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RESUMO

A corrupcdo domina a opinido publica e o cenario politico nagiespkcialmente desde a
deflagracdo da maior iniciativa de combate a corrupcédo e lavagem de dinheiro no Brasil,
denominada de Operacao Lava Jato, por conta dos valores vultosos envolvidos, das pessoas
atingidas, pela crise econémica e social que assolaispg principalmente, por ter rompido

uma tradicdo de impunidade em crimes dessa natiNezae cenario, diversas acdes exitosas

de combate a corrupcao foram implementadas. O Pri@&mavarereconheceu, entre 0s anos

de 2004 a 2018, 131 praticas qudrapraram a justica brasileira, especificamente em relacéo

ao combate a corrupcado. No Ministério Publico Federal, foram constituidas equipes de trabalho,
chamadas de Fordearefa Lava Jato, que foram capazes de romper uma longa tradicdo de
impunidade em cmes de corrup¢do e promover uma mudanca no cendrio social e juridico
brasileiro, cumprindo com eficiéncia o combate a corrupgdésta pesquisabjetivou
compreendeas inovagdes organizacionais, implementadas no sistema de justica brasileiro, que
permitiram a producado de resultados exitosos no combate a corriga@otanto, adotese

um estudo de natureza qualitativa, composto de duas etapas: a praoeirabordagem
metodoldgica descritiva, voltada caracterizacdo ab recursos, capacidadesirmvacdes
organizacionaigmplementados pelo sistema de justica brasilerqartir da analise dos
finalistas e premiados pelo Prémiianovare A segunda etap#oi realizada por meio de
abordagem metodoldgica exploratéria e estudo de caso terido, comainidade de andlise a
ForcaTarefa Lava Jato, por ser o caso de maior repercussao social e eficiéncia no combate a
corrupcao brasilest Ao final, apresemiu-seum modelo derecursos, capacidadesn®vacao
organizacional para instituicbes que integram o sistema de justica, unindo os elementos
identificados na revisado tedrica e nas pesquisas de campo, direcionando recursos e capacidades
para a geracao de inovagao ambiente organizacional, com a finalidade de promover, de

forma eficiente, o combate a corrupgéo.

Palavras-chave Inovacéo organizaciondRecursos Baseados em Valor&BV. Capacidades

DindmicasCombate a corrupgéo. Prémio Innovare. Fdrgeefa Lavalato.



ABSTRACT

Corruption dominates public opinion and the national political scene especially since the
outbreak of the largest ardorruption and money laundering initiative in Brazil, called
Operation Car Wash, it involved huge values and polits;idre people affected, the economic
crisis and that devastated the country, and especially because it broke a tradition of impunity in
crimes of this nature. In this scenario, it implemented several successftbnption actions
between 2004 and 201&novare Award recognized 131 practices that enhance Brazilian
justice specifically in the fight against corruption. In the Federal Prosecution Service, work
teams, called the Car Wash Task Force, which were able to break a long tradition of impunity
in corruption crimes and promote a change in the Brazilian social and legal scene, effectively
fulfilling the fight against corruption. This research aimedaimed the organizational
innovations implemented in the Brazilian justice system that allowed thdugiron of
successful results in the fight against corruption. To this end, we adopted by a qualitative study,
composed of two steps: the first with a descriptive methodological approach, focused on the
characterization of resources, capabilities androegdéional innovations implemented by the
Brazilian justice system from the analysis of finalists and winners about Innovare Award. The
second stage carried out through an exploratory methodological approach and a unique case
study, with unit of analysishe Car Wash Task Force, as it is the case of greater social
repercussion and efficiency in the fight against Brazilian corruption. At the end, we presented
a model of resources, capabilities and organizational innovation for institutions that integrate
thejustice system, joining the elements identified in the theoretical review and field research,
directing resources and capabilities for the generation of innovation in the organizational

environment, to effectively combat corruption.

Keywords Organizatimal innovation.ResourceBased View- RBV. Dynamic Capabilities.

Corruption. Innovare Award. Car Wash Task Force.
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1 INTRODUCAO

Diversos autores apontam conaspecto caracteristico da contemporaneidade a
intensificacdo das atividades juridicas em todo o mueneglvendoconflitos individuaise
coletivos(Barreto & Graeff, 2016; Hirschl, 2011; Peixinho, 2008; Tate & Vallinder, 1995;
Vianna, Burgs, & Salles, 2007; Vianna, Carvalho, Palacios, & Burgos, 192®fatoacarreta
diversos efeitos sobres@mbitcs privadcs epublicos, nos mais variados setores e esferas de
atuacao do Estad®arreto & Graeff, 2016; Peixinho, 2008;t€a Vallinder, 1995)

Em pesquisa seminal, cdrase tedriae empiri@, realizad@m varios paises do mundo,

Tate & Vallinder (1995)xhamaram dgudicializacdo da politicao fendbmeno da expansao
global do Poder Judiciariopautado ncenfrentamento deemmaticas de natureza publica e
coletiva,relacionadas guestbes morais, politicas publicas e controvérsias politicas (Hirschl,
2006), fixandg com issop limite de atuacédo dos 6rgaos do Estatkip que o poder judicial
pas®u aintenvir em areas de atuacdo tipicas dos Poderes Legislativo e Executivo.

Vi anna, Burgos e Salles (2007, p. -s¢1) d
protagonista direto da questéo social. Sem politica, sem partidos ou uma vida social organizada,
o cidaddo voltas e para ele [...]60, com o intuito d
republicanos.

Em andlise das condi¢cGes que propiciaram essa expdraaoe Vallinder (1995e
Barreto e Graeff (20)@Gpontarantomo fatores para a judicializacédo ddifica:

1. a ampliacdo da democracia em diversos paisgse alterou a cultura politica com

préaticas de resisténcia civil e importancia da representatividade;

2. a separacdo dos poderésndo o Poder Judiciario a prerrogativa de analisar as

decisbes dos demais poderes do Es@gor possuir meios coercitivos para forcar
o0 cumprimento de suas decisoes;

3. a existéncia de uma Carta constitucional asseguradora de direitos individuais e

transndividuais;

4. a utilizacdo dos tribunais por grupos de interesses como ind¢éitucapazede

efetivar os direitos constitucionais; e

o

a utilizacdo dos tribunaiopgrupos politicos deposi¢cae pois uma vederrotados
nas disputas legislativase utilizan da estrutura judicial par@entam obstruir

normas legais e politicas publigasticadas pelos governos de posicao
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Vale destacar que a inefetividade dos Poderes Legislativo e Executadeqaada
formulacdo e execucdo de politicas publicas € apartacho outro importante fator que
propiciou a ampliacdo da atuacdo do Judicidwssas areas, eminentementendéureza
politica (Tate & Vallinder, 1995; Barreto & Graeff, 2016).

Ademais, ressaltae a percepcdo social a respeito das instituicdes politipas
atravessam grave crise de legitimidade, cab@adPoder Judiciario a representacao do papel
de fApai 0 di ant e dperque assstitlicSes gaind dumpdrem suas funca@es,
provocando sérias consequéncias para a demo¢kéenies,2000)

A judicializacao da politica @ politizacdo da justica denata portantoa intervencao
deciséria do Poder Judiciaremn areas e matérias de competéncia de outros poderes estatais,
causando profundo desequilibrio no chamado sistema de fraiost@pesoscheckand
balance}' e afetandoa conjuntura politica nas democracias contemporaneas

Apesar @éssalesequilibricna execucdo das competéncias por parte dos Poderes estatais
0 acesso a justica configusa, na ordem constitucional vigente, como legitimo instrumento de
concretizacdo de direitos fundamentais (Viaahal, 1999) i me di ant e a at ua- <
Poder Judiciario sempre de acordo com a Constituicdo e commos pripi os democr
(Peixinho, 2008p. 13-15).

Engelmann (2016) destaca que esse empoderamento das instituicdes ligadas ao sistema
de justi-a favorece a simbologia de um pode
comoo encarregado da guarda moralidade publicaujaforcaesta ancoradaa manipulacéo
da t®cnica jur2dica, com vistas ~ fAmorali za

Outro aspecto que merece destague na contextualizacdo desta pesquisa € 0 interesse
académico e social pelo fenbmeno da corrupcée sq transformowem umdos principais
problemas sociaiso Brasil, recebendoada vez mais intervengao e controle judigamn a
transfeéncia para qludiciarioda responsabilidade poresgabelecer a moralizagdo politica
(Engelmann, 2016)A judicializagdo da corrupc¢do, nesse sentido, é, entdo, uma tematica
reiteradamente submetida a apreciagdo do Judiciario, em razdo da insuficiéncia de um eficaz

controle por parte dos Poderes Executivo e Legislativo, e também do Judiciario, caso ele seja

'No plano de balanceamento dos poderes estatais, Mo n
afirmou que a |liberdade pol2tica consiste em poder ec
do poder, é necesséarioquelpg di sposi -«0 das coisas, o0 poder deten

freios e contrapesos inicialmente desenvolvido pela doutrina constitucionahm@teEandKritsch, 2011)
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colocado comoresponsavel pelo restabelecimento da moralidade publica e da politica
(Engelmann, 2016).

Para Filgueirag2009, p. 387388) a corrupcdo € explicada, no plano da sociedade
brasileirafipelo fosso que separa 0s aspectos morais e valorativos da vida e a cultura politica
queacarreta uma tolerancéaesse problemaresentena base da vida democrética {1&@85.

Nesse contexto, &elecen-se condi¢cbes adequadas e um fértil terreno para a judicializacao
da politicagespecialmente em relacdo controle e enfrentamento da corrupcao

Mesmo tendo origens remot@asis a corrupcao @raticada desdecolonizacédo dpais
sendoabasteitla pelo coronelismé caracteristico de&Replbli@ Velha, e encontrada nos
periodos ditatoriai@Garcia, 2003)la histéria politica brasileif@ssis, 1984b, 1984a; Bezerra,
1999; Campos, 2014; Leal, 2012; Speck, 20d4)reocupacdo com o contradgpunicao ea
consciéncia dos danosos &fsicoletivos por ela gerados é um fenémeno relativamente recente
(Avritzer & Filgueira, 2011)

Para Avritzer e Filgueiras (2011,p.8)a or gani z a - koo, adrganizagde t e me
do Estado e a organizacéo das formas de controle sobre o sistema admiresttatilcao as
principais dimensdes da corrupcdo que a tornam um fenb6fogemente contenciosno
Brasil o, ou seja, assuntos relacionadaes 7
estatalestdocada vez mais submetidos ao controle e intervencao judicial.

Nos estudos sobre a corrupgcdo no Brasil e no m{daoani, Brito, Souza, & Brito,
2018) observase a abordagem funcionalista do fenbmeno, relacionada a praticas politicas
tradicionais como o patrimonialismo, clientelismo, nepotisf@arvalho, 1997)que geram
nao propriamente a corrupgdo, mas a favoreeeniuncéo ds vulnerabilidadepronovidas
em todo o sistema politi¢araniet al, 2018).

Huntington (1975) defende que a instabilidade politica é, em grande parte, fruto da
rapida mudanca socjallaveloz mobilizacdo de grupos sociasao mesmo tempo, do lento
desenvolvimento e acompanhamento dos s@manjos sociais pelasstituicdes publicas.

Para o autorija distingdo politica mais importante entre os paises se refere ndo a sua forma de

governo, mas ao seu gr aup.l8)em glaciccaraspectosmagHu nt i

20 coronelismo compreende um fenémeno tipico da estrutura politica brasileira que se tornou importante durante

a Primeira Republica (1889 a 1930) diante da ameaca de perda de poder pelas liderancas agrardiaraktifu

(Leal, 2012) Segundo José Murilo d8arvalho (1997, p. 01)¥jo coronelismoé, entdo, um sistema politico
nacional, baseado em barganhas entre o governo e os coronéis. O governo estadual garante, para baixo, o podel
do coronel sobre seus dependentes e seus rivais, sobretudo dbdemdontrole dos cargos publicos, desde o
delegado de policia até a professora primaria. O coronel hipoteca seu apoio ao governo, sobretudo na forma de
votos. Para cima, os governadores ddo seu apoio ao presidente da Republica em troca do reconhecimento deste de
seu dominio no estado. O coronelismiage de processo mais longo de relacionamento entre os fazendeiros e o
governoo.
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consenso, comunidad legitimidade, organizacaee eficiéncia, que geram grandes
consequéncias para a estabilidade politica.

