.

Referindo-se a mais um obstaculo percebido por uma porcéo significativa dos gestores
entrevistados, desta vez no que tange a realizacdo dos eventos institucionais de projecdo
nacional, foram relatadas questfes logisticas e de insuficiéncia financeira que limitam o nimero
de participantes presentes nestes “Encontros”.

Alguns dos entrevistados demonstram preocupacdo com o quantitativo limitado de
integrantes que tém acesso a participacdo nos referidos eventos, geralmente realizados em
Brasilia ou S@o Paulo, considerando a possibilidade logistica e financeira da PGFN de
comportar pessoas em espacos e de franquear a concessao de diarias e a aquisicdo de passagens
aos seus integrantes para o deslocamento. Segue trecho exemplificativo:

GE3: “Nos Encontros vocé ndo tem uma abrangéncia tdo grande em relacéo
aos participantes da organizagdo, por uma questdo logistica e com relacéo a
custos, vocé precisa limitar a participagdo e ai eu acho que a integracao precisa
ser considerada pra abarcar a maior quantidade possivel, pra ndo ficar retido
naquele grupo pequeno que participou do Encontro, sabe? [...] Precisa fazer
alguma coisa para abarcar a maior gquantidade possivel, pra o Encontro se
tornar um meio efetivo de aprendizagem, sendo fica com pouca gente, fica pra
um numero muito pequeno’.

4.2.1.3 Propostas de aplicacao

Uma vez relatadas as percepg¢des dos entrevistados quanto a identificacdo do elemento
“integragdo” na PGFN e as barreiras por eles enxergadas quanto ao aprendizado organizacional
obtido por meio dela, foi pedido que os entrevistados apontassem propostas de solucdo para 0s
obstaculos apontados ou sugestdes de utilizacdo da integracdo na implementacdo de outras

estratégias ou processos de trabalho, mesmo os nao relatados na entrevista.
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Preponderam, dentre os relatos dos entrevistados que responderam a este
questionamento, as respostas relativas: i) ao incentivo da alta gestdo da organizagdo a uma
disseminacdo do senso de pertencimento entre os servidores administrativos, como sugestdo
para mitigacdo do distanciamento entre integrantes de carreiras distintas (segregacdo entre as
carreiras); e ii) ao aperfeicoamento de plataformas tecnoldgicas que permitam a interagcdo entre
0s integrantes, visando minimizar o impacto do distanciamento fisico ocasionado pela utilizagdo
das modalidades de teletrabalho.

Os entrevistados que atribuem ao convivio presencial papel importante na promocao da
integracdo entre os membros da PGFN e enxergam que as modalidades de trabalho a distancia e
a existéncia de unidades organizacionais virtuais sdo barreiras aos movimentos de interagao,
recomendam, como forma de mitigacdo desses impactos, o aprimoramento das plataformas
tecnoldgicas de reunides por audio, video e hangout, bem como da transmissao ao vivo dos
eventos institucionais promovidos pelo 6rgdo, visando uma ampliacdo da participacdo dos
integrantes nas situacGes que propiciam integracéo.

GE3: “Eu percebo que os ultimos encontros, reunides, inclusive, j& tém sido
transmitidos pra comunidade, mas tem problemas [...] Entdo se a transmissao
ao vivo funcionar, por mais que a pessoa ndo participe presencialmente, é
uma forma de minimizar a ndo abrangéncia total dos integrantes nos eventos
e nas reunioes técnicas”.

J& no que diz respeito as proposicdes de mitigacdo do segregacionismo entre as
carreiras de servidor administrativo e de procurador da fazenda nacional, como os entrevistados
atribuem esse distanciamento a auséncia de senso de pertencimento a PGFN por parte de
determinadas carreiras, as recomendagdes sdo no sentido de se promoverem agoes de incentivo,
oriundas da alta gestdo, & valorizacdo de todos os integrantes e de conscientizacdo de sua
relevancia para a instituicéo.

Do ponto de vista dos gestores que mencionaram esta segregacdo, caso haja uma
consolidagdo da compreensdo de todos os integrantes, no sentido de se sentirem parte da
instituicdo da mesma forma e no mesmo nivel, haver4 maior engajamento e integracéo entre as
carreiras.

Menciona-se nas falas, também, que a exigéncia de certa formalidade para o

tratamento entre os cargos, oriunda dessa segregacdo entre as carreiras, impulsiona a cria¢do de
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barreiras de integracdo, e que esta formalidade poderia ser flexibilizada. Vejamos alguns

trechos:

GE4: “Na minha coordenacdo eu tento incentivar o senso do pertencimento
em cada um, a gente monta um colegiado com a participacdo de pessoas
estratégicas, que d& a oportunidade de as pessoas se sentirem a vontade pra
discutir de igual pra igual [...] mas acontece gue ha organizac¢ao nao vejo isso
como um todo, ndo vejo outros gestores fazendo isso, sé vejo isso até hoje
na [unidade organizacional da qual faz parte]”.

GE3: “Eu até vejo um esfor¢o por parte da instituicdo pra que todo mundo se
sinta pertencente, mas nas rotinas de trabalho isso ainda é muito
visivelmente marcado assim, sabe? esse relacionamento de ter de tratar o
fulano com um pouco mais de formalidade, a pessoa se sente menos a
vontade [...] Isso atrapalha, precisava ter uma mudanca na forma como as
pessoas se enxergam nessa relagao”.

O quadro abaixo apresenta um resumo do levantamento das percepgdes dos

entrevistados quanto ao elemento “integracao”.

Eventos anuais, de projecéo nacional, promovidos pelo
Departamento de Gestdo Corporativa e/ou pelas grandes areas
Eventos institucionais finalisticas, realizados em Brasilia, em que se reinem integrantes
do 6rgdo para exposicdo de palestras e debates e para a realizagdo
de oficinas tematicas

ldentificagdo do

elemento Reunides que sdo realizadas com periodicidade definida
“INTEGRACAO” na (semanalmente, quinzenalmente, mensalmente) entre a area de
PGFN Reunides periddicas entre as  |gestdo e as areas finalisticas, ou entre as areas finalisticas, para
macro-areas da instituicao definicdo de estratégias e estabelecimento de diretrizes

Aprendizado informal decorrente das interagGes entre 0s
Aprendizado dos fluxos de individuos de uma mesma unidade organizacional relativamente
trabalho as atividades que Ihe sédo atribuidas

Alternativas de teletrabalho e unidades de trabalho virtuais que
comprometem o convivio presencial e os movimentos de
Distanciamento fisico integracdo entre os individuos

Distanciamento entre integrantes de carreiras distintas, causado,

Barreiras relatadas principalmente pela auséncia de senso de pertencimento por parte
Segregacao das carreiras da area-meio em detrimento a carreira finalistica da instituicao
Quantitativo limitado de Questdes logisticas e financeiras que limitam o nimero de
participantes em eventos participantes em eventos institucionais

Acdes de incentivo, por parte dos gestores, a valoriza¢do dos
Incentivo a disseminacdo do  |servidores administrativos e a conscientizacdo de sua importancia

Propostas de senso de pertencimento para a instituicéo.
Aplicacdo
Aperfeicoamento de Aprimoramento da transmissdo dos eventos institucionais e das
tecnologias de interagéo plataformas de reunides por audio, video e hangout

Quadro 9: Subcategorizacgéo do elemento Integracéo.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.2 Elemento “Autonomia”

O segundo elemento analisado nas falas dos entrevistados ¢ a “autonomia”, que diz
respeito, em suma, a ideia de que a aprendizagem ocorre quando, por meio de uma gestao
descentralizada (MADEN, 2012), criam-se oportunidades ao exercicio de liberdade de criacdo e
inovacdo nos varios niveis da organizacao, sendo os agentes cocriadores da realidade sobre a
qual eles estdo agindo (ANTONELLO E GODOQY, 2011).

Apos breve explanacdo sobre a conceituagdo de autonomia e de como este elemento
se manifesta nas organizacoes, foram realizados os questionamentos aos entrevistados por meio

de roteiro semiestruturado.

4.2.2.1 Identificagdo do elemento na PGFN

Quando pedido, inicialmente, que os entrevistados relatassem em quais situaces,
processos de trabalho ou implementacdes de estratégias organizacionais identifica-se a presenca
do elemento “autonomia” na institui¢do, foram relatados determinados cenarios em que, na
opinido de alguns gestores, enxerga-se liberdade decisoria em nivel descentralizado; além disso,
também foram relatadas situacGes em que a autonomia apresenta-se como liberdade para
proposicao de estratégias, mas ndo para atuacao.

As respostas mais preponderantes nas falas dos entrevistados sdo as que dizem
respeito a: i) solucdes criadas e adotadas no &mbito de determinadas unidades organizacionais
de forma autbnoma (ou seja, em que ndo h& iniciativa do o6rgdo central); ii) indicacdo e
liberacdo das chefias imediatas para participacdo de seus subordinados em cursos e capacitacées
e iii) liberdade dada aos integrantes, das unidades organizacionais e das unidades de projecéo
do 6rgdo, para propor solugdes de inovagdo de processos a gestdo corporativa.

Grande parte dos entrevistados identificou o elemento “autonomia” na PGFN
apontando a criacdo e implementacdo, no ambito das unidades organizacionais, inclusive nas
projecOes descentralizadas, de determinados fluxos de trabalho, grupos de atuacdo ou

estratégias de melhorias de processo, sem patrocinio ou veto da gestdo corporativa do 6rgao.
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Foram mencionados processos de trabalho criados em &ambito de unidades
organizacionais de é&reas finalisticas ou de unidades descentralizadas, os quais, apds a
implementacdo local, ganharam projecdo nacional, tais como os Grupos de Atuacao
Desregionalizada (Gard) — inovacdo para melhoria dos processos de trabalho relativos a atuacao
juridica da PGFN na defesa da Unido em causas de natureza fiscal, e a introducdo das praticas
de desterritorializacdo ao o6rgdo, para aplicagdo das “unidades virtuais”, como modalidades de
teletrabalho.

InovacBes como as citadas foram idealizadas e implementadas em determinada
unidade organizacional e, em momento posterior, institucionalizadas no 6rgdo como préaticas e
fluxos de trabalho incorporados a atuacdo finalistica. Os trechos abaixo demonstram algumas

falas:

GE2: “Eu tenho visto as pessoas realmente se reinventando, reinventando as
formas de trabalho, por uma iniciativa dos gestores da area, e eles acabam
tendo o aval do érgdo central, mesmo que ele ndo concorde muito com
aquela forma de trabalho, mas ele vé que tem resultados, ele acaba
concordando [...] vi isso muito agora na Defesa, em varios projetos-pilotos
de formas de trabalho... Os proprios Gard, que sdo 0s grupos de atuagdo
desregionalizados, é uma nova forma de trabalho, que foi desenhada pelas
pessoas daquela area ali, veio de baixo pra cima... Eles chegaram e falaram
assim ‘estamos propondo isso aqui, vamos implantar aqui’”.

GEl: “Na PGFN, em muitas areas, ha muita descentralizacdo, a gente viu
como fruto a propria desterritorializagdo [...] que nasceu nas unidades
descentralizadas. Vejo que muitas praticas comecaram em outras unidades
descentralizadas, mas outras coisas ndo sdo assim... S80 construidas aqui
mesmo no 6rgéo central”.

Muitos dos entrevistados mencionam, como manifestacdo de autonomia na PGFN, a
permissibilidade dada aos chefes de cada unidade organizacional para indicacdo e liberacdo de
subordinados para a participacdo em cursos e capacitacfes, sem que seja necessaria autorizacdo
do 6rgdo central ou da gestdo corporativa da PGFN, considerando-se que haja disponibilidade

de recursos financeiros:

GE2: “Quando vc fala ‘na area de capacitacdo tem isso’, vocé, chefe, é que
decide quem vai ter licenca e quem vocé ta indicando pra estar fazendo tal

61



curso. Néo é o ‘PG’ [autoridade maxima do 6rgdo] que vai impedir, se a
chefia imediata liberar”.