Avritzer e Filgueiras (2011, p. 10) destacam du® contexto da transicdo para a
modernidade, a baixa institucionalizacdo polifiramoveria a corrupcdo: o aumento das
clivagens sociais e a entrada de novos atores na cena politica ensejariam comportamento pouca
conducent.e © nor mao

As reformas econdmicas e liberaisiplementadas a partir de 1980, promoveram um
novo olhar para a carpcao, influenciado pelo viés econémico, na perspectiva da preocupacao
com os danodinanceirose com a repercussao socigérados favorecendp assim, o
desenvolvimentade grandes distorcbes economiocas toda a populacdo, decorrentes da
desigual distribhicdo da rendéRoseAckerman, 1999)

O fendmeno da corrup¢cadodavia, ndo pode ser analisado somestidh a Otica
endmica, ja que se relaciona tambarutras questdesoma cultura, regras e principios
institucionalizados e estruturadores ddavpublica(Avritzer & Filgueira, 2011; Filgueiras,

2009)

Assim,aconce t u a - coroupcdoeexpiessa uma polissemia de sentidos e tipos de agéo
publica, cujo critério para se definir se essa acao € corrupta ou ndo € o da ilegitimidade frente
aos valores e normas expressos em ulguairag onc e
2011,p. 12-13).

Pereira (2005, p. 3) destaca que a corrup¢do € um dos delitos mais caracteristicos do
mundo gl obalizado, pois foi fesse fen!meno
ultimos tempos diversos instrumentos, com aifilaale de estabelecerem as estratégias comuns
nesse campoo, como a cria-«o0o da Transpar °n
Corrupcéo.

O Estado é quem mais produz efeitos lesivos a coletivideajie,vistaa mitigacdo da
eficiénciageradana pretacao de bens e servigodblicos configurando ma distribuicdo de
recursos; a perda da distribuicdo equitativa da renda, beneficiando mais os ricos em detrimento
dos pobresa implementacdo de viciadas politicas de incentivos, com a extorsdo de recursos
por partedeagentes publicos paosservicospor eles prestadps, finalmentea promocéo da
instabilidade politica, aumentando a percep¢do da corrupcgaeleva, por suavez, ao
descrédito e a desconfianca da populacao para com o aparatql€ktgaard, 1994)

Para a ONUa corrupg¢éo se configura como um grande entrave para o desenvolvimento
econdmicce social em todo o mund8egundo valores divulgados pelo Escritério das Nagdes

Unidas sobre Drogas e Crimes (UNOD&)ualmentelUS$1 trilhdo sao gastos em suboraos
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propinas enquanto cerca de US$2,6 trilhdes s@evidelosi numeros que significam o
equvalente a 5% do PIB mundial. O Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento
mensura que a quantia desviada de suas finalidades, em paises em desenvolitheeresé
maior do que o valalestinado dassisténci@ a desenvolvimento (UNODC, 2013).

Durante o segundo mandat@ilma Roussef{2015 a 2016) como presidente do pais,
afastada definitivamente do cargo por processongeachmenem 31 de agosto de 2016, o
Brasil passou por uma das suas piores crises econofAicesim Neto, 2016; Rossi & Mello,
2017)

Em 2015, a economia brasileira teve uma retracao dei3i8%a das mais profundas
da histéria do paiBAmorim Neto, 2016)O déficitpublico nominal passou de 2,97% do PIB
em 2013para 10,38%. A taxa de desemprego pulou de §Ra%ltimo trimestre de 201para
11,3% no segundo trimestre de 2016. Generalizadas manifestacdes pomultiesomaram
conta das ruas e avenidas em gds cantos do pajsloraes & Santos, 201Rossi & Mello,
2017)

Nesse periodo, a sociedade beasil passoa conviver com inigualaveinsatisfacao e
instabilidade politica,além de crescente polarizacdo politideoldégica e profunda
fragmentacao partidar{@morim Neto, 2016)

Acrescentsse abdo esse cendrio litico e econdmicpcausado pela onda de corrupgéo
a atuacédo da ForgkarefalLava Jato. Para Amorim Nef@016 p.45), no Brasil fiapolarizagcéao
ideoldgica seria consequéncia direta da reversao proticamnda recessdao econémica e das
revelacdes dhava Jato .

A atual <crise econ®mica promoveu fna maiC
enfrentou outros episédios recessivos ao longo do século XX, mas nenhum com tamanha
gravidade quando se congida a ¢ o nt r(Rossk&Melbp2017 p. B),aonforme se
depreende de estudo realizguklo Centro de Estudos de Conjuntura e Politica Econdmica,
vinculado ao Instituto de Economia da Universidade de Campitia&JNICAMP. O indice
de desempregale 2014 a 201,8om base nResquisa Nacional por Amostra de Domicilios
Continua (PNAD Continuaklaborada pelo IBGEaponta maigle 13 milhdes de pessoas
desocupadas no pgRossi& Mello, 2017)

Para Rossi e Mello (2017), a desaceleracdo econdmicai podkiplas causas, como
falhas na conducédo da politica econdminanifestacdes populares de 2013 e a incerteza no
processo eleitoral de 2014; fatores internaciondjda queda dasommoditieeem 2014; e

fatores institucionais ou juridicoavangco daOperagdd_ava Jatogue afetou sobremaneira
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setores estratégicos da economia brasileira, como petroleo, gés, construcdo civil e industria
naval

A corrupcdo € um dos grandes obstaculos pararescimento econdmico e
desenvolvimentosocial por conta dos &s custos impostos a populacdo e a todo setor
econdmicolsso é comprovado peladraturaacerca do assunto em questéo, ja djuersos
autores pesquisam a relacdo da corrupcdo sobre o desenvolvimento eca@dmmed,
Gjonbalaj, Blyta, & Lumezi, 2012; Azevedo, Oliveira, Buch, Nascimento, & Silva, 2018;
Blackburn & Forgueg?uccio, 2008; Lash, 2004; Saha &uhder, 2013)

Goncalves, Antunes e Prad@018) por sua vez,analisaram a relacdo entre
empreendedorismo e corrupgc&oos resultados evidenciaram ggeanto maior a corrupgao
de um pais, menos empreendedor eld& portanto,significativarelacdoentre o indice de
Percepcéo da Corrupcéo (IPC) e do indice Global de Empreendedorismo (IGE)

As causas da corrupcdo saanaunosas: fatores econdmicos, culturais, étnicos, sociais,
religiosos e de género. Programas de reduwgsse fendbmenasomo a liberalizagéo, a
privatizacdo e a reducdo da relacdo chstoeficio da corrupcédo, poderaduzilo, mas
somente se implementaalaom cuidado e transparénglaash, 2004)

Entre as consequéncia® corrupcdoestdo a reducdo da eficiéncia econdbmica, a
diminuicdo da formacdo de capital e, éftima andalise, a desaceleracdo do crescimento
econdmicqLash, 2004)

Em estudo realizado sobre o efeito da integracdo financeira internacional no
desenvolvinento econdmicaBlackburne ForguesPuccio(2008) afirmam quea qualidade da
governanca pode ser comprometida pela corrupgéo. Os resul@maitsdo estudindicam
que:

1. a corrupcao € sempre ruim para o crescimento econémico, mas seu efeito é pior se a

eonomia estiver abert@m vez ddéechada;

2. a incidéncia da corrupcéo pode ser afetada tanto pelo desenvolvimento quanto pela

abertura da economia

3. aliberalizacéo financeirasatisfatorigpara o crescimen®desenvolvimentquando

a governanca @adequadge insatisfatoriagquando a governancgar&adequadae
4. a corrupcao e a pobreza podem coexistir como fixagcdes permanentes, e ndo apenas

transitorias, de uma economia.

Pereira (2005p.3) escl|l ar ec e (@ u eexifténciacde prablemas ras i n

profundos nas rela-»es entre Estado com o s
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as distor¢cdes que autoridades promovem, por for¢a da posi¢cao que ocupam, com imposigao de
cobranga de propinas.

A relacao entre reta e corrupcdgor meio de regresséao polinomial hierarquidim
de se avaliar a existéncia de uma relacéo néo Jimeds o controle de fatores socioeconémicos
e institucionaisfoi objeto do estudo deahae Gounder(2013) Osresultados indigam uma
funcdo quadratica que melhor se ajusta aos dadgeesar do aumento da corrupgdo entre 0s
paises de baixa e médienda,percebetse queos estagios avancados de desérnmento
reduzmsubstancialmente o nivel de corrupcéo.

Na pesquisale Rady (2016) que analisou os diferentes aspectos da coroupcsua
relacéo bidirecional com empresas e diferentes varidveis de desenvolvimento econdmico, 0s
resultadosapontarama capacidadda corrupcao erdiminuir a produtividade de uma nagao
o efeito decrescentda democraciaa corrup¢a@ondicionada ao poder de compra per capita
e possiveigvidéncias d papel desempenhado pelaalidade das instituicées na reducao da
corrupgao

Ademais, a corrupcédo é considerada pelo Banco Mundial (20@&jar obstaculo na
luta pela erradicacao da peha, por enfraquecer o Estado de Direito, as instituicdes estatais e
por afetar os pobrég&anburet al, 2001)

Todo esseontextq por si s0, jjustificaria 0 estudo dgudicializacao da politicauma
vez que elaransfereao Poder Judiciario o controle da corrupcgédo, especial no Brasil
Contudo, ha também o fato de€onstituicdo Federal de 1988RFB) ter imposto profundas
modificacbes em toda a estrutura juridica brasilepegpiciando uma incomparavel
judicializagdo dos mais diversos conflit@obre isso, abaix@stdo exemplificadas algumas
inovacgodes instituidas no ordenamento juridico brasi(Baoroso & Barcellos, 2003; Dimoulis
& Martins, 2011;Mendes & Branco, 2011;a8ek, 2004; Sarlet, 2018)

1 reconhetmento denovos direitos outrora negados ou inexistentes no Bcasiio o

direito do consumidor, direito ambiental, reconhecimento dos tratados internacionais
sobre direitos humanos; reconhecimentpiacipio da dignidade da pessoa humana
como fundamento do Estado brasileiro, entre tantos outros;

1 permisséo dacesso a justica por meio de instrumentos facilitadooeso a isengéo

de custas processuais para individuesonomicamente hipossuficientes,
multiplicacdo do numero de varas e comarcas em todo o pais, implantacdo de

juizados especiais, implantagdo dos processos judiciais eletrtoecdge outros;
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1 maior independéncia e ampliacdo na atuacédo do Ministério Pdpliese dissociou
do Poder Execitto e passou a integrar um poder autbnomo, com amplos poderes de
investigagapprincipalmente sobre os direitos difusos e coletivos; e

7 fortalecimento das defensorias publicampliando o acesso a advocacia gratuita
para os hipossuficientes de recursoaritceiros.

Diante do agigantamento de direitos e deveres que a Carta Constitucional de 1988
estabeleceu, a consequéncia imediataufoi crescimento expressivo da atuacdo do Poder
Judiciario em todo o BragiBarroso & Barcellos, 2003; Sadek, 2004; Sarlet, 204 @yestacao
de servigcos pelo Poder Judicigritodavia, ndo foi acompanhad por uma mudanca
organizacional capaz deromovera eficiéncia da atividade jwdicional, visto que esse
incremento encontrou uma estrutura deficiente em muitos pontos, emmsua cultura
organizacionalpos instrumentose procedimentos ultrapassadaslizados (Medeiros, 2006;
Sadek, 2004; Sadek & Arantes, 1994)

Segundo dadodo Conselho Nacional de Justi¢a018), no ano da promulgacéo da
CRFB (1988), foram ajuizadas 350 mil novas acdes; em 2001, 12 milhdes; em 2011, 26,3
milhdes; em 2015, 27.280.287 milhfesem 2017, 28.563.799 milhd&sn 1988, em todo o
Brasil, havia 4.900 juizes; em 2015, 17.388 em 2017, 18.168\esse recorte temporal,
salientase queo numero de juizes ndo cluega quadriplicar, ao passo que o nimero dasov
acOes cresceu mais de 80 vefaNJ, 2018)

Portanto, com base nos numeros supracitadosaumento das demandas e o
crescimento do Poder Judiciario trouxeram uma visivel inid@de para atender todos os
conflitos que | he foram submetidos a julgan

Apesar d ineficiéncia na prestacao da atividade jurisdicibredileira(Alencar & Gico
Jr., 2011; Medeiros, 2006hotase que recentemente, o enfrentamento da corrupgao tem
merecido consideravel destaque social, por coataetbvanteatua@o de 6rgdoscomo o
Ministério Publico, Policias e Poder Judiciario, alargando, sobremaaguidicializacdo da
politica.Ou seja, o fendbmeno da corrupcéo tem sofrido ampla judicializagdo no contexto de um
sistema judicial ineficient@gneroso e congestionado com o0 expressivo nimero de processos,
bem como estruturas administrativas insuficientes para o atendimento adequado ao tamanho da
demanda (CNJ, 2018).