GE3: “Ao longo dos ultimos anos, teve muita oferta de especializacdo
especialmente em gestdo publica, eu acho que € uma ferramenta que propicia
autonomia pra muitas pessoas de poderem estudar o que lhes interessa e que
contribui pro érgao... Dai a pessoa que fez o curso pode chegar e dizer que
‘olha, fiz uma pesquisa aqui’, e de repente desenvolver alguma ferramenta a
partir do estudo que eu fiz e tal, mas a liberdade ainda € limitada porque nédo
tem orcamento pra todo mundo fazer, digo todo mundo que se interessar”.

Apesar de a proposicdo de estratégias e de inovacdo de fluxos ndo se tratar exatamente
de uma autonomia para atuacdo em gestdo descentralizada, alguns entrevistados citaram,
também, a liberdade que a alta gestdo franqueia a todos os integrantes da instituicdo para
elaborar e propor estratégias ou novos fluxos de trabalho ao 6rgéo central de gestdo corporativa.

Considerando que este tema relaciona-se mais a outros elementos de aprendizagem
(flexibilidade e participacdo) do que especificamente ao elemento autonomia, ele sera tratado

com mais detalhe nas respectivas subsecdes posteriores.

4.2.2.2 Barreiras relatadas

Quando pedido que os entrevistados relatassem as barreiras que eles percebem no
Orgdo para aplicacdo de praticas baseadas na concessao de autonomia e na descentralizacdo da
gestdo, foram relatadas de forma preponderante as questdes relativas a: i) extensdo e
capilaridade da instituicdo em numerosas projecdes nacionais; ii) o desinteresse dos dirigentes
de determinadas unidades organizacionais em incentivar e impulsionar processos de inovacéo e
iii) as limitacbes de cunho orcamentario-financeiro impostas a implementacdo de estratégias
propostas.

Grande parte dos entrevistados apontou a estrutura regimental, o tamanho e a
capilaridade do 6rgédo, que possui mais de 100 unidades de projecdo nacional espalhadas em
todos os estados da federagdo, como barreiras caso fosse institucionalizada a autonomia de
gestdo descentralizada de recursos e de pessoas, considerando a dificuldade de monitoramento e
controle das acOes pela alta gestdo que se apresentaria.

Nos trechos abaixo transcritos, demonstra-se esta preocupacao de alguns gestores:
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GEl: “Descentralizar traz muita responsabilidade... Quando eu
descentralizar, eu tenho que saber o que t4 acontecendo, tenho que observar,
monitorar, ver pra que seja guardada na instituicdo uma certa coeréncia entre
os diversos movimentos que possam ocorrer em face das autonomias locais
[...] Entdo na PGFN muitas vezes acho que d& mais trabalho isso”.

GE3: “Acho que a gente alguns tem alguns complicadores até por causa da
prépria natureza, sabe...? De como é estabelecida a estrutura da PGFN, uma
estrutura hierarquica, que é dificil vocé envolver as pessoas que estdo em
hierarquia inferior, envolver mesmo em relacdo a oferecer essas
oportunidades ... Entdo acho que o nimero de pessoas, também [...] € um
6rgdo muito grande, que ta muito pulverizado, sdo muitas unidades, muitos
servidores, muitos procuradores espalhados no Brasil inteiro. Entdo isso
também é um complicador pra o oferecimento dessa autonomia”.

Outra dificuldade apontada por um nUmero importante de entrevistados é o
desinteresse de alguns dirigentes de unidades organizacionais e de unidades de projecédo
descentralizada em criar ou incentivar processos de inovagdo. Para 0s entrevistados que
mencionaram esse fato, a auséncia de interesse de atuacdo, criacdo e inovacao torna indcua a

concessao de autonomia da alta gestao aos niveis menores da organizacdo. Observe-se:

GE5: “Acho que assim... A PGFN ela escuta e no aspecto geral da liberdade
pras pessoas falarem... Mas talvez por uma caracteristica do servigo publico,
nao sei, acho que as mudangas aqui sdo mais lentas... Eu ndo vejo assim que
0s colegas sd@o muito instigados a exercer a criacdo e inovacao, eles sdo mais
[...] eles ficam mais ‘tocando’, esperando demanda, sdo mais reativos do
que proativos, num geral”.

Também se apontou, em boa parte das falas, a indisponibilidade de recursos
financeiros para a realizacdo das acgdes idealizadas localmente, como um potencial complicador

a aplicacdo pratica da autonomia as unidades de projecdo descentralizadas:

GE2: “As propostas de inovacdo ndo é uma coisa que ndo existe na PGFN...
Qualquer boa agdo, boa iniciativa, ela é encorajada... Mas tem como
limitagBes graves o dinheiro, se eu falar, assim, o que é que mais limita é o
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orcamento, que impacta diversos projetos, e também o perfil dos membros,
que € muito resistente a mudangas”.

GES3: “Eu acho que um obstéaculo pra vocé aplicar a autonomia é a propria
guestdo orcamentaria, a gente tem, assim, uma natureza or¢camentaria muito
complicada né, de administracdo pablica?... De repente, precisa se analisar o
que pode ser feito pra propiciar melhor isso ai”.

4.2.2.3 Propostas de Aplicacao

Uma vez relatadas as percepcdes dos entrevistados quanto a identificagdo do elemento
“autonomia” na PGFN e as barreiras enxergadas quanto a obtengdo do aprendizado
organizacional por meio dela, solicitou-se que o0s entrevistados apontassem propostas de
solucdo para utilizacdo da autonomia na instituicao.

Dentre as respostas, percebe-se que alguns entrevistados ndo conseguiram contribuir
com sugestdes, por ndo visualizarem, no momento de entrevista, propostas de solugédo para as
questdes apontadas na seara deste elemento.

Preponderam, dentre os relatos dos entrevistados que responderam a este
guestionamento, as propostas de solucbes relativas: i) ao estabelecimento de diretrizes e
delimitacdo de poderes de atuacdo, por parte da alta gestdo as unidades organizacionais, visando
a viabilidade de gestdo das estruturas descentralizadas; e ii) a concessao de autonomia para
provimento de pessoal e financeira as unidades de projecdo descentralizadas para realizacdo de
despesas e implementacao de medidas.

Grande parte dos entrevistados apontou como proposta de aplicagdo a concessao de
autonomia de gestdo as unidades organizacionais, por parte da alta administracdo, mediante o
estabelecimento de regras gerais, franqueando-se as unidades a elaboracgdo de regras especificas,
especialmente no que concerne a gestdo dos fluxos de trabalho e & implementag&o de estratégias
de melhoria administrativa.

Os trechos a seguir demonstram a preocupacdo de alguns gestores quanto a
necessidade de uma concessao de autonomia em que se garanta o controle e 0 monitoramento
das acdes locais pelo 6rgédo central, de forma que se delimitem os poderes atribuidos a cada

nivel:
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GE4: “Se houvesse autonomia com um certo direcionamento do 6rgdo
central, que eu acho que é pra isso que ele existe, ok... Mas ndo € o caso... E
é por isso que tem tanta disparidade entre as varias regionais, por exemplo.
Tem que estabelecer um escopo né? Como, por exemplo, vocés vao tratar. ..
E... da entrega dos computadores pra utilizagio em casa... As regras sao
essas, como vocés vao fazer fica a critério de vocés”.

GE5: “Quando a gente pensa num aspecto bem amplo é complicado isso,
porque a instituicdo é muito grande, tem muitas unidades espalhadas pelo
Brasil, mas realmente o érgdo central, que é o gestor, tem que dar algumas
diretrizes para as unidades seguirem”.

GE6: “E que assim, a implantagio de algo ela vai depender, sim, de um
fluxo organizacional, porque até pela propria dimensdo do 6érgdo ndo da pra
cada um implantar sua inovagéo de forma individual e querer que ela tenha
que ser aplicada, essa autonomia tem que casar com a gestdo do 6rgao”.

Na mesma linha, foram propostas ideias relativas & descentralizacdo da autonomia para
0 provimento de pessoas e para a utilizagdo dos recursos financeiros para realizagdo das
despesas com as medidas que se fizerem necessarias as implementacdes de estratégias de fluxos

de trabalho, capacitacdo ou de melhoria administrativa:

GE1l: “O financeiro, eu acho, que 0 orcamento poderia ser mais
descentralizado... Para que as Regionais participassem mais, e definissem
mais, tivessem mais como gastar, 0 que gastar, e tivesse mais
responsabilidade... Responsabilidade no sentido de participacdo mesmo, até
pra que as Regionais possam dividir com o 6rgdo central a responsabilidade
de ndo ter dinheiro.

GE2: “Acho que tem certas coisas que ndo tém cabimento, t6 aqui no Orgao
Central, ndo sei de nada que vocé passa no dia a dia, das suas dificuldades,
ndo tem cabimento eu decidir. Entdo, negocia comigo o orcamento e eu
posso delegar... Mas ndo pode ser também frouxo, eu delego e 1a na unidade
fazerem o que quiserem... Tem que ser com um certo controle... Tem que
delimitar, seria assim ‘vocé tem liberdade pra fazer isso, isso e iss0’”.

O quadro a seguir apresenta resumo do levantamento das percepc6es dos entrevistados

quanto ao elemento “autonomia”:
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Identificacéo do
elemento
“AUTONOMIA” na
PGFN

Solucgdes criadas e/ou
adotadas no ambito de
unidades organizacionais

Criacdo e implementagdo, no &mbito das unidades
organizacionais, inclusive nas projecOes
descentralizadas, de determinados grupos de atuacdo ou
estratégias de melhorias de processo, sem o patrocinio
inicial da gestdo corporativa do 6rgao

Proposic6es de estratégias
de inovagéo, pelas unidades
organizacionais, a gestdo
corporativa

Liberdade para elaboragdo e proposicdo de estratégias
ou fluxos de trabalho concedida pela alta gestdo aos
integrantes

Indicacdo e liberacéo de
integrantes da instituicio
para cursos e capacitacdes
pelas respectivas chefias
imediatas

Autonomia dada aos chefes de cada unidade
organizacional para indicacdo e liberagdo de
subordinados para participagdo em cursos e

capacitacbes

Barreiras relatadas

Extensdo da instituicdo em
nivel nacional

O tamanho e a capilaridade da instituicdo em numerosas
projecBes nacionais dificultam o controle da gestdo de
estruturas descentralizadas autdnomas

Desinteresse de lideres das
unidades organizacionais
nos processos de inovacao

Auséncia de manifestacdo de interesse dos responsaveis
de determinadas unidades organizacionais na criacdo e
inovacdo de estratégias

Limitagdes de cunho
orcamentario-financeiro

Indisponibilidade de recursos financeiros para a
realizacdo pratica das acles idealizadas pelas unidades
organizacionais

Propostas de
Aplicacéo

Estabelecimento de
diretrizes e delimitacdo de
poderes para atuagéo no
nivel das unidades
organizacionais

Concessdo de autonomia, por parte da alta gestdo as
unidades organizacionais, com o estabelecimento de
regras gerais e liberdade para o estabelecimento de
regras especificas no que concerne a gestdo dos fluxos
de trabalho e a implementacdo de estratégias

Responsabilidade por meio
da descentralizacao do
orgamento

Concessdo de autonomia financeira as unidades de
projecdo descentralizadas para realizagao de despesas

Quadro 10: Subcategorizagdo do elemento Autonomia.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.3 Elemento “Flexibilidade”

O terceiro elemento analisado nas falas dos entrevistados é a flexibilidade, que diz
respeito, em sintese, a ideia de que a aprendizagem ocorre nas organiza¢cdes quando suas
praticas ndo estdo pautadas na mecanizagdo e no controle rigido das acdes de seus integrantes
(EASTERBY E ARAUJO, 1996), de modo que se deve buscar uma nao-rigidez dos fluxos dos

processos e do monitoramento das agdes das pessoas (MADEN, 2012).
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Ap0s breve explanacdo sobre a conceituacdo do elemento flexibilidade e de como ele
se identifica nas organizacOes, foram realizados os questionamentos por meio de roteiro

semiestruturado.