A operacao judicial desencadeada pela Foay@fa Lava Jato, assidenominada pelo
Ministério Publico Federal, configusse, nesse sentido, como a atividade jurisdicional de maior

éxito da histéria brasileira (MPF, [s.d.]), e mais emblemat@aombate a corrupgdo &
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lavagem de dinheiro, tanto pelo montante bilionagorecursos publicos desviadgganto
pelas tragicas consequéncias sofridas pela populacdo brasiiaitee @ crise econdmica,
politica, fiscal, moralgerada pela onda de corrup¢8PF, [s.d.}a).

A ForcaTarefa Lava Jato configuise comaexemplo de judicializacdo da politica em
razdo da grande intervencdo no meio politico, com prisdes de diversas autoridades publicas,
ressarcimetos de recursos publicos desviadogeachmentle presidente da Republieaseu
impedimento deoncorrer autroscargos eletivos. Vale destagqainda, anédita mobilizacao
da opinido publicaque valeu como reforco para o controle judicial da polé@ida corrupcao
(Venturini, 2017)

Sendo assim, a corrupgéao gera, por um lado, efeitos desastrosos em todo o tecido social,
e, por outro, o enfrentamentaentrole desse fendbmeno pelos érgédos que integram o sistema
de justica no Brasil, impelidos a atuar, mesmo com a morosidade, a auséncia de estrutura
administrativa adequada, a significativa quantidade aleepsos, o0 insigiente quantitativo de
recursos imanos, entre outros problen{@angeia, s.d.; Sadek, 2004)

O estudo em profundidade da Foiicarefa Lava Jato, ao qual estaetese propoe,
norteiase e se justifica pela compreensao dos fatores que atestam o éxito e a eficiéncia dessa
prestacdo de servigos jurisdicionais; e pelo levantamento dos recursos e capacidades
envolvidos, das mudancas administrativas e das inovacfesriengkdas pelos 6rgdos de
investigagdo, principalmente o Ministério Publico Federal.

A principal caracteristica dos atos ilicitos de corrupcéo investigados pelaTeoea
Lava Jato foi a participacédo de grandes empreiteiras. Sobre esse aspecto(Bxz&raedorda
o modo pelo qual a corrupcdo se constréi; as estratégias que garantam a participacdo dessas
empresas junto ao aparato estatal; 0 acompanhamento do planejamento orcamentério, a fim de
garantir as reservas de recursos para obras e investiraenioaestrutura; o estabelecimento
de redes de relagbes com agentes publicos dos Poderes Legislativo e Executivo; e 0
oferecimento de brindes e propinas. Para tanto, o autor utilizou como unidade de analise a
Construtora Norberto Odebrecht (CNO), funalain 1944, na Bahia, com negaocios iniciados
no Nordeste brasileiro e, posteriormente, estendidos a todo o territdério nacional e a diversos
paises.

Com o estudo dBezerra(2017, p. 127, 0bserves € ficomo estas pr 8t
conjunto complexo de la;des no qual os interesses econdmicos da empresa se encontram com
0s interesses de parl amentares, funcion8rio

A ForcaTarefa Lava Jataompreende um grande processo de investigacao de crimes

de corrupcao, fraude=m licitacbes publicas, lavagem de dinheiro, pagamentos de propinas e
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financiamento de campanhas eleitorais em diversas sociedades de economia mista, empresas
publicas e privada@raujo, Rodrigues, Montenor, & Correia, 2018; MPF, [s.d.])

As atuacdes incluidas na Operacédo Lava Jato sdo desmembradas em fases, ou seja, e
desdobramentos das investiges anterioresendo quede 2014a 2018, ja foram deflagradas
57faseqPF, [s.d.]) A primeira datada d&7 de marcgo de 201#ve como foco de investigagcéo
a acao ilegal de doleiros, pessoas e empresas envolvidos na préatica de diversos crimes contra c
sistema financeiro nacion@PF, [s.d.}a; Santos, 2017)

Conforme dados disponibilizadgsela Policia FederalPF, [s.d.]) em numeros
atualizados até 1de agosto d2017,foram expedido844 mandados dbusca egpreensdo no
Brasil e no exterior, 21fhandados deonducéacacoercitiva, 97mandados derisdopreventiva
no Brasil e no exterior, 4.22liciais envolvidos para cumprimento de medidas judiciais, 650
procedimentos dquebras de sigilo bancario e fiscal, 386cedimentos de quebras de sigilo
de dados, 35@rocedimentos de quebras de sigilo telefénico, kRjuéritospoliciais em
andamento, 1.39%processos eletrdnicos em andamento, R$ 2.400.000.000,00 em bens
bloqueads ou apreendidos nas operacdes, valores repatriados na ordem de R$ 745.100.000,00,
valores analisados em operacfes financeiras investigadas na ordem de R$
12.500.000.000.000,00 (#mexo 1 consta o detalhamento Gperacad_ava Jat).

Sendo assim, questiase o qe, de fato, proporcionou tamanho éxito a Fereaefa
Lava Jato considerando que fenbmeno da corrup¢do ndo € novo no Brdaihpouco
mudancas significativas na legislag@a vigor foram implementadaEm outras palavras, o
gue levou a Forcaarefa a ter conseguido tamanho sucesso e reconhecimento social, em nivel
nacional e internacional, no que tange ao combate a corrupcao?

Tais questionamentosdo podem serespondidosapenas a partir dexplicacdes
juridicas, haja vistaa criacéo,a ampliagio ea modificacdo de recursos capacidades que
permitiram o desenvolvimento de inova¢cdes em ambito administrativo, promovendo condigdes
adequadas para o melhor desenvolvimento da atividade publica por parte dos Orgaos
responsaveis pelo processo de ingesfio, como a Policia Federal e o Ministério Publico
Federal.

Ressaltss e que a ter mi nol oogadodadafperiesatpesquea, jpos, | u
de acordo conuimaraes, Gomes,Guarido Filho(2018) noBrasil, ela compreende muitas
organizagbes que trabalham em contextos diferentes, conformepapéis e objetivos
constitucionais, sendo Poder Judiciario um subsistema central, que inclui o Ministério
Publico, a Defensoria Publica, a advocaergre outrosDai a opcad@m analisar o fenbmeno

da inovacgéo organizacional no sistema de justica e ndo somente no Poder Judiciario.
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Foram quatras construtos tedricos necessarios ao desenvolvimento desta pesquisa:
sistema de justica, visdo baseada em recursos, capacidades dinamicas e inovacao
organizacional.

No estudo desuimaraes, Odelius, Medeiros, & Santana (20Lfi)izou a teoria da
RBV, deforma indireta, para realizar a taxonomia da burocracia, e, assim, analisar mudanga e
inovacdo no STJ. Todaviaaiteratura acerca da gestdo do sistema de justica no Brasil e sua
relacdo com a eficiéncia na prestacdo de servicos jurisdicionais, naseseoabqualquer
estudo tedrico que abarcadselos 0s constructos tedricos d@sursos,das capacidades
dindmicas @lasinovacdes organizacionais associadas ao desempenho na prestacao de servigos
jurisdicionais, tampouco relacionado a eficiéncia na pgéetaudicial como enfrentamento da
corrupcao.

Alguns estudos sobre a eficiéncia na prestacdo de servicos publicos jurisdicionais,
destacam como elementos centrais: 0 desempenho (Kilehaik2006; Nogueirat al, 2012;

Gomes & Guimaréaes, 2013; Gom&d-reitas, 2017; Guimaraest al, 2018); a governanga
(Akutsu & Guimaraes, 2012; Caldas & Silva, 2016; Guimakiesal, 2018); a eficiéncia
(Nogueiraet al, 2012; Araujoet al, 2015; Couto & Oliveira, 2016; Oliveirat al, 2016;
Oliveira, 2017); o plaejamento estratégico (Branco, 2015, 2017); a participacdo de usuarios
(Gomes & Moura, 2018); a inovacéo e a legitimidade (Guimataals 2018).

A analise do combate a corrupg¢do pelo sistema de Justica brasiteimtando
especificamente como estudoodso Unico a Fore@arefa Lava Jat@ partir s lentes tedricas
daVisao Baseada em Recursos (RBMJas capacidades dinamioaisyolve a observacéo dos
recursose capacidades novos e dos gdistentesnas organizacfes responsaveis pela
investigacdo, sobtudo no Ministério Publico Federal; bem coméoana pela qual foram
manejados, modificados ou aperfeicoados, com o intuito de propiciarem a concepcao,
desenvolvimento e implantagcéo o®vacdes organizacionaia fim de alcancar aficiente
judicializago da politicae contribur para o combata corrupcéo.

Com base na literatura de RBV,@studosa seguir serviram de parametro teorico para
esta pesquisa, pois abordalementos componentegssesrecursos como: capacidades,
processos, idiossincrasias e conhecimento (Barney, 1991; &vatz 2017); comportamento
e desempenho (Nelson, 1991; Kretzer & Menezes;)20@bilidades (Brysoat al, 2007; Ni,

2006; Men, 2012; Massukado & Teireira, 2008; Szyie@nllicka, 2014; Limet al, 2017;
Andrewset al, 2016); e rotinas, mecanismos de socializagdo, cooperagao e aprendizagem
(Abreu & Antonialli, 2017).
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A Visao Basead em Recursos (RBV) analisa, por conseguinte, as qualidades dos
recursos, competénciascapacidades que auxiliam as organizagbes na execugao de suas
atividades, propiciando o desenvolvimedéxapacidades dinamicéBarney, 1991). Alénda
importancia dosatributos dos recursosale destaque, na teorla RBV, a importancia das
capacidadedinamicasgcujosautores representativedoTeeceet al.(1997); Prahalad e Hamel
(1990);Dierickx e Cool (1989) Amit e Sshoemakeg1993) dentre outros.

A capacidade dinéaia (CD) inclui a capacidadpelagual uma organizacéo identifica a
necessidade ou oportunidade de mudanca, formula a resposttapammplementa uma linha
de acdo. Sendo assiktelfatet al.(2007) conceitua capacidade dinamica comaeapacidade
de uma organizagéao criar, ampliar ou modificar propositadamente sua base de,rquersos
inclui ativos ou recursos tangiveis, intangiveis e humanos, assimoaantyoke ou acesso por
meio de parcerig@Barney, 1991; Eisenhardt & Martin, 2000eece, 2007; Helfat al, 2007)

Meirelles e Camargo (2014), apds a andlise dos diversos conceitos encontrados na
literatura, identificam trés elementos componentes das CD: conjunto de comportamentos,
capacidades e habilidades individuais e organinasdCollis, 1994; Andreeva & Chayka,
2006; Helfatet al, 2007; Wang & Ahmed, 2007; McKelvie & Davidsson, 2009); bem como
rotinas e processos (Eisenhardt & Martin, 2000; Zollo & Winter, 200@iaiter, 2003; Bygdas,
2006; Dosi, Faillo, & Marengo (2008) Teece, 2007; Zollo & Winter, 2002; Andreeva &
Chaika, 2006).

A inovacag por sua vez, € entendida comadesenvolvimento de um produto ou
processo novopu a introduigcdo de melhorias em produtos ou processos existatdes,de
novas formas de cagncializacdo, novos mercados, nova organizacao e novas fontes de-matéria
prima (Schumpeter, 1988 uanto anovacao organizacionaém particular, sdo estimuladas
melhoriasemtodoo processo de trabaljmmo sentido d@romover maigficiénciae eficaciana
realizacdo de uma dada taredafim de alcangaum resultado almejad@®amanpour, 1991;
OECD, 2005; Armbrustest al, 2008; Birkinshawvet al, 2008; Damanpour & Aravind, 2@1L

Diante dese contexto, busmrse nesta pesquisaanalisar odesenvolvimento de
inovacdes organizacionais, fruto das articulagdes de recursos e das capaaidadiesasno
ambito do sistema de justica brasileiro, com vistas ao combate da corrupgéo

Com base em autoregomo Ali et al. (2016; Armbrusteret al. (2008; Battisti e
Stonemar{2010; Birkinshawet al.(2008; Camisore Villar-Lopez(2011, 2014); Daft(1978);
Damanpour(1991); Damanpoute Aravind (2012; Damanpoue Evan(1984); Evangelistee
Vezzani(2010; Fayet al.(2019; Floodet al.(2015; Gosselin(1997); Hamel(2006; Hecker
eGanter(2013; Kimberly e Evanisko(1981); Knight(1967); Prasadg Junni(2016; Sapprasert
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e Clausen(2012; Sanidag2005; Tethere Tajar(2008; Volberdaet al.(2014), sédo apontados

como componentes da inovagado organizacional: a especializacéo, a diferenciacao funcional, o
profissionalismo, a baixa formalizacdo, o0 ambiente participativo, a atitude gerencial em relacéo
a mudanca, o tempo de servi¢co do gerente, 0 conhecimento téasi@rdrsos, a intensidade
administrativa, daixa disponibilidadee recursos, a comunicagéo interna e externa.

Utilizando os fundamentos tedricos do sistema de justica, da RBV, da capacidade
dindmica, bem como da inovagao organizaciossteestudoobjetivouanalisaras mudancas
administrativas implementadas principalmente pelo Ministério Publico Federal, queuesult
maior operacdo de combate a corrupg@oBrasil Portanto, pretendese \erificar como os
recursos e as capacidades dindmicas disponiveis para o setor furalinaitilizados no
planejamento @a gestdo do sistema de justica, em especial no Ministério Publico Federal,
propiciando a implementacdo de inovacdes organizacionais e, dessa ermiindo a
concretizacdo deficaz combatex corrupcao por meio da prestacdo de servicos publicos
jurisdicionais.

Sendo assim, a intencdo é compreendassateracdes administrativas sapaesde
implementarinovacfes organizacionaise conferem o ambiente propicio paraombatea
corrupgcdocom base no manejo de recursos e capacidades, anEw@aehgreads para a
eficiéncia prestacdo de servigos publicos.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Apresentados o0s argumentos que contextualizam a pesquisa e as problematicas
norteadoras da observacdo do fendmeno investigado, pesguntamo a inovacao
organizacional € constida no ambito do sistema de justica brasileiro, visaodmmbateda

corrupgao?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Desenvolver um modelo propositivo de inovagao organizacional no ambito do sistema

de justica brasileiro, visandim combatelacorrupgéo.
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1.2.2 Especificos

Consicerando as iniciativas de aperfeicoamento da justica brasileira, deferidas e
premiadas peltnnovare particularmente as de combate a corrupca@angbém o caso mais
exitoso da justica brasileira no combate a corrupoaduzido ped Ministério Publico Feeral,

por meio @ ForcaTarefaLavaJato, objetivase, especificamentepmesta pesquisa:

I) mapear os recursos utilizados pelos atores do sistema de justica brasileiro na
implementacéo de inovacfes organizacionais para 0 combatrIpcao;

II) verificar as capacidades dinamicas associadas as inovacdesamiganiz para o
combate a corrupgéo

lll) compreendeias inovagdes organizacionais implementadas no a&mbito do sistema de

justica brasileiro para o combateorrupcao

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

A corrupcdo passou a fazer parte da opinido publica, dos discursos populares e
midiaticos, cotidinamente, por ter se tornado, principalmente no Brasil, um fenémeno
endémico e sistémico. Em nenhum outro momento, fséaianto sobre os atos de corrupgéo e
também ndo se tem, com tamanha clareza, consciéncia das drasticas consequéncias sociais qu
a corupc¢ao produz.

Ao mesmo tempo, observamos a judicializacao da pglijoalmentesem precedentes
em nossa historia politica.

Nesse contexto, o sistema de justica no Brasil passeinteressar sobremaneira pela
corrupgdo e punir, cada vez com maigjor, os crimes cometidos contra as contas publicas.

As prisdes, antes destinadas exclusivamasgeexcluidos da sociedade, passaram a acomodar
um nicho de pessoas pertencentesrates sociais extremamente privilegiados.

Como aspecto negativonesse mcesso esté ineficiente prestacdo de servigos
jurisdicionais,que énorosa, cara, demoradalitista.

Portanto, a preocupacdo que norteia a presente pesquisa € como garantir um eficiente

combate a corrupcaopartir do sistema judicial
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ParaFaria (1994 p. 48), Aino cotidiano dos =escal »es
magistrados lotados no interior e nas periferias das regides metropolitanas os que sofrem o
choque mais direto nas contradicdes entre o sisjigniakco-positivo e as condi¢des reais da
s o c i e O Bickito ceflete a realidade social que estd em constante transformagiatema
judicial recebe as demandas originadas dessa sociedade em mutacdo, cadeddarensia
e exigente de seus dit@s e obrigagcbesnais conscientedas consequéncias nefastas que a
corrupcédo prodyzjue procura avidamenteaior posicionamento e punicéo de atos praticados
contra a Administracéo Publica e contra a apropridigdia de recursos publicos

De um lado, h@jue se considerar a existéncia de estruturas judiciais que ndo foram
adequadamente preparadas para receber, com eficiéncia, a explosao quantitativa de acoes
outro, a presenca de uma legislacdo que pouco contribui pagfetimo combate a corrupcao,
j8 que o0os detentores do poder pouco al mejam
br e c h asEnd@aparh ®dod .sistema judicial brasileiro e uatequadagrestacdo de
servicos publicostornase imprescindivela implementacdo de significativeateracfes
administrativas e gerenciaia fim depermitir o incremento de inovacdes capazes de aprimorar
a prestacdo de servicos publicesjecontribuir, em especial, com enfrentament&ficiente
da corrupcéo.

Essa situacao &, priori, observada na @racadd_ava Jato considerada a maior acdo
judicial e de maior eficiéncia no combate a corrupcao, na histéria brasileira. Desta forma, ha
relevante interesse social na identificacdo e compreensao dos fatores e motivos que justificam
tamanho éxito.

A importéncia asta pesquisa £ portanto,social, por trazer a tonas mudancas
administrativas invisiveis para 0os que ndo integram as equipes de trabalho, mas fundamentais
para o éxito no combate a corrupgdois proporcionama melhoria na prestacéo de servigos
sociedade brasileira e a disseminacatadeinovacdesA relevancia é também académica por
permitir, ao se analisar 0s aspectos empiricos, 0 enquadramento tedrico e a formulatéo de
modelopropositivosobreo desenvolvimento da inovagédo organizacionalirestituicbes que
integram o sistema de justica, com vistas ao combate a corrupcdo e, por conseguinte,
propiciando aaprimoramento da Justica brasileira.

Ademais, conforme exposto ao longo do referencialdepmexistem publicacdes e
estudos que correlacionem inovagao organizacional ao combate da corrupcaotd@dessa

lacuna tedricagstapesquisa se justifica.
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1.4 ESTRUTURA

Para apresentar os resultados obtidos, o contetdo desta pesquisa foi digtnisgido
capitulos

O Capitulo 1 fAlntroduca®, indica ondeforam discorrido®s argumentos empiricos e
tedricos que nortgam goesquisahem como a delimitagdo daestao de pesquisesobjetivos
geral e especificog ajustificativaa relevancia de sgesquisaa relacao entre eorrupcao e
0s arranjos administrativagcessarios paseuenfrentamentomo Brasil

O Capitulo 2 A Ref er e n apresehtasTtemrias que susientam esta pesquisa
como o sistema de justica brasileies atribuicbesa gestdo dos 6rgdos que o integram
contribuicdo dos orgaos do sistema de jugtEga@ao combate da corrupcdalém disso,séo
abordadasnessa secaasteoriassobrerecursos RBV), capacidades dinamicasnovacao
organizacional

No Cap2tul o 3, A MeeésthdimdicanapscamindoanetBdolégca i s a 0
seguidose responsaveis pelamcretizgdo dest pesquisacom destaquearao desenho e
naturezada pesquisaos critérios de escolha das unidades de analsedefinicdo dos
instrumentosaspropostase s modas de escolha, deoletae analise ds dados primarios
secundarios.

Por se tratar de uma pesquisa realizada em duas etapaapitulo 4 A Resul t ad
foram explcitados os resultados obtidos nessas duas fases.

Em seguida, no Capitulo,5 AiDi scuss»es e Resultados ¢
discussBeg os avancotedrims, com base na analise slcesultadosbtidos nastapasl e 2
da pesquisa bem como amodelo propositivo de inovacao organizaciornadra combatea
corrupcao

E, finalmente, o Capitulo 6, AConcl us»es e Recomenda-

considerac0es finais, limitacoda pesquisa sugestdesepesquisa futuras
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulmbjetivafornecer os principais referenciais teodriceessariopara se
responder a questao de pesqasteriormentexposta norteadoradesteestudo.Para tanto,
aqui estad@nalisadosréscorstrutos tedricosnsrecursos baseados em valoges;apacidades
dindmicas @ inovacao organizacional.

Inicialmente serdanalisados 0s principais aspectos tedricos e conceituaisassio
baseada em recurs¢RBV) e as capacidades dinamicaSe, paa as empresas privadas, 0s
recursos e capacidades contribuem para a obtencdo de vantagem econdmica; para o setor
publico e, no caso especifico desta pesquisa, a prestacéo do servi¢co publico com agilidade, em
um tempo razoavel e capaz de estabelecer alada@uni¢cdo aos envolvidos em préticas de
corrupgéao, configurae como a maior vantagem a ser obtida com a orquestragdo de recursos e
capacidades, o que promove a geracdo de grande valor social.

Na secaseguinte o foco esta os principais aspectos daovacado em particular, da
inovacdo organizacional, incluindo os principais conceitos, abordagens e pesquisas mais
recentesacerca do assunto, derivadoslelantamentma literaturade estudosespecialmente
voltados as inovacdes nos sistemas de justiciveesos paises.

O embasamento tedrico proposto permitird observalemseatos componentes dos
recursos alocados por instituicbes responsaveis pelo combate a corrupcdo. Além disso, sera
tratado sobre a capacidade de reconfiguracédo dos recursos, Ged@alapta renovacao de
competéncias, em um ambiente dindmico, fortemente influenciado pela opinido publica, por
interferéncias politicas e por cobrancas oriundas do tecido social para estabelecer a eficiéncia
na prestacao de servicos publicos. Ademais, &idalise de como 0s recursos e as capacidades
dindmicas foram orquestrados no sentido de permitir o desenvolvimento de inovacdes
organizacionais e, por meio delas, promover o eficaz combate a corrupgéo.

A Figural a seguirlustra os construtos tedricos imprescindiaisdesenvolvimento

deste estudo.
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Figurali Modelo @nceitual

Capacidades
Dinamicas

Inovagao
Organizacional

Fonte: Elaborada pela autora.

2.1 RBV E CAPACIDADESDINAMICAS

2.1.1 Visdo Baseada em Recurs&esourceBasedViewi RBV)

O entendimento dominan&eerca ds estratégias dampresas na década de 1980 teve
protagonismo na teoria de Michel E. Port&#®80) pela qualas a¢bes da firma desam
considerar a criacdo de posicde$ensivas contra forcas competitivas, influenciada pela nogao
de estrutura&ondutadesempenho. Kretzer e Menezes (2006, p. 65) destacam nessa concepgao
a ideia de que fAos retornos econtmicos f
privilegiadoso.

Todaviag a partir dadécada de 1990, ja bem anteriormente observado pwosBe
(1995), as estratégias das organizacfes passam a priorizar mais seus planos internos do que
exigir a adogdo de novas analises dos recursos integfmesodo que eldsssem capazes de
gerar renda ou vantagem competitivaaganizacdes (Barney, 1991).

Assim, Penros€1995) observou que vantagens sdo determinadas ndo apenas por

mercados e produtoso carateexterro das firmas, mas pela organizacao de planos e recursos
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internos, voltados geracdo dealores e vantagens competitivesp € na valorizagd dos
recursos internos das empresas.