4.2.3.1 ldentificacdo do elemento na PGFN

Quando solicitado que, inicialmente, os entrevistados relatassem em quais situacoes,
processos de trabalho ou implementacBes de estratégias organizacionais eles identificam a
presenca do elemento “flexibilidade” na institui¢do, foram relatadas determinadas
circunstancias em que, no ponto de vista dos entrevistados, a flexibilidade é percebida na
PGFN.

As respostas mais preponderantes nas falas dos entrevistados séo as que mencionaram
i) a elaboracdo, por cada area, do conjunto de acbes a serem executadas no ambito das
Iniciativas Estratégicas estabelecidas pelo Planejamento Estratégico; e ii) a possibilidade de
definicdo de fluxos e estratégias de trabalho para o nivel da unidade organizacional da qual o
entrevistado € gestor, sem a necessaria submissdo prévia ao 6rgdo central ou diretoria de
departamento.

Boa parte dos entrevistados mencionou, como manifestacdo de uma flexibilidade
adotada pela instituicdo em determinados macroprocessos, a definicdo dos Planos de Ac¢édo por
cada area, decorrentes da Iniciativa Estratégica que lhes for atribuida para execugdo do
Planejamento Estratégico da PGFN.

De fato, ao longo da execugdo do Planejamento Estratégico, cada grande area da PGFN
é responsavel por elaborar e propor, de forma anual, as acdes que serdo realizadas a cada
exercicio no contexto da Iniciativa Estratégica que lhe for atribuida. Seguem algumas falas que

apontam essa percepcao:

GEl: “Com relagdo a gestdo, aqui ¢ totalmente flexivel... Até porque as
iniciativas estratégicas, em regra, pessoas que nem necessariamente Sao
ligadas a gestdo, elas que sdo responsaveis pelas iniciativas estratégicas, que
definem quais agdes, como vdo ser tomadas as ac¢des, entdo € totalmente
flexivel”.
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GES3: “Acho que o planejamento estratégico € um processo bastante flexivel
em varias fases, principalmente porque se sua area é logistica, vocé vai
definir suas acfes de logistica pra aquele ano, e isso dificilmente vai ser
vetado pela gestdo... VOcé sO precisa se propor a realizar as agdes que estdo
dentro daquela Iniciativa ali de logistica”.

Muitos gestores mencionam que a possibilidade de definicdo, por eles proprios, dos
fluxos de trabalho a serem aplicados na unidade organizacional da qual sdo gestores, sem a
necessaria submisséo prévia ao 6rgao central (por exemplo, a diretoria do departamento no qual
a unidade esta inserida) é uma situacdo em que se identifica flexibilidade de gestdo na PGFN.
Nessa linha, alguns dos gestores mencionam, também, como identificacdo de flexibilidade, a
liberdade para resolucéo de problemas concedida por eles em relagdo aos seus subordinados.

Seguem algumas falas em que se demonstra essa percep¢ao:

GE3: “Dentro das microunidades acho que existe uma certa flexibilidade...
Mas dentro do nivel da unidade, ndo na organizacéo inteira. Dentro da minha
coordenacéo, eu tenho uma certa flexibilidade para propor a dindmica entre
as pessoas, mas isso dentro aqui no meu microcosmo, isso ndo é algo
institucionalizado, que eu saiba que acontega na organizacao inteira”.

GE4: “Falando das férias, por exemplo... A gente tem uma planilha, com as
férias de todo mundo definida por equipe... Por mais que eu ndo V4 interferir
nas férias de fulano ou ciclano, eu digo ‘olha, a equipe tem 5 componentes,
durante os 12 meses eu preciso de no minimo 3 pessoas presentes de cada
area, pronto’... Ou seja, 0 processo ele tem que existir, mas a gente pode
negociar.

Quando tem, por exemplo, um problema de atendimento, o que eu acho é
que eu tenho que chamar o gestor da area, tenho que confiar minimamente
nele, a primeira pessoa que vou ouvir € ele... Eu vou dizer ‘olha, vamos rever
0 processo, construa algo com a sua equipe e me traga pra gente rever isso
ai’. E ai a gente cria 0 processo... Se ele trouxer um processo revisto que
atenda, que va solucionar o problema, té feito, é isso; a gente tem 0 processo
rigido, mas construido de uma forma flexivel”.

4.2.3.2 Barreiras relatadas

No caso desta categoria, é importante ressaltar que a quase totalidade dos entrevistados

expuseram a percepcdo de que a flexibilidade ndo € um elemento realizavel nos principais
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macroprocessos da PGFN; foram mencionados diversos aspectos que caracterizam a PGFN, na
perspectiva dos gestores entrevistados, como uma institui¢do mais rigida do que flexivel.

Os entrevistados mencionaram principalmente aspectos como a extensao e capilaridade
da instituicdo em numerosas projecGes nacionais, as quais dificultariam o controle da gestao de
estruturas descentralizadas sem um controle rigido, e o fato de a maior parte dos processos se
relacionarem & atuacéo juridico-finalistica do 6rgdo, ou envolverem riscos de imagem e de
seguranca, aos quais nao se pode atribuir uma flexibilidade de controle.

Nesta secdo, diferentemente das outras, serdo expostas as diversas falas em que se
demonstram essas percepcdes, sem separacdo por categoria identificada, considerando que, no
caso deste elemento, 0s aspectos apontados estdo presentes de forma agregada em vérias falas:

GE3: “Falando de uma forma macro, eu considero uma estrutura rigida né, a
gente tem hoje um 6rgdo central que concentra as normas, os entendimentos
em que as unidades descentralizadas véo atuar né, em relacdo ao finalistico,
de forma que as unidades executam o que foi definido, da forma como foi
definido”.

GE2: “Essa eu acho que ndo funciona muito aqui... Eu acho que numa
estrutura como a da PGFN ela tem vinte por centro de aplicacdo... Os outros
oitenta por cento ela ndo é aplicavel. Pelo tamanho, pela seriedade das
matérias, pela estrutura, e se vocé deixa ser flexivel... Acho que ndo cabe
deixar assim dentro de uma estrutura administrativa de administracdo
publica... Vai desde a base, quando se inscreve em Divida, até a forma pra
quem vocé encaminha determinada demanda pra alguma &rea, ndo da pra
VOCE passar pra outra area, a especializagdo é necessaria na PGFN”.

GE4: “Eu acho que no caso da minha atuagdo, por exemplo... Quando vocé
envolve muitos processos com risco de imagem, de seguranga, O processo é
imperativo, eu tenho que criar um processo e tenho que respeitar, tanto que
I4 atrds nos tivemos que aprimorar processos... Esse processo tem que ser
rigido, desculpa... Ah, d& pra gente conversar sobre excecdes? Até certo
ponto da, mas os processos precisam ser respeitados”.

GE5: “Eu t6 pensando assim no aspecto juridico do o6rgéo, dos
posicionamentos juridicos, a gente tem que se posicionar um pouco igual...
O o6rgdo central ele tem que dar algumas diretrizes assim pra... Pra as
pessoas atuarem”.

GE®6: “Tem até uma flexibilidade pra atuagdo das pessoas, pra criacéo... Mas
ao mesmo tempo até pela natureza da nossa atividade-fim, que se submete a
muitos controles, muita averiguacdo, muitas acfes de conformidade, muito
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relatério de conformidade, a gente acaba tendo uma rigidez, ndo da pra ser
tdo fluida a atuacdo assim”.

4.2.3.3 Propostas de aplicacdo

Considerando as percepgfes quanto a caracterizacdo da PGFN como uma organizacao,
em geral, pouco flexivel, foi pedido que os gestores entrevistados apontassem propostas de
solucdo para aplicacdo de préticas baseadas em flexibilidade na instituicdo. Dadas as
caracteristicas institucionais apontadas, a maior parte dos entrevistados ndo consegue contribuir
com sugestdes, recomendacdes ou propostas, por nao visualizarem solucGes para as questdes
apontadas na seara deste elemento.

No entanto, 2 (dois) dos 7 (sete) gestores entrevistados, visualizam a possibilidade de
flexibilizacdo de determinados processos de trabalho, apontando como solugdo a mudanga do
foco nos meios, para o foco nos resultados esperados, com um controle menos rigido e
mecanizado da atuacdo dos integrantes, especialmente no que tange ao controle de frequéncia e

fluxos de trabalho pré-definidos. Seguem as falas:

GES5: “Acho que o controle deve ser menos rigido, desde que vocé se paute
mais por resultados, né... A gente sabe onde a gente precisa chegar, a forma
de chegar cada um tem o seu jeito, desde que a gente chegue naquele
produto especifico, eu acho que nesse meio de caminho... Eu acredito que é
possivel trabalhar com a flexibilidade nos meios”.

GE6: “Sim... Eu acredito inclusive que a gente ja t4& no caminho de ir
construindo mais flexibilidade nesse tipo de averiguagdo, com a experiéncia
que a gente esta tendo agora nesse periodo de distanciamento, do controle
por exemplo de comparecimento de trabalho, transpor isso pra na verdade
trabalho entregue, e das proprias metas a serem atingidas, acho que ja ta se
caminhando muito mais pra uma autorresponsabilizacdo, do que pra
responsabilizagdo por parte do 6rgdo”.

O quadro a seguir apresenta um resumo do levantamento das percepgdes dos

entrevistados quanto ao elemento “flexibilidade”.
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Planejamento Estratégico:
elaboracdo, pelas unidades

Acdes relativo as Iniciativas
Identificagdo do fator | EStratégicas que Ihe séo
“FLEXIBILIDADE> |atribuidas

organizacionais, do Plano de

Elaboracdo, por cada area, do conjunto de acdes a
serem executadas no &mbito das Iniciativas
Estratégicas estabelecidas no Planejamento
Estratégico, de acordo com a correlacdo tematica
entre a Iniciativa e as atribuicfes da area respectiva

na PGFN Definicdo, pelos gestores de

organizacional de gestao

area, de processos e estratégias
de trabalho a serem aplicados
no nivel da respectiva unidade

Definicéo, pelos gestores de areas, de determinados
fluxos de trabalho a serem aplicados na unidade
organizacional da qual sdo dirigentes, sem a
necessidade de submissdo ou autorizagdo do 6rgédo
central

Extensdo da instituicdo em
nivel nacional

O tamanho e a capilaridade da instituicdo em
numerosas proje¢des nacionais dificultam o controle
da gestdo de estruturas descentralizadas sem
controle rigido

Dificuldades relatadas

da maior parte dos

organizacao

Necessidade de controle rigido

macroprocessos finalisticos da

Processos ligados a atuacéo juridica finalistica do
6rgdo e processos que envolvem riscos de imagem e
de seguranca ndo podem prescindir de controle
rigido e/ou mecanizado

Propostas de

Aplicagao de tarefas por resultado

Averiguagdo de cumprimento

Flexibilizacdo da averiguacdo dos meios que foram
empregados na consecucdo das tarefas, mudando-se
o foco para os resultados esperados

Quadro 11: Subcategorizagdo do elemento Flexibilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.4 Elemento “Participacdo”

O quarto elemento analisado nas falas dos entrevistados é a participacdo, que diz
respeito, em sintese, as ideias trazidas por Gherardi (2000) e Antonello e Azevedo (2011) de
que a aprendizagem ocorre quando as praticas estdo pautadas na participacdo dos integrantes na
elaboracdo dos procedimentos internos, normas e politicas institucionais da organizag&o.

Apos breve explanagdo sobre a conceituacdo do elemento participacdo e de como ele
se manifesta nas organizacfes, foram realizados 0s questionamentos por meio de roteiro

semiestruturado.