Essa é a ideia central da teoria da RBV, que, sedkirednere Menezeg2006, p. 68
Afconsi dera as c¢ omp edpdbiitied eaas habilidasles comp sendibatea d e s
do conhecimento produtivo e organizacional e, por sua vez, a fonte mais importante da
vantagem competitiva, da heterogeneidade e do retorno (lucratividade) da8.firmas

A teoria da RBV postuleentdogue os recursosascapacidades dema orgardiacao
sao determinadondasomentgor seu ambiente externo, mas por decisdes estratégicas internas,
capazes de conferir vantagem competitiva ao implantar ou adquirir re@irsast al, 2017)

Nesse contexto, as diferencas das empresas em relacdo as vantagens competitivas que
angariam sao explicadasevando em consideracdo dois aspectos: o desempenho e o
comportament@Nelson, 1991)

As empresas sao heterogéneas em relacdo ao desempenho dos seus recurses internos
com a sueeficiéncia e eficicia pargeracdo devantagem competitiva com a producéo e
comercializacdo de bens e servigpara por exemplo satisfazer oseskjos de seus
consumidoresNesse caso sadiferencas sdo comportament@agrque elagxecutam tdo bem
suas atividades, com organizacénacao deconfianca e fidelizacdo do clien(&retzer &
Menezes, 2006; Nelson, 1991)

Perate a necessidade de identificacdo de estratégias capazes dér coaferes
desempenhos as organizacgdes, a Teoria dos Reauassonhecida como Visdo Baseada em
Recursos ResourceBased View RBV), dedicase a compreensdmsl fatores aspectose
recursogundamentaipara a criagdo deantagens competitivas as ongaacdegBarney, 1991;
Eisenhardt & Martin, 2000; Wernerfelt, 1984)

Kretzer e Menezes (2004, p. 80) esclarecem pae a teoria da RBV, fortemente
i nfl uenciada por idesdafiormedo 6ab 8efeBn)nadasipalos mereados
de fatores e de produtos, mas sim pela organizacao interna, de forma planejada, dos recursos €
servi-os produtivos existenteso, coosaguir or g é
maximzar as vantagenscondémicas e competitivas.

Em estudos seminais, autores como Penrose (1959) e Collis (1991) entendiam as
empresas como um conjunto de recurpasaa RBV, os recursos devem ainda possuir quatro
requisitos basicos pasdcancarem seus objetivagerar vabr; ser raro ou escasso; ser dlifte
imitar e de substituifBarney, 1991; Grant, 1991; Wernerfelt, 1984)

Recursos valiosos sauciais paraa criacdo de valor e lucro; recursos raros Sao

escassos ou dificeis deencontrano mercado; recursos dificeis de imitar apresentam elevado
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nivel de complexidadeem replicagdo; e, recursos insubstituiveis s&odificiimente
substituidos por recursosvosou similareyBowman & Ambrosini, 2003)

Vale destacar que ecursos podem incluir ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos especificos da organizacao, informacao, conhecimento, segredos de
negdécio e meios de producédo (Barney, 1991).

Aragdao, Forte e OliveiraZ010, p . 130apontam que a RBV prioriza as caracteristicas
e 0s elementos internos da organizacapazes de gerar significativo desempenho superior,
pois fia fonte de Vv a kst @paiamerenospeeursosteicompetéacms 0 n
desenvolvidos e controlados pelas empresas, e apenas secundariamente na estrutura da:
indWstrias em que se posicionamo

Com base em pesquisa MassukadeNakatanie Teixeira (2009) que teve como
parametro os estudos de Grét®91), Kay (1996 e Penrosg1995) os recursos podem ser
classificado®m quatro categoriasonforme Tabeld, a seguir.

Tabelal - Tipos e descricdo dos recursos, conforme lente tedrica da RBV

Tipos de Recursos Descricao

1. Recursodinanceiros Compreendem todos os tipos de recursos financeiros disponiveis que po(
utilizados para a concepgéo, desenvolvimento e implantacdo de estratég

2. Recursos de Capital Compreendem a estrutura tecnoldgica, instalagdastrial, equipamentos

Fisico localizacdo geogréfica, acesso as matéyianas.
3. Recursos de Capital Compreendem os recursos ligados ao treinamento, experiéncia, conheq
Humano tacito e explicito, competéncias, relacionamentos.

4. Recursos institucionais| Considerados atributos da coletividade organizacional, compreend
estrutura organizacional, planejamento, sistemas de gestdo e coordg
aliancas, interelacionamentos entre grupos da mesma organizacdo €
outras empresas, contratos, processos.

Fonte: Adaptado de Massukabliakatani & Teixeirg2009) Grant(1991), Kay (1996) e Penrosk905)

Segundo a RBV, as organiza¢des podem ndo sé desenvolver novos recursos como
gerenciaros recursos existentede modo a alcancar lucro e melhor desempeehainda,
adquirir outras empresas com recursoseajasaindando detén{Wernerfelt, 198}t Salienta
se, contudo, ue a transferéncia de recursos entre organizagiesgeral, &im processo
delicadq poiscertos recursos intangiveis podem estdnuidos de conhecimento tadficeece,

Pisano, & Shuen, 1997)

Osrecursos tangiveis podem ser as instalacdes de producao, raiéras recursos
financeiros e imoveis; ja os intangivesdo os de natureza nao fisica e raramente séo incluidos
no balanco das empresas, como informagbes e conhecinj@ntbews, Beynon, &
McDermott, 2016; Dess, Lumpkin, & Eisner, 2006; Grant, 1991;étiad, 2017;Men, 2012)
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Ni (2006) apontacomo importante recurso, com basa teoria da RBV @la gestao
estratégica, as ligacdes e relacionamergoss seuwcultivo é umahabilidadeorganizacional
capaz de gerar relacdes de qualidade, classificadas ativos irengiveis(Ni, 2006)

Outra forma de obter vamam competitiva é criar barreiras que impecam o0s
concorrentesleo bt er fArecur sos | mpo(€Cdlisgh9%®4 s na cri a-

Em seu artigo seminal, Teeet al. (1997) aplicam o aspecto do dinamismo dos
mercados a teoria da RBUYma vez quede acordo com autores, as capacidades precisam
evoluir com o passar o tempte modo a se adapéanas mudancas do mercado, sobreauer
as pressfes da concorréncia e mantervantagem competitiva em ambientes instaveis.

Apesar da teoria da RBV ter sido desenvolvida para o setor privado, cbseana
timido crescimento de pesquisas ggerrelaconam com @restacao de servicos publi¢eee
& Kankanhalli, 2016; Szymanieidlicka, 2014)

Cabedestacalque em umcontexto de crise figd, ceticismo publico em relacéo as
organizacfes publicas, desconfianca generalizada com a prestacao de servicos por parte das
entidades publica®ryson, Ackermann, & Eden, 20Qgpesar de ndo ser popular nos estudos
sobre gestdo publica, a teoria da R&Yhsido apontada como método e ferramenta para se
alcancar a eficiéncia na gestéo de organizacdes pufflicdewset al, 2016; Limet al, 2017,
SzymanieeMlicka, 2014)

No setor privado, a RBV coilbui para a geracdo de vantagens competitivas,
estimulando o uso de competéncias para agregar valor, com a utilizacdo de recursos de maneira
proativa, conferindo vantagens a prépria emp(Bsaney, 1991; Eisenhardt & Martin, 2000;
Kretzer & Menezes, 2006; D. J. Teesteal, 1997; Zahra, Sapienza, & Davidsson, 2006)

Em se tratando de organiza¢cBes publicas, criadas para cumprir responsabilidades do
governo e atar no fomento, cooperacdo ou execucdo de politicas e na prestacdo de servicos
pY¥bl i cos, Acriadas para desenvol ve(Mattkewd or ne
& Shulman, 2005p.233) o mai or objetivo das organiza-:
distribufl os para o bem p¥%blico, e m sejeepor meie dama X i
realizagcdo de funcgdes tipicas de Estado, seja na prestacao de servi¢os publicos, seja fomentandc

o desenvolvimento da atividade econdriica

3 Cabe ressaltar que o Estado possui diversas responsabilidades, demtiexelaicio da sua atividadien. Para

Carlos Ari Sundfeld, tais atividades essenciais ao Estadcclassificaveis em trés grupos: (i) as atividades de
relacionamento com outros Estados ou com entidades internacionais; (ii) as atividades de controle social; e (iii) as
atividades de gestdo administrativa. Neste Ultimo item, séo incluidas as atividagesstacdo de servigos
publicos; prestacdo de servicos sociais; a emissdo de moeda, a administracdo cambial, as atividades de fomento,
realizacéo de atividades culturais, servicos estatisticos e construcdo de obras (Sibtidiesd 2003, p. 86B5).
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Andrewset al. (2016) destacam a explosdo de interesse na melhoria da prestacdo de
servicos publicgsporém, mesmo com a maior exigéncia, a gestdo e emgpenho das
organizacdes publicas ficam aquém das empresas privadas. Para os autores, a teoria basead
em recursos oferece muito potencial para entender a gestdo e o desempenho de servigcos
p¥blicos. fAAs organiza-»es pngbahtis e, postant®, &, er
adaptadas a outras influentes teorias de organizacdo do desempenho, como a tipologia da
estratégia competitiva de Michael Porter (1980), que fala sobre orientacdo para o mercado e
di f er enci a{Ardewsttaal, 20U69124)s 0

Bryson et al. (2007, p. 702) entendem que a ahamportante para o sucesso das
organizac6es publicas é identificar e construir capacidades estratégicas para produzir o maior
valor publico para as principais partes interessadas a um custo rdBogsehet al, 2007)

E para criar valor publico, prestar servigos publicos com eficiéncia e dar uma resposta
efetiva as mudancas, as organizacdes publicas devem dar atencédo ésatias@apacidades.

Em alguns casos, a exploracao dessas capacidsdéard na negociacao de novos indicadores

de desempenho ou critérios de satisfacdpamaa,novos ou diferentes arranjos de recursos

por parte das organizacdes publi(Bs/sonet al, 2007) Semnecessariamente renovar esses
recursos por meio de capacidades dinamicas, dificilmente as organizac¢des publicas responderao
de forma eficaz as mudancas em seus ambi@Pigsing, 2013)

Com base na visdo baseada em recursos, 0s autores apresentam um método para
identificar e wutilizar compet°ncias centrai
um modelo deegobcios apropriado para o setor publigue vincula competéncias distintas e
centrais aaspiracdes e aos objetivos da organizacao p(ldiyaonet al, 2007)

Matthews e Shulman (2005) destacar® paradoxo existente nas organizagdes
publicas que buscam simultaneamente o bem publico e a vantagem competitiva. Com base no
modelo de Kay (1989, foram analisadas as categariasquitetura dos relacionamentos,
reputacao, inovacao e ativos estratégli@fim de capturar a eficacia de uma organizacéo de
P&D do setor publicoem quea inovagéo € o seu principal negocio.

Conforme,Matthews e Shulman (20059s noc¢des de vantagem competitiva e a viséo
baseada em recursos tém alguma aplicagdo para organizacfes do setor publico, embora hajs
limitacdo a situacdes em que é possivel rrcoréncia. Por isso, muitas vezes, 0s gerentes
precisam reconhecércomo no caso investigado pelos autores em uma empresa figjlea
estdo gerenciando simultaneamente mdultiplas estruturas, sendo que algumas se encaixam na
nocao de vantagem competitigstratégica de Kay; outras, ndo. Nesse sentido, mais pesquisas

Sa0 necessarias para avancar na compreensao das maneiras pelas quais os gerentes lidam co



40

nocdes sustentavede vantagem competitiva enquanto tentam ao mesmo tempo alcancar
objetivos associars ao bem publico.

Ridder, Bruns e Spier (2005gndo como parametro a visdo baseada em recursos e as
capacidades dinamicaanalisaram a implementacdo de novos padrfes contabeis para 0s
governos locais dos municipida Alemanhaquepassaram por ugrande processo de reforma
dassuasestruturasdministrativasCom base nos resultados empiricos, 0s autores sugerem que
0 sucesso ou o fracasso da implementacdo de novos padrées contabeis para a administracac
publica ndo é apenas uma questdo de escolheunmentos de gestdo adequados, a&as
observar ainamica especifica dos préprios processos de implemerfRiciieret al, 2005)

Na abordagem tedrica, Riddet al. (2005) notarampoucs tentativas de @ise dos
processos de mudancas sob a lente tedrica da visdo baseadairsosHieor conta disso,
estudaram anplantacdo de um novo sistema contabil para a administracéo publica municipal
alemacom base na RBVA observacadeita pariu do pressupostde que as organizacoes
devem, primeiro, possuir ou controlar os recursos especificoe@asaguirem alcancam
novo nivel de desempenho. Em segundo lwedas, precisammombinar e utilizar esses recursos
em comum e/ou de maneira Uniéa.finalmente, deverpossuir ou desenvolver capacidades
ao longo do tempo.