4.2.4.1 Identificagdo do elemento na PGFN

Quando solicitado que, inicialmente, os entrevistados relatassem em quais situacdes,

processos de trabalho ou implementacBes de estratégias organizacionais eles identificam a
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presenca do elemento “participagdo” na instituicdo, foram relatadas determinadas circunstancias
em que, no ponto de vista dos entrevistados, a participacdo € percebida.

As respostas mais incidentes nas falas dos entrevistados sdo as que mencionaram i) 0
franqueamento de participacdo da comunidade na formulacdo e na revisdo do Planejamento
Estratégico; e ii) a construcdo conjunta de normativos e politicas institucionais por meio da
institucionalizagdo de comités, comissdes e grupos de trabalho.

O planejamento estratégico € o processo que viabiliza a construcdo da estratégia
pretendida pela organizacdo, para alcance de uma situacdo futura desejada. De acordo com as
informagdes encontradas na intranet do érgéo e com as falas dos entrevistados, a PGFN acredita
que € primordial a participacdo massiva dos integrantes da organizacéo para definicdo conjunta
do rumo a ser seguido pela organizacdo. Para viabilizar essa cocriacdo, sdo instituidos pela alta
gestdo Grupos Formuladores, coordenados por Agentes Estratégicos e integrados por
representantes das diversas unidades da PGFN.

Seguem algumas das falas dos gestores em que se menciona a participacdo por meio da

formulacdo do Planejamento Estratégico:

GE1: “A PGFN com certeza adota muito a participacdo, muitas vezes de
toda a comunidade... Muita coisa acaba sendo construida por meio de uma
construgdo conjunta... O proprio Programa de Gestdo estd sendo construido
em conjunto pelo 6rgdo central e com os Regionais, assim como o préprio
Planejamento estratégico, que faz muita diferenca porque voceé ja garante um
certo respaldo, né... Daquele produto, de todos aqueles que participaram”.

GE6: “Eu acho que cabe a gente fomentar, mostrar a importancia das
pessoas participarem, a gente faz isso no planejamento estratégico... Em que
tem as pessoas indicadas, 0 grupo, mas esse grupo vai pra sua localidade pra
coletar informagdes e opiniGes das pessoas. Desde que langou a revisdo do
planejamento estratégico, a gente tem tentado fazer campanhas na nossa
intra pra mostrar a importancia de as pessoas participarem”.

Sd0 mengdes preponderantes nas falas dos gestores entrevistados, também, a
instituicdo de Comités, Comissdes e Grupos de Trabalho por parte da alta gestdo, visando a uma
construcdo conjunta de normativos, portarias, estudos e implementacdo de projetos na PGFN.

Vejamos algumas falas:
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GE2: “Me parece que a participacao ja é muito adotada, a PGFN ja faz isso
numa infinidade de processos... Na parte de capacitacdo, quando a gente faz
uma lista durante o ano, e percorre as areas perguntando que tipo de
capacitacdo elas querem, que areas de conhecimento elas priorizam, e vocé
ja tem o PND que foi trabalhado junto com as areas, que é aquele Plano
Nacional de Desenvolvimento, isso é tudo com a participacao das areas, vc
ja faz as contratagdes de acordo com a demanda que ja existia... Vejo
também em outros processos, como Portarias, Portarias de Licenca
Capacitacdo, a prévia passa por todos os regionais e adjuntos, pra todo
mundo falar o que acham, e eles tem também a oportunidade de debater com
as suas areas se eles quiserem capilarizar, e devolvem dizendo o que acham,
pra gente acatar sugestdes e colocar no papel”.

GE3: “Eu vejo essa participacdo em alguns movimentos, por exemplo, a
gente precisa estabelecer alguma norma, aprovar alguma norma que é
aplicavel a todo mundo, a gente faz comités, e nesses comités a gente pede
representantes de todas as unidades, alias, de todas as regionais”.

4.2.4.2 Barreiras relatadas

Boa parte dos entrevistados expuseram a percep¢ao de que a participacdo ndo tem sido
percebida de maneira satisfatéria em alguns macroprocessos da PGFN e relataram algumas
barreiras para a contribuicdo da comunidade por meio da participacdo, na organizacdo. Os
obstaculos apontados séo relativos i) ao desinteresse de muitos integrantes na participacdo da
elaboracdo de procedimentos e na construgdo conjunta de politicas institucionais e
implementacdo de estratégias; e ii) a questdo da extensdo territorial da organizacdo em nivel
nacional.

Grande parte dos entrevistados apontou que, alem da extensdo e da capilaridade da
instituicdo em numerosas proje¢des nacionais dificultarem o franqueamento da participagdo de
um numero satisfatorio de integrantes na construcdo de determinados procedimentos, percebe-
se também a auséncia de manifestacdo de interesse de alguns integrantes em participar
ativamente destes processos.

Seguem algumas falas que demonstram, de forma agregada, esses dois aspectos:

GE3: “No rotineiro até é mais possivel o envolvimento das pessoas no
exercicio de se expressar, mas na organizacdo como um todo eu ndo vejo
isso acontecendo... Pode ocorrer por conta dessa natureza descentralizada
que nds temos, muito pulverizada e de muitas unidades, e ndo sei por uma...
Dificuldade da gestdo de conseguir alcangar as pessoas pra isso [...] se a
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gente for chamar todas as unidade pra participar, seriam assim 110 pessoas;
entdo assim, eu acho que de fato, um complicador pra essa ndo-participacao
é o grande de numero de unidades que nds temos... Né... Entdo é muito
dificil chamar pessoas representantes de unidades seccionais para opinar,
estudar e analisar junto com a gente aqui no 6rgdo central as normas e
diretrizes que vio ser aplicadas para todos.... H4 uma tentativa disso, mas é
muito mais representativa, ndo chega a ser efetiva.

GE6: “Obvio que quando se fala em participagdo ampla da comunidade é
algo muito dificil de implementar, talvez ndo seja pra temas pontuais...
Trazer a participacdo de algumas pessoas da comunidade, como ja foi feito
em alguns momentos... Mas por um outro lado também a participagdo das
pessoas também tem que existir... Muitas vezes quando é franqueada a
participacdo a gente v& um percentual muito pequeno de pessoas interessadas
realmente em algum tipo de atuagdo”.

GE5: “Eu ndo vejo assim que 0s colegas sdo muito instigados a exercer a
criagdo e inovagdo, eles sdo mais... Eles ficam mais ‘tocando’... Esperando a
demanda, sdo mais reativos”.

4.2.4.3 Propostas de aplicacdo

Considerando as percepcdes dos gestores quanto a caracterizacdo da PGFN como uma
organizacao que, em geral, aplica o elemento participacdo em suas praticas, foi pedido que os
entrevistados apontassem propostas de solucdo para as situagdes em que a aplicabilidade de
praticas baseadas na participacdo se mostra prejudicada.

Dado que as caracteristicas institucionais apontadas como barreiras referem-se a
questdes de resolutividade ndo muito I6gica, a maior parte dos entrevistados ndo consegue
contribuir com sugestfes, recomendacgdes ou propostas, por nao visualizarem solucdes para as
guestbes apontadas na seara deste elemento.

No entanto, cabe mencionar a fala de 1 (um) entrevistado, que visualiza como formas
de franqueamento de participacdo da comunidade as proposicdes realizadas em mensagens
trocadas entre os integrantes € a gestao corporativa, constantes dos historicos das “listas de e-
mails”. Ele exemplifica a situacdo citando os estudos atualmente realizados relativos a

composicao de forca de trabalho. Segue:
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GELl: “O proprio estudo de lotagdo é um exemplo disso, ele comegou com
uma perspectiva de dizer quantos procuradores tem que ter em cada unidade,
e depois mudou a perspectiva [...] quem precisa mais, quem precisa menos, e
foi [...] em virtude de ter ouvido muito a comunidade, por meio das listas”.

O quadro abaixo apresenta resumo do levantamento das percepcfes dos entrevistados

quanto ao elemento “participagdo”.

Planejamento Estratégico:

Identificacdo do participacdo da comunidade

fator na formulagéo e reviséo do

“PARTICIPACAO” Planejamento

Participacdo massiva dos integrantes da organizacao
para constru¢do conjunta do Planejamento Estratégico,
por meio da instituicdo de Grupos Formuladores,
coordenados por Agentes Estratégicos e integrados por

representantes das diversas unidades da PGFN

na PGFN Construgéo conjunta de

normativos, estudos e

politicas institucionais

Comités, Comissdes e Grupos de Trabalho instituidos
para construgdo conjunta de normativos, portarias,

estudos e implementacdo de projetos

Desinteresse de alguns
integrantes na participagéo

ativa

Auséncia de manifestacdo de interesse de muitos
integrantes na participacdo da elaboracéo de
procedimentos e construcdo conjunta de politicas

institucionais e implementacdo de estratégias

Barreiras relatadas

Extensdo da instituicdo em

nivel nacional

O tamanho e a capilaridade da instituicdo em
numerosas proje¢des nacionais dificultam o
franqueamento da participacdo de um nimero
satisfatorio de integrantes na construgdo de

determinados procedimentos

Propostas de Proposic¢des realizadas por

Aplicacéo meio de mensagens de correio

eletrénico

Participacdo da comunidade por meio das proposicoes
realizadas em mensagens trocadas entre os integrantes
e a gestdo corporativa, constantes dos historicos das

“listas de e-mails”

Quadro 12: Subcategorizagdo do elemento Participacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.5 Elemento “Reflexividade”

O quinto elemento analisado nas falas dos entrevistados € a reflexividade, que diz
respeito, em sintese, a ideia de que a aprendizagem ocorre na organiza¢do quando se ativa um
repertorio coletivo de experiéncias (SOUZA-SILVA E DAVEL, 2007); dessa forma, o
individuo acessa ndo apenas seus repertorios individuais de experiéncia, mas também os dos
seus pares, dinamizando seus processos individuais de reflexdo e colaborando com a reflexéo
dos demais.

Apos breve explanacéo sobre a conceituacdo do elemento reflexividade e de como ele
se identifica nas organizacGes, foram realizados os questionamentos por meio de roteiro

semiestruturado.

4.2.5.1 Identificagdo do elemento na PGFN

Quando solicitado que os entrevistados relatassem em quais situacdes, processos de
trabalho ou implementacBes de estratégias organizacionais eles identificam a presenca do
elemento “reflexividade” na PGFN, a maior parte dos gestores relatou que a reflexividade ndo ¢
percebida em grande parte das préaticas da instituicao.

A maior parte dos gestores entrevistados ndo enxerga, nas acdes dos integrantes da
organizacdo, um processo de comparacao entre as praticas atuais e aquelas presenciadas ou
realizadas no passado, para se buscar uma melhoria nas entregas e nos fluxos dos processos.
Consequentemente, como ndo é enxergada a reflexdo individual, também néo se vislumbra, na
percepcao dos gestores, praticas de reflexdo coletiva.

Cabe destacar, no entanto, as falas de 2 (dois), dentre os 7 (sete) entrevistados, em que
se percebe o fendbmeno da reflexividade em estratégias especificas implementadas no 6rgao,
sugerindo que a “evolu¢ao” na forma de serem conduzidos determinados processos ¢ fruto de
uma reflexdo coletiva.

Seguem abaixo algumas falas de gestores que ndo percebem o elemento na instituicao,

e as unicas 2 (duas) falas daqueles que o percebem (GE1 e GE6):

GE3: “Eu acho que isso me remete muito & questdo historica, sabe? De
entender a memoria com rela¢do aos assuntos do 6rgdo.... Eu ndo consigo
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enxergar muito essa competéncia na Procuradoria, ndo sei se é algo
particular da PGFN em si, ou se é do fato da natureza de érgdo publico né?
mas acho que seria por conta rotatividade dos gestores, assim... A gente tem
uma rotatividade de gestores muito alta, e ai cada gestor que entra, ele
guarda uma memoaria do que foi gerido naquele periodo, e nem sempre essa
memoria é passada pro proximo gestor, e ai a gente acaba perdendo essa
oportunidade de olhar pra trds e entender como aconteceu determinado erro
pra ndo repetir. Entdo ndo consigo ver muito como a gente pode desenvolver
melhor essa competéncia”.

GE4: “N&o vejo meus pares serem muito... Muito reflexivos. Eu vejo mais é
um monte de gente baterem cabeca e ai ‘opa, tem que tomar outro rumo’;
mas eu ndo vejo uma reflexdo, uma aprendizado... Eu vejo uma
sobrevivéncia, pronto; ndo estdo aprendendo, estdo sobrevivendo, tanto é que
muitos erros se repetem... Como a nossa area ela tem toda uma parte de
resposta rapida, de ficar apagando incéndio, as pessoas ainda vivem um
conflito interno, sabe? Entre parar e pensar meia hora numa solucdo
diferente ou dar uma resposta imediata, que talvez seja diferente da anterior,
mas que nao foi criada com base numa reflexao ndo”.

GEL: “O proprio estudo de lotagdo é um exemplo disso, ele comegou com
uma perspectiva de dizer quantos procuradores tem que ter em cada unidade,
e depois mudou a perspectiva, passou a analisar e estudar ndo em cima do
nimero de procuradores necessarios, mas pelo indice de demanda do
trabalho, fazendo o ranking entre as unidades, quem precisa mais, quem
precisa menos, e foi fruto da analise do estudo anterior, foi uma evolucéo
[...] em virtude de ter ouvido muito a comunidade [...] o préprio modelo dos
encontros de gestdo mudou com o tempo, seria mais interessante se mudasse
dentro da mesma gestdo, ndo sei se essa mudanca é fruto da reflexividade,
mas ocorreu [...] a propria evolugdo do teletrabalho, também”.

GE6: “Tem algumas experiéncias que demonstram essa evolugdo por
reconhecer erros do passado... Principalmente na nossa forma de atuar nas
nossas atividades-fins; tem uma mudanca significativa na nossa
representacdo judicial, que é de desjudicializar temas, tem na Divida, que é
de focar apenas naquilo que tem maior recuperabilidade”.

4.2.5.2 Barreiras relatadas

No mesmo contexto da dificuldade encontrada, por parte dos gestores, de visualizagdo

da reflexividade e seus aspectos na PGFN, apenas 1 (um) gestor entrevistado (GE3) conseguiu

apontar barreiras para aplicacdo da reflexividade na organizagédo. O entrevistado considerou que

a alta rotatividade de gestores na organizacdo, implicando numa auséncia de transferéncia de
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memoria organizacional entre sucessores, prejudica a obtencdo da aprendizagem por meio de
uma reflexividade individual e coletiva. Leia-se:

GE3: “A gente tem uma rotatividade de gestores muito alta... Eu acho que os
poucos casos em que a gente tem gestores had mais tempo e que a gente
consegue recuperar essa memdria do que aconteceu, e as pessoas tém a
oportunidade de falar ‘olha, aqui aconteceu assim, nos tivemos esse éxito,
nés tivemos esse acerto’, que tem essa troca dessa experiéncia que pode
levar o outro a refletir, isso é muito proveitoso pra organizacdo como um
todo... Entdo eu acho que essa reflexividade é sim um componente muito
importante, eu s6 acho que de fato essa natureza de rotatividade faz com que
a gente perca isso bastante”.

Os demais gestores enxergam a reflexividade como uma caracteristica de cunho
intimo, sendo inviavel apontar os motivos pelos quais ela ndo se manifesta nas acGes dos
integrantes da organizacdo, individual ou coletivamente. Os trechos abaixo representam bem

essa ideia:

GE4: “Isso ndo se constroi, as pessoas ndo pensam... entdo assim...eu sempre
vou cair no problema pessoas. O 6rgédo até tem colegiados que permitem as
pessoas trabalharem dessa forma... Pensar e atuar de forma reflexiva, mas
elas ndo fazem, essa é a questdo. VVocé foi criado para pensar ou pra
responder? a grande maioria das pessoas ndo foram criadas pra pensar antes
de responder, entdo... Quando as pessoas foram ensinadas a dar respostas e
dar aquelas respostas ja indicadas... Vocé ndo muda as pessoas do dia pra
noite, é um processo muito complicado e por vezes vocé ainda pega pessoas
mais antigas, com mais tempo de casa dizendo ‘ah, ndo, mas sempre foi
assim, por que mudar?’, entendeu? E mais facil dar a resposta imediata do
que voceé parar, pensar, refletir, justificar e ai agir”.

GE®6: “Ai nesse ponto eu acho que vai muito da pessoa... A gente ndo pode
se furtar de pensar numa forma de tentar estimular esse tipo de
competéncia... Mas eu lembro daquele curso que a gente fez, que cada um
tem o seu perfil... Vocé pode é tentar desenvolver o perfil que vocé precisa,
Ou seja, a instituicdo pode até pensar nos meios, mas a pessoa € quem tem
gue ir buscar”.

Dado que os aspectos apontados como barreiras referem-se a questdes de
resolutividade ndo muito légica, nenhum dos entrevistados consegue contribuir com sugestdes,
recomendacgdes ou propostas, por ndo visualizarem solugbes para as questdes apontadas na

seara deste elemento.
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O quadro a seguir apresenta resumo do levantamento das percepc6es dos entrevistados

quanto ao elemento “reflexividade”.

Baixa identificacéo

Identificacéo do fator

“REFLEXIVIDADE” |Evolucdo na forma de Mudancga total ou parcial na forma de serem conduzidos
na PGFN condugéo de determinados |determinados processos finalisticos como fruto de uma
processos finalisticos reflexdo coletiva e da participacdo da comunidade

Baixa identificacéo

A alta rotatividade de gestores na organizacao,
Barreiras relatadas |Auséncia de transferéncia [implicando numa auséncia de transferéncia de memoria

de memoria organizacional entre antecessor e sucessor, prejudica a
organizacional entre obtencdo da aprendizagem por meio de uma
sucessores ha gestao reflexividade individual e coletiva

Propostas de
Aplicagdo N&o-identificado

Quadro 13: Subcategorizagdo do elemento Reflexividade.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.6 Elemento “Compartilhamento de Praticas”

O sexto elemento analisado nas falas dos entrevistados € o compartilhamento de
praticas, que diz respeito, em sintese, a ideia de que a aprendizagem na organizacdo demanda a
existéncia de momentos informais para trocar informacfes e ideias que possibilitem agregar
qualidade aos processos de trabalho, de modo que o colaborador comunique-se com aqueles que
fazem parte do seu universo do trabalho (SOUZA-SILVA E DAVEL, 2007).

Apos breve explanacdo sobre a conceituacdo do compartilhamento de préticas e de
como ele se identifica nas organizagdes, foram realizados os questionamentos por meio de

roteiro semiestruturado.

4.2.6.1 ldentificacdo do elemento na PGFN

Quando solicitado que os entrevistados relatassem em quais situagfes, processos de
trabalho ou implementacGes de estratégias organizacionais eles identificam a presenca deste

elemento de aprendizagem na PGFN, foram relatados determinados cenarios em que, no ponto
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de vista dos entrevistados, ha solucdo de problemas e aprendizado por meio do
compartilhamento de praticas.

Os cenarios apontados séo relativos, preponderantemente: i) a difusdo, para o nivel
nacional, de solugdes criadas e/ou adotadas no ambito de unidades organizacionais ou
descentralizadas; ii) as interagdes informais entre os integrantes da organizagao proporcionadas
pela &rea de convivéncia do condominio; e iii) as interagdes informais entre os integrantes
ocorridas nos eventos institucionais realizados pela organizacéo.

Grande parte dos entrevistados mencionou as situaces em que a PGFN replica
solugdes criadas ou adotadas em determinada unidade organizacional para outras unidades
encaixam-se no conceito do elemento de aprendizagem “compartilhamento de praticas”.

Trata-se da criacdo de novos de fluxos de trabalho e implementacdo de processos de
melhoria das atividades finalisticas, por parte de determinada unidade organizacional, cujo éxito
de aplicacdo serviu como exemplo para outras unidades, as quais passaram a adotar a mesma

prética. Leiam-se alguns trechos:

GE2: “Vou falar de duas coisas... Quando a gente adotou o
Acompanhamento Especial e o Nucleo de demandas repetitivas, porque
antes de ser uma coisa institucionalizada na PGFN, dentro de cada defesa as
pessoas discutiam ‘olha s6 essas a¢des aqui sdo muito iguais, ndo tem porque
a gente ficar distribuindo’... E assim se originou os Nucleos de demandas
repetitivas... comegaram a existir um pouco em cada Regido e depois,
quando conversavam, as mesmas regides tavam adotando a mesma pratica,
ou porque ouviu falar ou porque tinha uma pratica semelhante... O
Acompanhamento, 0 acompanhamento surgiu, do que a gente chama de
grandes devedores, de observagdo da pratica privada até, daqueles clientes
que sdo mais importantes, a gente pensou ‘a gente tem que acompanha-los
com mais atengdo, porque tinham mais dinheiro’... Dai, alguns anos depois,
isso ja era algo totalmente formado na instituigdo, com normativos e
etcétera... Mas é algo que se formou por isso ai, por aprendizagem em
conjunto, interagdo e troca, e conversas de corredores”.

GE1: “A propria desterritorializacdo... E um movimento dentro da
Procuradoria que nasceu nas unidades descentralizadas... E, assim eu vejo
que muitas praticas que aqui sdo adotadas inicialmente comegaram em outras
unidades descentralizadas.... Dai ja tem outras coisas que sdo construidas
aqui no 6rgdo central, como por exemplo nosso modelo de cobranca da
CGR, que foi construido tudo aqui e daqui e dai se espalhou pro resto”.

80



Curiosamente, varios entrevistados fizeram referéncia as interac6es informais entre 0s
integrantes da organizagdo ocorridas na area de convivéncia do condominio do complexo
empresarial que sedia a PGFN. Os gestores se referem aos contatos entre os colegas, ocorridos a
partir de interacdes espontaneas nos estabelecimentos de alimentacdo localizados no complexo
que sedia a instituigdo (lanchonetes e restaurantes), como situagdes que propiciam aprendizado

e solucdo de problemas. Vejam-se alguns trechos:

GE2: “Um exemplo concreto é... Desde que a PGFN passou a ocupar o
prédio atual, pessoas de varias areas que as vezes nao se juntariam em outros
prédios, como outros na Esplanada ali nos ministérios, onde ndo tem esse
espaco, vc desce com um amigo que é de outra area, e aquele amigo de outra
area nunca iria conhecer, e acabam conversando e resolvem problemas ali...
‘Ah, vocé tem um parecer dessa area, vocé tem como me mandar aquele
parecer? N&o sabia que vc ja trabalha com isso’... Isso num café pds-almoco
ali na Casa do Pdo de Queijo; pra mim é um exemplo de que isso acontece,
tenho visto algumas questdes serem resolvidas ali”.

GE7: “E o tipo de experiéncia que eu vejo ali, inclusive ali onde nés
estamos, é... No caso do cafezinho do pdo de queijo... Muitas vezes eu
converso com areas ali, num bate-papo, e resolvi problemas e trazia
sugestoes... O assunto flui normalmente... entendeu? Muitas coisas, refletia,
dava retorno, entdo assim, eu acho que isso € oportuno”.

Também ha depoimentos referentes as interagdes informais que acontecem entre 0s
integrantes nos eventos institucionais realizados pela organizacdo. Na percepcdo desses
gestores, 0s encontros nacionais ou regionais, as reunides técnicas, 0s eventos de apresentacao e
palestras, acabam por promover momentos informais de interacdo esponténea entre oS
participantes, fora do horério de programacdo do respectivo evento, em que eles se conhecem e

compartilham experiéncias e praticas vivenciadas em suas unidades organizacionais.