Tendo como pardmetro os construtos teéricos do modelo de sistema de informacéo
desenvolvido por DelLone & McLean, a partir da visdo baseada em recursos e da teoria de
controle de informacdedyirtz, Mory, Piehler, e Daiser (201@)ediram os fatores de sucesso
do governo eletrbnico, orientados pelo marketing de relacionamento com o cidaddo, e
apontaram o gereramento de informacdes, 0 gerenciamento de servigos e 0 gerenciamento de
interagcdo como relevantes.

Com base na teoria da RBV, o impacto de praticas de gestdo de recursos humanos, com
metas de desempenho, como politicas de recompensas, treinamenigi@eatecrutamento,
afetam positivamente a realizagdo da miskfiorganizagao investigaflam et al, 2017)

No Brasil, Massukado e Teixeira (2008), com base na RBV, analisaram moseeu
as informagfes documentais da gestédo publica na area do tulistoaclusdo apontou 0s
recursos da arquitetura organizacional como sendo 0s principais utilizados na implementacao
de politicas publicas. Entretanto, 0os recursos turisticos e institugidirecionados para os
relacionamentos internos e externos sao 0s mais importantes na gestéo publica do turismo. A
presenca do planejamento e uma cultura interna voltada para uma visao empresarial da gestéo
publica do turismo determinam o que se pagledo mi nar fAcul tura empres
(Massukado & Teixeira, 2008, p. 269)
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Abreu e Antonialli (2017) realizaramuma revisdo sistematica da literatura sobre
pesquisas aplicadas aos servicosalele, a partiralRBV como lente tedrica, entos anos de
2004 e 2014,seleionando30 publicacdesO resultado evidenciouimportancia dos recursos
humanos e dos recursos intangive@mo o capital sociah cooperacda socializacdo e os
sistemas de aprendizagem e conhecimento para o setor da salde. fiotayiea auséia
de estudos nacionais que relaaonRBY com aprestacdo de servi¢cos publicos na area da
saude.

Da literatura acima observada, verif&aum conjunto de elementos componentes dos
recursos, com base na teoria da RBV, que contribuem para a criacdo de valor a atividade
desenvolvida pela organizacao publica, por serem raros ou escassos (por naacieremefa
encontrados em outra atividade similar exercida pela Administracdo Publica), dificeis de imitar
(dada a complexidade envolvida na atividade) ou de substituir (porque ndo podem ser trocados
por outro recurso, outra atividade ou outra autoridade, g& imposicao legal, seja por
manifestacdo politica para sua execucao). Sao eles: capacidades, processos, idiossincrasias
conhecimentos, comportamentos, desempenhos, habilidades, rotinas e mecanismos de
socializacdo, cooperacdo e aprendizag@arney, 1991; Bowman & Ambrosini, 2003;
Wernerfelt, 1984)

Na Tabela2, a seguir, encontrse sintese dos elementos componentes apontados pela

literatura.
Tabela2 - Elementos componentes dos recursos
Elementos Descricdo Autores
componentes
Capacidadg Recursos como ativos, capacidades, proces| (Barney, 1991; Makadok, 2001
processs, organizacionais, atributos especificos da organizg
idiossincrasis, informacéo, conhecimento, segredos de negécio e n

conhecimente de producéo.
Comportamente | Capacidade de satisfazer necessidades do destinatal (Kretzer & Menezes, 2006;
e desempenho com organizacgdo, geracédo de confianca e fidelizacd Nelson, 1991)

cliente
Implantacdo do governo eletrbnico; marketing | (Wirtz et d., 2017)
Processs relacionamento com o cidaddo, por meio

gerenciamento de informacbes, do gerenciamentd
servicos e do gerenciamento de interacdo com o cidg
Capacidade de produzir o maior valor publico, | (Brysonet al, 2007; Ni, 2006)
contexto de organizacdes publicas.
Habilidades Habilidade para firmar relacionamentos. (Massukado & Teixeira, 2008
Men, 2012; Ni, 2006)
Eficiéncia na gestdo de organizacdes publicas ¢ (Andrewset al, 2016; Bryson
prestacao de servicos publicos. et al, 2007; Limet al, 2017;
SzymanieeMlicka, 2014)
Habilidade para tomada de decisdes estratégicas int (Lim et al, 2017)

capazes de conferir vantagem competitiva ao implantg
adquirir recursos.
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Elementos Descricéo Autores
componentes
Rotinas; Importancia dos recursos humanos e dos recy (Abreu & Antonialli, 2017;
mecanismos de | intangiveis como o capital sociala cooperagdo { Makadok, 2001)
socializagéo, socializacdo e o0s sistemas de aprendizagen
cooperacao e conhecimento para o sefmiiblico.
aprendizagem

Fonte:Elaborada pela autara

No item seguinte, sera abordadgaria das capacidades dinamicas e sua relacdo com

a teoria dos recursos (RBV).

2.1.2 CapacidadeBinamicas

ParaEisenhardt e Martin (2000), a teoria de capacidades dinamicas (CD) pode ser

considerada uma extensao da RBégourceBased View Em seu artigo semal, Teecet al.

(1997) aplicam @spectado dinamismo dos mercados a teoriaRBV, chegando a concluséo

de queas capacidadeprecisam evoluir com o passar o temge modo a se adapéan as
mudancas do mercado, sobrevararas pressdes da concorréncia e mantea vantagem
competitiva em ambientes instaveis. Na perspectiva da CD, as organiza¢cfes precisam rearranjar
suas competéncias, ativos e recuyrsies acordo com as mudancas dos measael dos
ambientes.

Para Meirelles e Camargo (2014), sob a perspectiva teérica, o tema das capacidades
dindmicas ganhou forga em razdo da manutencao da vantagem competitiva exigir muito mais
do que somente o desenvolvimento da Teoria da Visdo Baseadserad®, como propuseram
Wernerfelt (1984), Barney (29) e Grant (1991).

O grande interesse pelas capacidades din
o papel do dinamismo do ambiente a determinacdo da vantagem competitiva e, principalmente,
cono as empresas reagem a esse dinamismo ao |
e processos ou mesmo de outras capacidades com as quais as organizagdes reconfiguram o
recursos e processos ja existentes (Meirelles & Camargo, 2014, p. 43).

Eisenfardt e Martin (2000) entendem que as CD consistem em processos estratégicos e
organizacionais especificos, capazes de criar valor para as organizacbes em mercados
dindmicos, alocando os recursos em novas estratégias, com vistas a criacdo de valor. Além

disso, tais capacidades possuem pontos em comum nas organizacdes, sendo consideradas po
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el as como as Amel hor es pr8ticaso, O que
substitutividade em relagéo ao pensamento tradicional da RBV, destacando que adfetivid
das capacidades dinamicas varia de acordo com o dinamismo do mercado.

Herrmann Sangalli e Teece2017, p. 1107 também ressaltam que o texto de
observa-«o, desenvolvimento e execu-«o0 das
r§pida mudan-a tecnol  -gicao, porgue criam
embora seja desfavoravel para investimentos, permite aos gedent#ecélas, estimuldas
e desenvolwias.

As capacidadesontidas na®rganizgdespodem ser classificadas como operacionais
(ou ordinarias) e capacidades dindmicas (CD). As CD implicam em mugangasinto as
operacionaisem fazer uma tarefa (pra&so, rotina) especificVinter, 2003. As capacidades
operacionais possibilitam a producdo de um mesmo produto ou se@wipasso quas CD
levam acriacdo de novos produtaervicos, mercadasaquisicoes.

As CD séo suficientes paaa organizacdes obteramntagem competitiva sustentavel
(Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 200Zahraet al.(2006) destacam que a nova rotina para
a elaboracdo de um novo produto é considerada uma capacidade operacional, todavia, quando
recursos e rotinas sao alteradosapsso, tratase de uma capacidade dinamica.

Apesar deencontarmos na literatura estudos que diferenciam as CD das operacionais,
essadistincdoé complexa SegundoHelfat e Winter (2011) isso sedeve ao fato de que
mudancascorrem,independentaentede elasserem geradas por capacidades operacionais.
Além disso, nacse pode afirmar prontamente que determinada capacidade néo € dinamica
simplesmente pelo fato de n&o resultar em algo novo, uma vez que mudancas podem demorar
mais tempo para tornarese perceptiveis e tangiveis.

Como ja comentado anteriormente, as organizacoes presgsal@ptar ao ambiente
qual estdo inseridas, de aneiraa gerar a obtencdo deantagem competitiva sustentavel
(Eisenhardt & Martin, 2000; Teeet al, 1997). Nese cenario, as CD sao fundament&asito
para superar concorrentesomo para moldap mercadp de acordo com a estratégica e
capacidades essenci@sre competencgda organizaca(®liver & Holzinger, 2008; Prahalad
& Hamel, 1990)

Para desenvolver as C8sorganiza¢cdeprecisam comprometeae emlongotempo,a
aloca recursos, colaboradores com perise apropriada, recursos financeiragr
comprometimento do alto escal@tahraet al, 2006)e outros componentes organizacionais.
Para tanto, elas deveavaliar suasreds necessidade e retormubjetivado com aniciativa
(Helfat & Winter, 2011)
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Considerandgue os estudos sobre CD séoents, ainda ndo ha consenso sobre seus
significados (Meirelles & Camargo, 2014yma das possiveexplicacbesparaisso sao as
diferentes perspectivagerca dassuntoPor exemplo, dentre os artigos semirsaisreCD,
algunsabarcam seus aspectmpenomicogWinter, 2003; Zollo & Winter, 2002)putros, como
Eisenhardt e Martin (2000konforme o seu favorecimento em relacaodammismo do
mercado ja Teece(2007)foca ro efeito s componentes d&£D navantagem competitiva e
no desempenho organizacional.

Em ensaio tedrico, Tondolo e Bitencourt (2014) destacam que nao é suficiente para uma
organizacédo simplesmente ser um local de acimulo de recursos diferenciados. As CD enfatizam
dois principais eleméas que propiciam o desenvolvimento de novas formas de vantagem
competitiva: a dindmica e a capacidddelfat & Peteraf, 2003; Teeat al, 1997;Teece &
Pisano,1994) Nesse sentido,

O ter mo ndi-se@omardter der neuflaaca do ambiente, exigindo respostas
estrat®gicas (por exempl o, renovar-seas CC
ao papel da gestao estratégica em lidar com a mudanca datosqio ambiente por
meio da adaptacdo da organizagao internamente (por exemplo, adaptacéo, integracéo, e
reconfiguragdo de habilidades organizacionais, recursos e capacidades internos e
externos(Tondolo & Bitencourt, 2014, p. 129)
A variedadede abordagens e perspectivas de CDs nos estudos de Administracdo foi
identificada em uma revisao sistdina de Araudjo, Pedron e Bitencourt (2018), gpentam a
divisdo das pesquisasiantitativas existentes entre os temasarca, inovacao, conhecimento,
capacidade absortiva, aprendizagem organizacional, alianca estratégica, relacionamento com
diferentesstakeholdergparceiros, clientes, fornecedores) e capacidade organizaCiabala

3).