GE6: “Eu acho que ocorre assim... Acho que propiciar momentos formais
de aprendizagem, a PGFN acabou propiciando momentos informais...
Porque quando faz encontros, em que se estende pra um coffee-break, um
almoco, as vezes as pessoas combinam pra jantar, tomar uma cervejinha e
tudo, invariavelmente todo mundo acaba comentando dos seus problemas no
trabalho e um comenta como resolveu, como acha que pode resolver, e acaba
tendo essa troca de informagdes”.
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GEl: “Coffee-break do encontro de gestdo! Pra mim é muito [énfase]
importante, é onde mais se aprende; com a troca de experiéncia, sabendo o
que acontece... E... Pode ndo ser s fisico também, pode criar espacos
virtuais...Mas ali é muito importante”.

GE3: “Acho que por essa natureza mais... Essa competéncia é uma das mais
importantes, porque € quando individuo ele se sente mais a vontade pra
expor conhecimento, para adquirir também... A PGFN, ela faz umas
tentativas de conseguir esses espacos... Os Encontros, que eu falei antes, de
certa forma eles sdo esses espacos de trocas e praticas, num universo menor
e de interacdo, como se fosse um... até propiciando um melhor clima, as
pessoas se integram mais, se sentem mais pertencentes. se sentem a vontade
pra estabelecer essas trocas”.

4.2.6.2 Barreiras relatadas

Quando instado que os entrevistados relatassem as barreiras que eles percebem no
Orgdo para que o compartilhamento de préaticas seja desenvolvido, ou as circunstancias que, na
visdo deles, dificultam a aquisicdo do conhecimento por meio deste fator de aprendizagem,
foram relatadas, de forma preponderante, as questbes relativas a: i) a segregacdo entre
integrantes de carreiras distintas no 6rgao, quais sejam, a carreira de servidores administrativos
e a carreira finalistica da instituicdo (procuradores da fazenda nacional); e ii) a restricdo de
solugdes adotadas localmente ao ambito da unidade organizacional em que foi criada.

Da mesma forma que foi mencionada relativamente ao elemento “integragdo”,
entrevistados apontaram a existéncia de um segregacionismo entre as carreiras que compdem o
0rgdo, que é composto por procuradores da fazenda nacional, (em geral vinculados as
atribuicoes finalisticas da PGFN) e por servidores administrativos (em geral vinculados as
atividades de gestdo corporativa da instituicéo).

Segundo os relatos, esse distanciamento entre os integrantes de carreiras distintas é
causado, principalmente, pela auséncia de senso de pertencimento por parte dos integrantes da
area-meio em detrimento aos integrantes da carreira finalistica da institui¢cdo, o que obstaculiza
uma relacdo natural entre os integrantes e, consequentemente, cria barreiras a obtengdo do
aprendizado por meio do compartilhamento de praticas.

Alguns relatos evidenciam a percepcao de entrevistados quanto a esta barreira:
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GE3: “Acho que uma coisa que também é muito importante na Procuradoria
é a questdo da prépria segmentacdo né, que a gente tem entre as... Vamos
dizer assim, entre as classes de trabalho que a gente tem hoje, que é os
estagiarios, terceirizados, procuradores, servidores, eu vejo um esforco por
parte da instituicdo pra fazer um movimento que todo mundo se sinta
pertencente, mas nas rotinas de trabalho isso ainda é muito visivelmente
marcado assim, sabe? As pessoas estdo sempre marcadas por isso, sabe?
Esse relacionamento de ter de tratar o fulano com um pouco mais de
formalidade, a pessoa se sente menos a vontade... 1sso ainda atrapalha um
pouco a aquisi¢do desse aprendizado, precisava ter uma mudanga na forma
como as pessoas se enxergam nessa relagao”.

GE6: “Acho que hoje em dia 0 mais importante talvez seja quebrar barreiras
pessoais, barreiras intimas assim, da possibilidade de aprendizado realmente
entre as carreiras do 6rgdo [...] o servidor pode ndo se sentir & vontade nesse
convivio de forma a ter essa aproximacgdo de... De agregacao entre ambos,
acho que talvez essa seja uma das grandes barreiras...acho que a barreira
principal pra esse tipo de sistematica seja essa, uma percepgdo pessoal de,
de... Falo de eles ndo se verem integrantes dentro do 6rgdo e por causa disso
ndo se verem a vontade pra gerar esse ambiente de interagdo”.

Outros entrevistados demonstraram preocupacdo quanto a nao-abrangéncia e/ou nao
aplicacdo a organizacdo como um todo, de determinadas inovagdes criadas e implementadas em
unidades organizacionais ou unidades de projecao do 6rgédo, implicando que as solucgdes fiqguem

restritas ao ambito da localidade em que foi idealizada.

GE®6: “Por exemplo, se o procurador resolve adotar uma solugdo ali dentro
que pode resolver uma situacdo dele e que poderia resolver a dos outros
também... Se aquela inovacdo que ele apresentou ela foi tdo relevante ela
tem que ser transposta tanto ali pras suas unidades proximas, como também
para além da unidade... Pra ndo ficar vérias ilhas espalhadas pelo érgéo... Pra
gente achar solu¢bes que vao viabilizar a melhora da organizacdo como um
todo; hoje nds temos muito essa situacdo em varias unidades, em ambitos de
estados, muitas solucbes que sdo adotadas regionalmente, possibilitando
criagdo e inovacdo, mas a aprendizagem institucional muito pequena, e 0
crescimento do 6rgdo ser muito pequeno, porque aquilo ali ficou dentro de
ambito restrito”.

GE3: “Eu acho que acaba que algumas unidades conseguem ter muito éxito
em oferecer um ambiente propicio pra isso, mais por um esforco préprio do
que institucionalizado... E outras nem tanto; e tem varios fatores que
contribuem pra isso, até a propria... O préprio relacionamento entre a
pessoas, as areas... Tem lugares em que as pessoas ndo se relacionam bem,
isso é um impeditivo pra qualquer acdo de clima organizacional”.
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4.2.6.3 Propostas de aplicacao

Considerando as percepcdes dos gestores quanto a caracterizacdo da PGFN como uma
organizacdo que, em geral, aplica o compartilhamento de praticas como forma de
aprendizagem, foi pedido que os entrevistados apontassem propostas de solugdo para as
situacBes em que a aplicabilidade de praticas baseadas na participacdo se mostra prejudicada.

Dado que as caracteristicas institucionais apontadas como barreiras referem-se a
questdes de resolutividade pouco logica, a maior parte dos entrevistados ndo consegue
contribuir com sugestfes, recomendagdes ou propostas, por ndo visualizarem solugdes para as
questdes apontadas na seara deste elemento.

No entanto, cabe mencionar a fala de 1 (um) entrevistado, que visualiza como forma de
obtencdo de aprendizado por meio do compartilhamento de praticas na instituicdo, a
implantacdo de um projeto visando a institucionalizagdo do compartilhamento de solugdes
criadas ou adotadas localmente, com outras unidades organizacionais ou descentralizadas. Leia-

S€:

G6: “Isso me parece muito aquilo de seguir pelo exemplo, de as equipes
interagirem entre si e a pratica de um de forma correta induz a prética de
outro.... Isso eles trocando experiéncia e contribuindo para que a propria
equipe cresga... Eu acho assim, que na PGFN nés ndo temos ainda nessa
linha e com esse objetivo de forma institucionalizada, eu acho que ela acaba
acontecendo muito pela formacdo de grupos de trabalho que conduzem a
essa integracdo e a esse aprendizado. mas ndo por forca de orientacdo,
assim... De que facam dessa forma. Acho que é uma forma muito
interessante de se aprender... aprendendo com a postura até dos outros
também né?... E nés aqui estamos com um projeto no &mbito do [setor onde
atua] pra isso né? que é o Inova... O Inova € um projeto que pretende fazer
exatamente isso...buscar solu¢Oes criadas de maneira autdbnoma e ampliar
para a instituicdo é tipo a disseminacdo do conhecimento para toda a
organizag&o...”.

O quadro a seguir apresenta resumo do levantamento das percepc6es dos entrevistados
quanto ao elemento “compartilhamento de praticas”.
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Difuséo de solucbes
criadas e/ou adotadas
no ambito de unidades

organizacionais ao Compartilhamento com outras unidades
nivel de aplicacdo organizacionais ou descentralizadas de solugdes
nacional criadas ou adotadas localmente
Interacgdes informais
Identificac&o do fator entre os integrantes da |Contatos entre os individuos da organizagdo
“COMPARTILHAMENTO |organizacdo ocorridas |ocorridos a partir de interacGes espontaneas e
DE PRATICAS” na PGFN |em areas de informais, em estabelecimentos de alimentacéo
convivéncia localizados no complexo que sedia a instituicdo

Interagdes informais  |Momentos informais de interacdo entre os
entre os integrantes participantes nos eventos institucionais, fora da
proporcionadas pelos |programacéo do respectivo evento, em que 0s
eventos institucionais |integrantes se conhecem e compartilham
promovidos pela experiéncias e praticas vivenciadas em suas
organizacéo unidades organizacionais

Distanciamento entre integrantes de carreiras
distintas, causado, principalmente pela auséncia de
senso de pertencimento por parte dos servidores de
carreira administrativa em detrimento aos membros
da carreira finalistica da institui¢do

Segregacdo das
carreiras

Barreiras relatadas

Restricao da inovagéo
ao dmbito da unidade |N&o-abrangéncia e/ou ndo-aplicacdo a organizacéo
organizacional em que [como um todo, de determinadas inovages criadas e
foi criada implementadas em unidades organizacionais

Institucionaliza¢éo do
compartilhamento de
solucdes criadas e/ou  |Implantagdo de projeto visando a

adotadas no &mbito de |institucionalizacdo do compartilhamento com
unidades outras unidades organizacionais ou descentralizadas
organizacionais de solucdes criadas ou adotadas localmente

Propostas de Aplicacéo

Quadro 14: Subcategorizagdo do elemento Compartilhamento de Praticas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.7 Elemento “Informalidade”

O ultimo elemento analisado nas falas dos entrevistados é a informalidade, que diz
respeito, em sintese, & ideia de que a aprendizagem ocorre na organizacdo quando préaticas
informais, presentes em espacos ndo educacionais, contribuem ao desenvolvimento de
competéncias individuais e coletivas (ANTONELLO; GODQY, 2009).
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ApoGs breve explanagdo sobre a conceituacdo da informalidade e de como ela se
manifesta em organizagOes, foram realizados o0s questionamentos por meio de roteiro
semiestruturado.

Os resultados obtidos demonstram, principalmente, que esta categoria ndo teve facil
identificacdo, por parte dos gestores entrevistados, dos processos ou praticas de trabalho
especificos da instituicdo em que ela seja aplicavel. Os relatos demonstram que a informalidade
estd presente na “esséncia” do aprendizado da instituicdo, como algo implicito, pois a maior
parte do que é aprendido, é aprendido de maneira informal, em espacgos ndo educacionais.

Os relatos apontam que todas as atribuigdes, tanto das areas de atividade fim da
instituicdo quanto da area de gestdo corporativa, sdo aprendidas na pratica e no cotidiano de
trabalho; relata-se que a instrucdo educacional formalizada, como os cursos de formacéo e de
ambientacdo e as capacitacGes tematicas contribuem em menor parte ao aprendizado essencial:
a maior porc¢do de aprendizado se da na pratica.

Considerando-se, entdo, a distingdo entre os relatos referentes a esta categoria e 0S
relatos das outras categorias, ndo se mostra viavel, nesta subsecdo de resultados, a
subcategorizacdo que foi realizada nas se¢des anteriores (identificacdo, barreiras e soluc@es).
Dessa forma, sdo apresentados trechos das entrevistas que demonstram a percepcdo da
aprendizagem informal na instituicdo, por parte dos respondentes, como algo implicito e

presente na quase-totalidade dos processos de trabalho da instituicéo:

GE3: “E interessante isso porque informalidade ela necessariamente existe,
ela t4 inata na instituicdo... E dificil até trazer algum exemplo, explicar... E
até dificil institucionalizar a informalidade”.

G1: “O que achei mais dificil de visualizar foi a informalidade, porque talvez
ela esteja ja dissolvida nos outros... O que sei € que muitas coisas sao feitas
assim, a grande maioria... Eu acho assim, que é claro que quanto mais
conhecimento seja adquirido pela maneira formal, a informalidade vai trazer
frutos melhores, mas na verdade tudo aqui acaba nascendo mais da
informalidade, mesmo. Pra mim foi mais dificil visualizar a implementacéo
de algo assim”.

GE2: “Eu diria que eu vejo que a aprendizagem ela chega a ser 70 por cento
informal... Nas diversas areas vocé até tem um manual, mas é recente, e nao
é acessado. O colega chega, e outro colega explica pra ele como é o trabalho
na defesa e ele vai tomando seus sustos” [...] Eu posso dizer que por
exemplo que o [setor de atuacdo], ele ndo tem os passos, ele ndo tem
tutoriais de como fazer formalmente, a ndo ser o processo de licenca-
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capacitacdo, se uma pessoa vai comegar a trabalhar no [setor de atuacdo]
hoje, ela ndo tem curso de treinamento, ela vai pegar com um antecessor,
perguntar como era que ele fazia, e vai perguntar pro superior o que ele
espera”.

GE5: “Quando eu assumi na PGFN, teve um curso rapido, por
videoconferéncia, mas realmente eu acho que pouco ficou do curso... A troca
do dia a dia com os colegas da unidade foi muito mais enriquecedora”.

4.3 Etapa 3 — Discusséo dos resultados e sugestao de diretrizes

Analisando-se as entrevistas realizadas, foi possivel identificar as percepces dos
gestores da PGFN entrevistados sobre a aplicacdo, as dificuldades e as propostas de utilizagédo
de préticas de aprendizagem organizacional sociopratica na PGFN. Foram identificadas
diversas praticas, processos de trabalho e estratégias da instituicdo em que se revelam o0s
aspectos da aprendizagem organizacional sociopratica estudados, o que permitiu inferir que a
organizacdo demonstra uma tendéncia ao aprendizado informal, baseado em interacdo e
compartilhamento.

A utilizacdo da categorizacdo proposta por Bertolin, Zwick e Brito (2013),
conjuntamente com a subcategorizacdo elaborada por este trabalho, viabilizou extrair-se das
falas dos entrevistados ndo apenas a presenca da maior parte destes aspectos na PGFN, mas
também dificuldades que se apresentam relativamente a cada aspecto, e possiveis solucoes
para a sua manifestagé@o na instituicéo.

Os resultados obtidos demonstram que o0s elementos-categoria “integragdo”,
“participacdo”, “informalidade” e “compartilhamento de praticas” sdo aspectos percebidos na
PGFN pela quase-totalidade dos entrevistados, 0s quais apontaram situacfes e cenarios em
que 0s aspectos estdo presentes nas praticas de trabalho do 6rgdo, bem como relataram
dificuldades que se imp&em a sua manifestacdo e sugeriram solucGes de aplicacéo.

Ja quanto aos elementos “reflexividade”, “autonomia” e “flexibilidade”, os
resultados demonstram que ndo houve facil, tampouco unanime percepcao destes aspectos no
Orgdo, dadas as caracteristicas atinentes a estrutura organizacional hierarquico-administrativa
da PGFN e ao perfil dos membros integrantes da instituicdo. Houve, no entanto, relato de
barreiras e sugestdo de insercdo e incentivo a aplicagdo destes elementos pela PGFN, o que

permite inferir a potencialidade de aplicacgéo.
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Os resultados obtidos coadunam-se & percepgdo oriunda da observacdo direta do
pesquisador de que a unidade de analise pesquisada apresenta tendéncia ao investimento em
praticas inovadoras de capacitacdo. A PGFN, na dltima década, tem amplificado o
investimento na capacitacdo de seus membros em temas contemporaneos de gestao publica e
praticas inovadoras de aprendizagem, o que pode conduzir & percep¢do de modernizacao,
inovacdo e melhoria de processos de trabalho da instituicéo.

Diante disso, as informacdes e percepcdes coletadas possibilitam a construcdo de um
plano de acbes para a pretendida disseminacdo dos valores de integridade, valendo-se tanto do
aproveitamento de préaticas ja adotadas pela instituicdo quanto da proposicdo de intervencGes
e inovagOes nas estratégias e processos de trabalho, com base na tendéncia ao aprendizado
pratico e informal demonstrado pela instituicao.

Nesse contexto, a intencdo das duas analises realizadas (documental e analise de
contetdo das entrevistas) foi permitir a este trabalho a sugestdo de um plano de acdes de
promoc¢do da integridade, considerando os cendrios em que se identifica a aprendizagem
organizacional sociopratica na PGFN (por meio dos apontamentos dos gestores entrevistados) e
as medidas que devem ser executadas no ambito da implementacdo do Programa de Integridade
do Ministério da Economia na instituigao.

A proxima subsec¢do apresenta o referido plano de diretrizes.

4.3.1 Plano de diretrizes

Esta subsecdo traz sugestOes de diretrizes a serem observadas na implementagéo do
Programa de Integridade na PGFN, com base nos resultados das informacdes levantadas ao
longo do estudo por meio da pesquisa documental, da observagdo do pesquisador e da andlise
das entrevistas.

As sugestdes guardam relagdo com os elementos de aprendizagem estudados e se
propdem a concretizar as medidas que devem ser implementadas na PGFN no contexto do

Programa de Integridade. O quadro a seguir sintetiza essas propostas de acao:
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O Que Quem Como Resultados
(almejados)
Criacdo de grupo de discusséo L_egltl_magao das
para definicdo da metodologia . diretrizes do
Portaria de Programa pela

de disseminagéo das diretrizes
e praticas de integridade

Procurador-Geral da
Fazenda Nacional

institucionalizagéo do
grupo

participacdo da
comunidade

Andlise da necessidade de
aporte financeiro a Dirisc para
realizacéo das agdes de
promogao da integridade

Procurador-Geral da
Fazenda Nacional

Reserva
de recursos
orcamentarios a Dirisc

Conducéo das a¢des
de promocao da
integridade pela
Dirisc

Andlise da necessidade de
reforco de recursos humanos a
Dirisc para realizagdo das
acOes de promogdo da
integridade

Procurador-Geral da
Fazenda Nacional

Movimentagéo de
servidores
administrativos para a
Dirisc

Condugcdo das acoes
de promocéo da
integridade pela
Dirisc

Realizagdo de oficinas de
simulacdo de préaticas de

Inclusdo de oficinas na

Aprendizagem
integrativa de

integridade em Eventos Divisdo de Riscos e |programacdo oficial dos |préticas de
4|Institucionais Integridade Encontros de Gestdo integridade

Realizagdo periddica de Inclusédo de oficinas na |Aprendizagem

oficinas de simulagdo de Procuradores programacéo oficial dos |integrativa de

praticas de integridade nas
unidades descentralizadas

Regionais da Fazenda
Nacional

eventos realizados nas
unidades

praticas de
integridade

Realizacéo de oficinas de
simulacdo de préatica nos
cursos de formacéo ou de
ambientacdo

Divisdo de Riscos e
Integridade

Incluséo de oficinas na
grade curricular dos
cursos de formacéo ou
ambientacdo

Aprendizagem
integrativa de
praticas de
integridade

Aperfeigoamento das
ferramentas tecnoldgicas de
transmissdo disponiveis

Departamento de
Gestdo Corporativa

Tratativas de
aprimoramento das
ferramentas
tecnoldgicas
contratadas.

Ampliacéo do acesso
de integrantes as
acOes de promogéo
realizadas nos
eventos

Criacdo de setor de
comunicacdo de integridade
no ambito da Dirisc

Divisdo de Gabinete

Provimento de
profissionais de
comunicagdo para a
Dirisc

Concepcéo do
contetdo visual
(videos) para a
intranet do 6rgdo

Criacdo de espago virtual para
compartilhamento de dividas
sobre praticas de integridade

Divisdo de Riscos e
Integridade

Concepcao de se¢do na
intranet para
esclarecimento das
davidas dos
colaboradores

Aprendizagem
integrativa e
abrangente de
praticas de
integridade

10

Criacdo de ponto focal de
integridade em cada unidade
organizacional

Divisdo de Riscos e
Integridade

Capacitagdo de dois
servidores por unidade
organizacional para
assessorar no controle
de riscos e integridade

Aprendizagem
integrativa e
abrangente de
praticas de
integridade

Quadro 15: Plano de diretrizes.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A primeira diretriz sugerida leva em conta a necessidade prévia de se realizar uma
consolidacdo da metodologia que deve ser considerada para disseminacdo das préaticas de
integridade do 6rgdo. Para isso, sugere-se a participacdo de membros representantes das areas
que compdem a PGFN, em grupo de discussao institucionalizado pela autoridade maxima do
0rgdo, para que a definicdo se dé maneira integrada e legitima.

A segunda e terceira diretrizes sugeridas consideram a importancia do aperfeicoamento
da unidade de gestdo de integridade do 6rgdo ja existente, a Divisdo de Riscos e Integridade
(Dirisc) para a adequada conducao das atividades que Ihe séo atribuidas regimentalmente. Para
isso, sugere-se andlise da viabilidade de aporte financeiro e reforco de pessoal a Dirisc para
assegurar-se a viabilidade da conducéo das acdes de promocao de integridade.

O terceiro grupo de diretrizes sugeridas (quarta, quinta e sexta) propde a concepcéo de
“oficinas de simula¢do de préaticas de integridade” conduzidas por profissionais capacitados, em
que se apresentem aos participantes situacBes hipotéticas que exijam reflexividade e
proporcionem o aprendizado de préticas integras de forma ludica e informal.

Conforme a sugestdo, as oficinas podem ser realizadas nos eventos institucionais
promovidos pelo 6rgdo central, nas unidades descentralizadas da PGFN em ambito nacional e
nos cursos de formac&o e ambientacdo no contexto do ingresso de membros ao 6rgéo.

No grupo seguinte, que agrega temas de tecnologia e comunicacédo, a sétima, oitava e
nona diretrizes dizem respeito ao aprimoramento das ferramentas de tecnologia de conex&o
entre os integrantes da instituicdo no pais, e a disseminacdo e promocao da integridade por
meios dos canais de comunica¢do do 6rgao.

Para isso, sugere-se a concepcdo de uma assessoria de comunicacdo especifica para
tratar o tema, a qual deve providenciar a criagdo continua de contetdo para a intranet atinente as
praticas de integridade e o aperfeicoamento das ferramentas de transmisséo ao vivo dos eventos
institucionais, visando a uma maior abrangéncia do repasse de contetldo de integridade ocorrido
nos eventos, ampliando-se, assim, o numero de espectadores.

A (ltima diretriz sugerida diz respeito a concepgdo de “assessorias locais de controle
de riscos e integridade” em cada unidade organizacional, para que se propicie a inser¢do da
gestdo de riscos nas rotinas administrativas de toda a instituicdo. A ideia é a criacdo de um
“ponto focal” de riscos e integridade em cada Coordenacao-Geral, no caso do orgdo central da
PGFN, e em cada unidade descentralizada da PGFN.

No caso, a sugestdo € capacitar 2 (dois) integrantes de cada unidade organizacional
para assessorar 0 gestor e seus subordinados quanto ao controle da integridade das acdes e
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processo de trabalho pertinentes a area respectiva e garantir a insergdo de praticas integras as
rotinas administrativas em suas unidades.

Dessa forma, considerando que o objetivo central deste trabalho é apontar a
aplicabilidade da aprendizagem organizacional sociopratica para a promoc¢do de acdes de
integridade na organizagdo, o quadro abaixo sintetiza de que forma as acOes sugeridas
relacionam-se com os elementos de aprendizagem estudados, ao mesmo tempo em que
propiciam a implementacéo das medidas relativas ao Programa de Integridade na instituicdo.