45

Tabela3 - Estudos quantitativos sobre CD organizados por contexto

Abordagens Autores

(P. R. da Costa & Porto, 2014)
(A. Herrmann, Gassmann, & Ei$g2007)
(Janssen, Castaldi, & Alexiev, 2016)
(Plattfautet al, 2015)
(Vicente, Teixeira, & Abrantes, 2015)
(Shafia, Shavvalpour, Hosseini, & Hosseini, 2016)
(Agarwal & Selen, 2013)
(Chen & Cheng, 2013)
(Vidal, Barber, Chiva, & Villar, 2012)
(Sirén, 2012)
(Verreynne, Hine, Coote, & Parker, 2016)
Marcas SantosVijande, del RieLanza, SuareAlvarez, & DiazMartin, 2013)
(Desai, Sahu, & Sinha, 2007)
(Skarmeas, Lages, & Lisboa, 2013)

Inovacao

Aprendizagem
Organizacional

Relacionamento com

cliente (Triki, Mj ahed Hammami, & Belkahla Hakimi, 2014)
(Holcomb & M. Gligor, 2014)
(Jin, Vonderembse, Ragiathan, & Smith, 2014)
Relacionamento com (Kim, Cavusgil, & Cavusgil, 2013)
fornecedores (Razmi & Sangari, 2015)

(Zelbst, Green, & Dwayne Whitten, 2012)
(Ferrer, Santa, Hyland, Storer, & Griffiths, 2014)

(Mitrega, Forkmann, Ramos, & Henneberg, 2012)

(Lin & Wu, 2014)
(Kandemir, Yaprak, & Cavusgil, 2006)
(Jantunen, 2005)

(Villar, Alegre, & PlaBarber, 2014)
(Karayanni, 2015)

(Makkonen, Pohjola, Olkkonen, Koponen, 2014)
(Laureano Paiva, Revilla Gutierrez, & Roth, 2012)
(Schlosser & McNaughton, 2009)

(Biedenbach & Miiller, 2012)

Relacionamento com
parceiros

Alianca estratégica

Conhecimento

Capacidade Absortiva (Camisén & Forés, 2010)
(Nitzsche, Wirtz, & Goéttel, 2015)
Capacidade (Danneels, 2016)
Operacional (Wu, Melnyk, & Flynn, 2010)

(Ouakouak, Ouedraogo, & Mbengue, 2014)
(Pratono, 2016)
(Rungi, 2015)
(Sprafke, Externbrink, & Wilkens, 2012)
(Tollin & Schmidt, 2015)
(Urhahn & Spieth, 2014)
(Schweitzer, 2014)
(Maijanen & Jantunen, 2016)

Governanca

Fonte: Adaptadde Araujoet al.(2018)

Considerando os diversos conceitos encontrados na literatura sobre CD, n& Tabela

seguir, consta uma sintese das principais definicdes.
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Tabela4 - Principais definicbes de capacidades dinamicas

Autores Definicdo deCapacidades Dinamicas
(Ambrosini & Bowman, | Capacidades dinamicas sdo processos organizaGiogds intuito € o de
2009) transformar dase de recursos da firma.

(Ambrosini, Bowman, &
Collier, 2009)

Capacidades dinamicas sao desenvolvidas e ndo podem ser compra
processos e rotinas organizacionais desenvolvidas ao longo do ter
implementados para reconfigurar a base de recursos da finbstjtsindoos
obsoletos ou recombinands jaexistentes paracriacdo de novos.

(Bowman & Ambrosini,
2003)

A perspectiva das CD foca na capacidade da organizacdo de se
rapdamente as mudangade modo a criar novos recussalém deenovar €
reconfigurar a base de recursos.

(Cepeda & Vera, 2007)

As capacidades dindmicas envolvem a transformacdo de processos e ro
conhecimento da firmaendo setesultado uma nova configurac@o de recurs
capacidades operacionais

(Dgving & Gooderham,

Capacidade dindmicas séo rotinas, sistemas e procegs@scionalments

2008) implementadopara obter nova configuracdo dos recursos.
(Eisenhardt & Martin Capacidades dindmicas sdo as rotinas organizacionais e estratégicas que
2000) ' | as orgnizagBes criar novos recursos e configurggescordo com a evolug

do mercado.

(Helfatet al, 2007)

Capacidade dindmica é a capacidaéda drganizacao criar, estender e modif
suta base de recursos.

(Helfat & Winter, 2011)

Capacidade dinamica possibilita a alteracdo no modo como a organizg
mantém no mercad® queinclui a alteragdo das capacidades operacionai
base de recursos ou elementos do ambiente externo ou ecossistema.

(Oliver & Holzinger,
2008)

As capacidades dinamicas permitem alavancar ativos internosgedaptar a:
demandas do mercado e aprimorar as competéncias da empresa.

Teeceetal. (1997)

Capacidades dinamicas séae lmbilidades de a empresa integrar, construir
reconfiguraras competéncias internas e externas de modo a se adayf
mudancas do ambiente.

(Teece, 2007)

As capacidades dindicas permitenas empresas criar, implementar e prote
ativos intangiveis que apoiam o desempenho de longo prazo da organiza
microfundamentos das capacidades dinaniicdglls, processos, procediment
estruturas organizacionais levam a idenficar, mobilizar e reconfigurar &
capacidades organizacionaisatapresa

(Wang & Ahmed, 2007)

Capacidades dindmicasmpreendena orientacdo organizacional para integ
reconfigurar, renovar e recriar recursos e capacidadesmodo a se adaptar
mudancas do ambiente.

(Winter, 2003)

Capacidades dindmis@ao as que permitem a extensdo, modificacdo e cria
capacidades operacionais.

(Zollo & Winter, 2002)

Capacidade dinamica é um conjunto de ativedadsistematicamen
implementadas para gerar e modificar rotinas operaciat®inodo a aprinrar
a eficiéncia organizacional.

(Zott, 2003)

Capacidades dindmica8csrotinas e processos organizacionais que condus:
configuracdo da base de recursos e das rotinas operacionais.

Fonte: Elaborada pela autora.

ParaMeirelles e Camargo(2014, p. 49)dentre os varios conceitos encontrados na
CD: n(a)

comportamentos, capacidades e habilidades (individuais e organizacionais); (b) rotinas e
(c) de

A dindmica em ge as CD se desenvolvem e se sustentam é compreendida a partir da

literaturg é possivel identificar trés elementos que comp@es con

processos; e mecani smos aprendi zagen

identificacdo dos seus elementos componentes. Nesse sentido, Meirelles e Camargo (2014)
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elaboram um modelo conceitual e apontam hipéteses para pesquisas futuras. Os autores ainda
ressaltam ge as CD envolvem uma viséo integrada da firma, com articulagdo em varios niveis
de analise: individual, coletivo e organizacional. Ademais, elas ndo sao o resultado da firma,
tampouco o ambiente organizacional, em razdo de se estruturarem como um ab@junto
elementos (comportamentos, habilidades, capacidades organizacionais, rotinas, processos,
mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento) voltados a mudanca e a
inovacdo. E, por fim, a identificacdo das CD requer estudos na perspectiva hidric
mudancas organizacionais.

Na Tabela5, a seguir, tais elementos sdo pormenorizados para melhor descricéo e

referéncia teodrica.

Tabelab - Elementos componentes das capacidades dinamicas

Elementos Descrigcdo dos elementos componentes Autores
componentes dal
CD
Comportamentog  Lealdade das pessoas as mudangas e aos mecanismos organiz (Andreeva &
facilitadoresdessegrocessos Chayka, 2006;

Teece, 2007)

1 Habilidadespara odesenvolimento denovas estratégiasle forma| (Collis, 1994)
mais agilque a concorréncia

9 Habilidade de aprender com o préprio conhecimento

1 Habilidades empreendedoras de lideranca (Andreeva &

f Habilidades decomunicaco, negociacéo, resolucdo de confli Chayka, 2006)
gerenciamento de projetos e de pessoas.

1 Habilidade para visualizar retorno econdmico das ideias propos

1 Capacidade adaptativa (habilidade d empresaidentificar e| (Wang &

capitalizar as oportunidades emergentes de mercado) Ahmed, 2007)
I Capacidade absortiva (habilidadeadempresaeconhecer o valor d
novas informacdes externas, assifdld e apliélas
comercialmente)
1 Capacidade de inovacéo (habilidageadmpresa desenvolver nay,
produtos e mercadas)
9 Processos subjacentes (integracdo, reconfiguragdo, renova
recriacdo de recursos).

Habilidades

1 Habilidade para alterar a base de recursos (Helfatet al,
{ Capacidade de atuar de forma recorrente para modificacdo da lj 2007)
recursos

1 Capacidade de buscar e selecionanedificacdes a serem realizad
(deliberacéo).

1 Habilidade para estimulargeracéo de ideias (McKelvie &

1 Capacidade de introduc&o de rupturas no mercado Davidsson,

1 Capacidade de desenvolvimento de novosdpios e servigoj 2009)
inovadores.

1 Rotinas que definem padrdes de atividades. (Winter, 2003)

1 Comprometimento de longo prazo com recursos especializados

I Estimulo ao uso das capacidades dindmicas.

1 Investimentos em aprendizagem.

1 Conhecimento prévio significativo. (Bygdas,

f Unidades de processamen®abnhecimento. 2006)
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Elementos Descri¢cdo dos elementos componentes Autores
componentes dal
CD
Rotinas 1 Redes de conexdo das unidades de processos.
1 Estruturas de conhecimento.
1 Rotinas de suporte a geracdo de ideias, produtos e servigcos | (Teece, 2007)

bem como na selecdo e implementacdo da mudanca.
1 Desenvolvimento cientifico etecnoldgico (fontes internas
externas).
Identificacdo de segmentos de mercatim.
Construcéo rotineira de lealdade e comprometimento.

Alinhamento rotineiro do sistema de recompensas. (Andreeva &
Chayka, 2006)

1 Processos e estratégias pelas quais a organizacdo alcancg (Eisenhardt &

= (=4 =4

configuracfes de recursos. Martin, 2000)
Processos 1 Processos de acumulagdo de experiéncias; articulacéo e codifi (Zollo &
de conhecimento. Winter, 2002;
Bygdas, 2006)
1 Solucdes par clientes e desenho do modelo de negécios. (Teece, 2007)
1 Definicdo de fronteiras da organizacéo.
91 Definicdo e uso de protocolos de tomada de decises de investir
1 Solucéo do problema de agéncia de grupos internos da empres
1 Descentralizacdo de decisbes por meia decomposicdo d
estruturas organizacionais.
I Coespecializagdo de ativos.
1 Estruturas organizacionais especificas. (Dosiet al,
f Estruturas cognitivas e niveis de aspiracdo compartilhados. 2008)
1 Posicdo da empresa na cadeia de valor e relagfes com forneee
clientes.
1 Trajetéria de mudangas ao longo do tempo.
1 Dominio persistente do equilibrio enteploration e exploitation.
1 Estimulo a um fluxo continuo de acumulagicerperiéncias para | (Zollo &

desenvolvimento de capacidades dindmicas. Winter, 2002)
. 9 Ciclo recursivo de evolugdo do conhecimento:
Mecanismos  d¢ (1) desenvolvimento de diversas solucdes possiveis para um

aprendizagem ¢ problema
governanca dc (2) articulagéo do conhecimentorpmeio de discussdes coletivas;
conhecimento (3) sesdes de esclarecimentos de dividas

(4) processos de avaliacdo de desempenho
(5) processos para acumulagdo de experiéncia e legitimaca
novos conhecimentos gerados.

1 Existéncia de grupos de trabalmultidisciplinares, comités. (Andreeva &
1 Descentralizacéo e delegacgéo de responsabilidades. Chayka, 2006)
1 Capacidade de intensificacdo da troca de informacdes

departamentos.

Fonte: Adaptado de Meirelles e Camargo (2014).

Com base na andlise deseementos componentes dos recursos e das capacidades
dinanicas, demonstradasas Tabelag e 5, nosdiversos conceitos apontados pela literatura
sobre os recursoscapacidades, constantes no capitulo anterior (Capitulo 2.2.1) e na4labela

observase queha uma proximidade conceitual entre os construtos. Resta o questionamento
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sobre se a RBV e &Ds se complementam ou ndo, se elas sédo substitutivas, ou se ha, na
verdade, uma excessiva fragmentacéo tedfioadolo & Bitencourt, 2014)

Recursos e capacidadesabilities)integram propostas tedricas para a compreensao
de como os gerentes angariam com elagres vantagens para suas organizacoes. A selecéo
(selecting dos recursos mais eficazes do que os detidos pela concorrénczgpalaitities
por serem mais eficazes na implantagiploying dos recursos do que para 0s concorrentes
agregam mais vaagjens econdmicgdlakadok, 2001)Portanto, a sutiliza ndiferenciacao
entre os construtos configuram, na verdade, uma evolucdo de estudos na area de estratégia
(Tondolo & Bitencourt, 2014)

Em relacdo ao setor publico, Piening (2013) afirma que as organizacdes a ele
pertencentes sdo confrontadas sobre a necessidade de eficicia e eficiéncia na prestacao de suc
atividades eno aumento de cortes financeiros, pela crescente demanda por servicos.
Considerando os diversos estudos sobre antecedentes e resultados de inovacdes nas
organi za-»es p¥blicas, o autor entende que

Diante desse contexéoa fim de contribuir para a compreenséo da natureza e dos efeitos
de tais capacidades, Piening (2013) elabora um estudo, que revisa e sintetiza a literatura sobre
capacidades dindmicas em organizagdes publicas.