A numeracdo mencionada em cada medida de implementacdo atendida refere-se a

numeracéo indicada no Quadro 8: Consolidacdo das medidas de implementacao.
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N° Diretriz Elemento(s) de aprendizagem Medida(s) de implementacao atendida(s)
associado(s)
(1) Envolvimento dos colaboradores sobre temas
relacionados a integridade;
Criacdo de grupo de discussao (2) Disseminacédo de normativos, conceitos e
para definicdo da metodologia de praticas relativas a gestdo da ética, a gestdo de
disseminacéo das diretrizes e riscos a integridade, aos principios e as boas
1 préticas de integridade Participacéo; Integracdo praticas de controle interno.
Aporte financeiro a Dirisc para
realizacéo das agdes de promogao (8) Dotagdo de autonomia para a unidade de
2 de integridade Autonomia; Flexibilidade gestdo da integridade do 6rgdo
(8) Dotagdo de autonomia para a unidade de
Reforco de recursos humanos a gestdo da integridade do 6rgéo;
Dirisc para realizagdo das acoes (9) Acesso da unidade de gestdo da integridade do
3 de promogdo de integridade Autonomia; Flexibilidade 6rgdo as demais unidades
(2) Disseminagao de normativos, conceitos e
préticas relativas a gestdo da ética, a gestdo de
riscos a integridade, aos principios e as boas
Realizagdo de oficinas de praticas de controle interno;
simulacdo de préaticas de (3) Estimulo ao comportamento ético e integro
integridade em Eventos Integracdo; Informalidade; por meio de orientaces, palestras, videos e
4 Institucionais Reflexividade capacitagdes.
(2) Disseminacéo de normativos, conceitos e
praticas relativas a gestdo da ética, a gestéo de
riscos a integridade, aos principios e as boas
Realizagdo periddica de oficinas préticas de controle interno;
de simulag&o de praticas de Integracdo; Informalidade; (3) Estimulo ao comportamento ético e integro
integridade nas unidades Reflexividade; por meio de orientacOes, palestras, videos e
5 descentralizadas Compartilhamento de praticas  capacitacoes.
(3) Estimulo ao comportamento ético e integro
por meio de orientacOes, palestras, videos e
capacitacdes;
(5) Integragdo do Programa a grade curricular dos
Realizacéo de oficinas de Integracgdo; Informalidade; cursos de formacdo ou de ambientacdo para
simulagdo de prética nos cursos | Reflexividade; ingresso aos cargos das carreiras e voltados &
6 de formacdo ou de ambientagdo  Compartilhamento de praticas  promoc&o funcional.
(1) Envolvimento dos colaboradores sobre temas
relacionados a integridade;
Aperfeigoamento das ferramentas (3) Estimulo ao comportamento ético e integro
tecnoldgicas de transmissdo Integracdo; Participago; por meio de orientacOes, palestras, videos e
7 disponiveis Reflexividade capacitacdes
(4) Esclarecimento continuo sobre as hipoteses de
ofensas éticas, conflitos de interesse, nepotismo e
Criacdo do setor de comunicagdo sang0es disciplinares aplicaveis;
de integridade no &mbito da (10) Utilizagdo da gestdo da informacéo e da
8 Dirisc Autonomia; Reflexividade comunicagdo para mitigar 0s riscos
(1) Envolvimento dos colaboradores sobre temas
Criacdo de espaco virtual para Integragdo; Informalidade; relacionados a integridade;
compartilhamento de davidas Reflexividade; (10) Utilizagdo da gestdo da informacéo e da
9 sobre praticas de integridade Compartilhamento de praticas  comunicagdo para mitigar 0s riscos
(4) Esclarecimento continuo sobre as hip6teses de
ofensas éticas, conflitos de interesse, nepotismo e
sanc0es disciplinares aplicaveis;
(6) Expanséo do Programa de Integridade as
Criacdo de ponto focal de estratégias implementadas pelo 6rgao.
integridade em cada unidade (7) Insercdo da gestdo de riscos e controles as
10 organizacional Autonomia; Reflexividade rotinas administrativas.

Quadro 16: Correlagdo entre diretrizes, medidas e elementos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo investigar a aplicabilidade da aprendizagem
organizacional sociopratica para a implementacdo de programas de integridade nas
organizagbes do Poder Executivo Federal, tomando-se como unidade de andlise a
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional.

Inicialmente, foi realizada pesquisa de literatura, para fundamentar a base tedrica do
trabalho, e da producdo académica sobre os temas de combate a corrup¢do na administracéo
publica, integridade publica e aprendizagem organizacional. O referencial tedrico
apresentado aponta para a potencialidade da aplicacdo da aprendizagem organizacional
sociopratica como alternativa a implantacdo de Programas de Integridade no Poder
Executivo Federal, dados os aspectos que compdem essa abordagem.

Nota-se, pelo referencial trazido, que a disseminagdo da cultura da integridade nas
organizacbes publicas federais consubstancia-se importante diretriz governamental no
combate a corrupcgdo e que a estruturacdo e implementacdo dos Programas de Integridade é
atualmente o principal instrumento do governo federal para a persecucédo deste objetivo.

E possivel se interpretar, da producio académica apresentada, que a aprendizagem
organizacional pode se demonstrar uma alternativa eficaz na difusdo de novas estratégias de
gestdo em organizacdes, que esbarram nos processos de implementacdo por causa da
dificuldade de apropriacdo dos novos principios pelo corpo gerencial. Segundo os autores
mencionados ao longo do trabalho, a aprendizagem baseada na informalidade, na pratica e na
interacdo tem papel importante na desconstrucdo de procedimentos tradicionais e inefetivos
de implementacdo de estratégias que demandam o aprendizado de novas préaticas pela
organizacao.

Partindo-se aos procedimentos metodologicos adotados, foi realizado, para
consecucdo do primeiro objetivo especifico desta pesquisa, exame dos documentos de
orientacdo da Controladoria-Geral da Unido aos 6rgdos publicos federais para estruturacdo de
programas de integridade e das medidas de implantacdo elencadas pelo Programa de
Integridade do Ministério da Economia, a fim de se extrair quais medidas a serem
implementadas na PGFN permitem a aplicacdo da aprendizagem organizacional sociopratica.

Como resultado deste primeiro objetivo especifico, foi possivel consolidar, por meio
da extracdo e sistematizacdo de diversas medidas similares identificadas, constantes dos
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normativos de regéncia, um rol Unico de 10 (dez) medidas a serem implementadas na PGFN
para execucdo do Programa de Integridade no 6rgao.

Na fase seguinte, foram realizadas entrevistas com gestores da PGFN, visando
identificar suas percepcGes sobre a manifestacio dos elementos de aprendizagem
organizacional na instituicdo. Na consecucdo deste objetivo de pesquisa, foi possivel
identificar as percepcOes de determinados gestores da PGFN sobre a aplicagdo, as
dificuldades e as propostas de utilizacdo da aprendizagem organizacional na PGFN.

A realizacdo destas etapas de pesquisa e a triangulacdo das técnicas utilizadas
(observacdo direta, andlise documental e analise de conteldo das entrevistas) permitiram a
este trabalho a sugestdo de um plano de diretrizes de promocao da integridade, considerando
0s cenarios em que se identifica a aprendizagem organizacional sociopratica na PGFN (por
meio dos apontamentos dos gestores entrevistados) e as medidas que devem ser executadas no
ambito da implementacdo do Programa de Integridade do Ministério da Economia na
instituicao.

Dessa forma, com base nas interpretacGes alcancadas sobre como ocorre e como
pode ocorrer a aprendizagem informal, baseada em préaticas e interacdo na PGFN, foram
sugeridas 10 (dez) diretrizes que guardam relacdo com os elementos de aprendizagem
estudados e que se podem ser utilizadas para concretizar as medidas de promocdo da
integridade que devem ser implementadas na instituigéo.

O plano, apresentando como sugestdo, apresenta-se como alternativa apta a
concretizar a disseminacao dos valores de integridade, valendo-se de préaticas ja adotadas pela
instituicdo e da proposicéo de intervengdes e inovacdes nos processos de trabalho, com base
na tendéncia ao aprendizado pratico e informal demonstrado pela instituicéo.

As diretrizes sugeridas envolvem a consolidacdo, pela alta gestdo, das diretrizes de
disseminacdo dos valores de integridade do 6rgdo com a participagdo de membros
representantes das areas que compdem a PGFN e o aperfeicoamento e reforco de recursos da
unidade de gestdo de integridade do 6rgdo para a adequada conducdo das atividades,
langando-se méo da concessdo de autonomia a referida unidade.

As diretrizes abarcam, também, a realizag¢do de “oficinas de simulagdo de praticas de
integridade” com a apresentagdo de situagdes hipotéticas que exijam reflexividade e
proporcionem o aprendizado informal, por meio da integracdo e do compartilhamento de

praticas; e a criacdo de assessorias locais de integridade em que se propicie a inser¢do da
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gestdo de riscos nas rotinas administrativas de toda a instituicdo, flexibilizando-se o controle
das agdes dos individuos, de modo a viabilizar a aprendizagem na pratica.

Dessa forma, como contribuicdo pratica, este trabalho demonstra a viabilidade de
aplicacdo da aprendizagem organizacional sociopratica para promover a integridade na
instituicdo analisada, considerando que as diretrizes e agdes sugeridas relacionam-se com 0s
elementos de aprendizagem estudados, a0 mesmo tempo em que propiciam a implementacédo
das medidas relativas ao Programa de Integridade no 6rgao.

E importante lembrar que a contribuicdo deste trabalho ndo se consubstancia na
proposicdo de uma abordagem absolutamente distinta da idealizada pelo Ministério da
Economia para implementacdo do Programa de Integridade em seus 6rgéaos vinculados, mas sim
como uma perspectiva adicional. A ideia € ampliar o leque de possibilidades de acGes de
promocdo da integridade nas organizacgdes publicas, a partir das evidéncias demonstradas pela
pesquisa N0 campo.

Como limitacdo de pesquisa, cabe mencionar o recorte da analise com base em uma
Unica organizacdo do poder executivo federal; os dados apontados e os resultados obtidos
podem representar uma realidade local ou especifica quanto as praticas gerenciais e ao perfil
dos integrantes que compdem a institui¢do analisada.

Inclusive, o proprio referencial tedrico apresentado demonstra que a aprendizagem
sociopratica estd ainda distante da gestdo no servigo publico, sobretudo em fungdo da
prevaléncia da burocratizacdo e da centralizacdo na area publica, que bloqueiam a fluidez das
interacbes e do aprendizado informal na organizacdo das atividades no servi¢co puablico
(ESPINOLA; CAMPOS FILHO, 2019).

Para pesquisas futuras, sugere-se uma replicacdo da andlise dos elementos da
aprendizagem organizacional sociopratica em outras organizac¢fes publicas federais, a fim de
comparar os procedimentos e ampliar as percepcdes a respeito da aplicabilidade desta
abordagem na disseminacao da integridade publica em outras unidades. Pode-se ainda ampliar o
objeto de andlise e analisar-se a implementacdo de programas de integridade por organizagdes

do terceiro setor.
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APENDICE A — Roteiro semiestruturado de entrevista

Vocé conhece o Programa de Integridade?

Vocé conhece 0 Programa de Integridade do Ministério da Economia da PGFN? Sabe
que a PGFN precisa implementar este programa em seu ambito?

Listar e explicar os elementos de aprendizagem organizacional sociopratica ao
entrevistado.

Sobre o [elemento de aprendizagem “xxx’’]:

Vocé ja viu algum/a programa/estratégia/politica ser implantado/a com base nesse
determinante? Como se deu? VVocé acredita que esse € um bom método/abordagem?
Como vocé acha que [o elemento] pode ser realizado na préatica?

Quais seriam os desafios/obstaculos/complicadores para utilizacdo [do elemento] na
implantacéo?

Qual seria sua sugestdo da melhor forma de aplicacdo [do elemento]? (Solucdes para

aplicacdo)
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