Com base em ampla literatura, Piening @dficialmente elenca as caracteristicas das
organizagfes publicas que as fazem tdo diferentes das privadas:

1 as organizacdes publicas enfrentam pressdes competitivas menos intensas do que as

do setor privado;

1 as organizacdes publicas sédo financiadas ipaimente por impostos, em vez de
recursos pagos diretamente por clientes;

9 as organizacfes publicas sdo predominantemente controladas por forcas politicas e
nao pelas do mercado;

1 os objetivos das organizac¢des publicas sdo a criacdo de valor publiconmaigito
conflitantes, vagos, intangiveis e dificeis de mensurar do que os valores das
organizacdes privadas, cujo maior objetivo € a geracéo de lucro;

1 considerando que néo estéo inseridas na logica de mercado, as organizac¢des publicas
frequentemente tém meniasentivos para reducdes de custos, eficiéncia operacional

e eficacia organizacional. Em suma, possuem menos incentivo para inovatr.
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Apés analisar a literatura, Piening (2013) propde um modelo que fornece uma estrutura
objetiva para se entender como asacaades dindmicas operam nas organizacdes publicas e

afetam os seus resultados de desempenho (T@bela

Tabela6 - Descrigdo do modelo analitico de Piening (2013)

Elementos Descrigcéo Referéncias Proposicao

centrais

Recursos A percepcdo dos gestores em relacdo | (Piening, 2011; | P 1: Quando recursos

disponiveis | recursos disponiveis em seu escopo de atug Ridderet al, insuficientes estéo
influencia a intensidade de esforcos | 2005) disponiveis, a insatisfacag
inovacao e, com issa,mplementgéo daCD. com as capacidades

operacionais existentes
aumenta a probabilidade
de as organizactes
publicas desenvolverem e
implementarenasCD.

Publicidade | O grau de publicidade pode ser uma influén| (Andrewset al, | P 2: Quanto maior o grau
moderadora na criacdo e uso de CD | 2016; Gilmore | de publiédade, menor a
organizag®es publicagor envolver interesse| & Krantz, 1991; | probabilidade de
politicos e a opinido publica, desencongla | Jas & Skelcher, | organizac¢des publicas
tais organizagfesle realizarem investimento 2005; Nutt & desenvolverem e
em CD de longo prazoAlém disso, a Backoff, 1993; | implementares recursos
autonomia gerencial limitada e os incentiy Pablo, Reay, din&micos.
para melhorar o desempenhgodem| Dewald, &
desmotivar, igualment@s gerentea assumir| Casebeer, 2007
€SSe€0Mmpromissos. Piening, 2011;

Rainey, 1999;
Rashman,
Withers, &
Hartley, 2009)

Desempenhq Pesquisas em diferentes setores publl ( East er I P3:Aimplantacdo de CD
corroboram a visdo de que as CD influenci Smith, Lyles, & | provavelmente esta
diretamente no desempenho. A muda| Peteraf, 2009; | positivamente relacionadg
organizacional plaejada envolve ¢ Edmondson, a capacidade evolutiva e
desenvolvimento de novas capacidal Bohmer, & técnica das organizacdes
organizacionais, como a adoc¢do de uma n Pisano, 2001; T, publicas por meio da
tecnologia ou prética de trabalho, responsa] de A. capacidade operacional.
por alterar rotinas existentes. Para | Guimarées,
organiza¢gbes publicas conseguirem exec| Odelius,
uma tarefa de forma mais ediz, elas Medeiros, &
dependem da qualidade de suas rotinas cq Santana, 2011,
coordenacdo de atividades, da comunicg Jones,
interna e do gerenciamento e codificacdo| Jimmieson, &
conhecimento. Os recursos dinamicos | Griffiths, 2005;
geram necessariamente desempenho sup¢ Piening, 2011
todavia, contribuem para o deseiwmento | Ridderet al,
das aptiddes evolutiva e técnica (¢ 2005; Vera &
organizacdes. Crossan, 2005)

Turbuléncia | O grau de turbuléri@ ambiental nag (AragénCorrea | P 4: Quanto maior a

ambiental organizac¢@es publicas influencia as CD. ES & Sharma, turbuléncia ambiental,
organiza¢cBes publicas operam cada vez 1 2003; Boyne & | maior a probabilidade de
em ambientes que mudam rapidamente. S{ Meier, 2009; organizacg@es publicas (a)
turbuléncia ambiental, Piening (2013) destt Ea st e r b Y investirem em CDe
trés dimensbes: munificéncia, complexidad| et al, 2009; (b) se beneficiaremas
imprevisibilidadeda mudanca. A munificénci| Hendrick, 2003;| CD.
referese a disponibilidade de recursos;
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Elementos Descrigcéo Referéncias Proposicao
centrais

complexidade, a homogeneidade Pabloet al,
heterogeneidade das circunstancias exterl 2007)

gue confrontam uma organizacdo politica
incerteza depende do ambiente de mudancg
munificéncia e conmlpxidade de umg
organizagdo. O grau de turbuléncia ambie
influencia duplamente nas organizag(
publicas: de um lado, ha mais propenséo
investimento em CD, em organiza¢des que
confrontadas com as demandas de mercadq
rdpida mudanca ou com axpectativas da:
partes interessadas. De outro lado, os gerg
que enfrentam ambientes incertos tendem &
mais proativos, assumir maiores riscos e U
estratégias mais inovadoras do que os gerg
em ambientes menos turbulentos.

Fonte: Elaborada pela autora, adaptada de Piening (2013).

Teece (2007) denominou os elementos caracterizam as capacidades dinamicas de
microfundamentos. Habilidades, processos, procedimentos, estruturas organizacionais, rotinas,
regras de deciséo e disciplinas séo esses elementos, que ndo s6 se adaptam ao ecossistema
negécios, como também s&o Iderlos por meio da inovagédo e da colaboracdo com outras
empresas, entidades e instituicdes. E por meio da orquestracadsudtetida dos
microfundamentos que se sustenta a capacidade de a empresa inovar, captar valor e obter
desempenho financeiro significat a longo prazo.

Para o autor, embora o desempenho de longo prazo seja determinado, em alguma
medida, pelo ambiente de negécios (externo), o desenvolvimento e o0 exercicio de capacidades
dindmicas (internas) estdo no cerne do sucesso empresarial (D€&cq. 2320).

No estudo mencionado, Teece (2007) desenvolvetramework no qual a CD séo
divididas em trés classes: capacidades para identificar e moldar oportunidades; capacidades
para mobilizar as oportunidades identificadas; e as capacidadegegpangiar ameacas e
reconfigurar ativos para manutencao da vantagem competitiva.

Para identificar e moldar oportunidadegpyécisoimplementar processos de varredura,
buscar e explorao conhecimento do mercad@ue irtlui os clientes,concorrentes,
fornecedores, tecnologia e tendéncias do mercado (Teece, 2007). Além dsstaese de
CD envolve sistemas e processos que analisam infoesalp ambiente e do mercado
permitindoque a organizacdo aprenda, filtre e molde as oporturidaala obter vantagem
competitiva. Os microfundamentos de<lasse de capacidades sdo as iniciativas de P&D,
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processos para geracao de novas tecnologias e inovacéao, e processos de analise e segmentac:
de mercado.

A classe de capacidades para mohilioportunidades envolve o0s processos de
delineamento de solu¢des e modelos de neposiprotocolos para tomada de decisdo e
delimitacdo @ escopo de negdgice osprocessos de fidelizagcdo de clientbem como
comprometimento do alto escal@erentefse colaboradores.

A terceira classe d€D englobaas capacidadede gerenciamento de ameacas e
transformacao de ativoSendo assinenvolve a habilidade de identificar e desenvolver ativos
complementares, de geracao de valor, de desenvolvimento de prioduadivos, e integracéo
de competéncias, @ntardo conhecimento adquirido (gestdo de conhecimeAtéigura?2

ilustra oframeworkde Teece (2007).
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Apesar ddrameworkproposto por Teece (200&r sido desenvolvido para um contexto
corporativo,para os fins desenvolvidos nesta pesq@stendesecabivel a compreenséo das
classes que comp@eo modeloconstante na Figurd ao exercicio da atividade publica, em
prol da eficiéncia darestacéo de servicos publid@sxdrewset al, 2016; Brysoret al, 2007;
Matthews & Shulman, 2005)

Para este estudoinicialmente foi necessario identificar 0s recursos interiso
fundamentais para o éxito da Foitarefa Lava Jato; verificap desenvolimento e
incorporacao de novas tecnologiasormacao e capacitacdo de pessmaistemas internos de
identificacdo da necessidade de mudangdemento a inovacao pela equipe de trabadiso
relacdes e 0s mecanismos de comunicagdo entre autoridsulesréinados, nas praticas que
foram objeto de observacgmwrquepropiciaram a efichciao combate a corrupcdou seja,
como se deu o rearranjo dos recursos da orggiozemvestigada em prol da eficiéncia na
prestacao de servicos publicos.

A segunda classe sugerida por Teece (2007) permite a observagdo da mobilizacdo de
oportunidades envolvidas no comprometimento, sensibilizacdo e envolvimento dosadores.
terceira das capacidades dinamicasgerenciamento das ameacas e a transformacéusde
riscos em valof que no presente caso, compreende a eficaz prestacao de servigcos publicos
relativa ao combate a corrupcdo. Beeslasse,0 objetivo foi analisar os aspectos de
descentralizagdo na tomada de decisdes, com a formacéo de untarfagaaglutinacdo de
pessoal e de instituicGesom formacéo especializada e coespecializaloservacédo da gestéo
do conhecimento j&xistentea respeito do combate a corrupc@&a implementacao de
atividades administrativasssenciaisao sucesso das pi@as. Entdo, foi verificadocomo
recursos e capacidades foram articulados em prol do desenvolvimento de inovacgbes
organizacionaisem instituicbes responsaveis pelo combate a corrupcdo, em especial no
Ministério Publico Federal.

Para tantoforam esseneis: a observacdo das mudancas administratfcamo as
alteracbes nas rotinas e proceysos reconfiguracdo dos recursos ja existentes, e como
recursos e capacidades foram imprescindiveis para o desenvolvimento de inovacdes
organizacionais no MinistériBublico Federala fim deauxiliar a ForcararefaLava Jato a
estabelecer asondicdes administrativasecessariaparaela se tornaa maior iniciativa de
combate a corrupgéo no Bra@iPF, [s.d.])

Vale ressaltar que a logica da RBWhstste na adequada gestado dos recursos internos,
tangiveis e intangiveis, reconhecendo as caracteristicas idiossincraticas que promovem a

selecdo dos recursos valiosos, raros, inimitaveis e nao substituiveis. Isso compreende o
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reconhecimento de diferenc@recursos internos, a incorporacdo de recursos externos ou até
mesmo a eliminagédo de recursos inserviveis, com fins de conferir vantagens econ6micas e
maior desempenho as organizacfes perante a concolgamay, 1991; Collis, 1994; Grant,

1991; Makadok, 2001; Nelson, 1991; Penrose, 1995)

As capabilities por sua vezcompreendem a forma de reconfiguragdo dos recursos,
mantendo a vantagem e o desempenho, diante de significativas mudancas ambientais, ou seja,
COMO 0S recursos respondem a um novo contexto organizacional, no desenvoldiosento
recursos ja existentes e de novas capacidades e habilidadasXpa¢ssadoapabilities sem
correlagdo na lingua portuguesa, em face de um contexto marcado por significativas alteracdes
no ambiente de negdcios para o contexto corporglindprosni & Bowman, 2009; Ambrosini
et al, 2009; Bowman & Ambrosini, 2003; Eisenhardt & Martin, 2000;. Tescal, 1997,

Wang & Ahmed, 2007)0Ou, no caso do setor publigoor novosvalores decorrentes desafios
politicos, metasu exigéncias sociais eddegais(Piening, 2013)

As lentestedricasdestacadaseste capitulpossibilitarama compreensao do fenémeno
pesquisado. Enteng® q@, para o eficiente combate a corrup¢cdo, as organizacfes que
compden o sistema de justica no Brasil devem promover um rearranjo de suas competéncias e
recursos, adaptand® as novas exigéncias sociais e promovendo significativas mudancas nas
rotinas, noprocessos administrativos e nos recursos ja existentes.

Esse rearranjo pode ocorrer por meio da adocdo de planejamentos estratégicos,
reformulacdes organizacionais, reconfiguracao de recursos ja disponiveis, desenvolvimento de
capacidades, capazes de geedor social, eficiéncia e aprimoramentbcombate a corrupgao.

Portanto, para fins desta pesquisa, objets®udentificar na Foreharefa Lava Jato os
tipos de recursos que garantiram a vantagem e éxito no combate a corrupcdo, conforme
demonstrado an Tabelal;, além de observar empiricamente as capacidades dinamicas
envolvidas, por meio da analise dos elementos apontados pela literatura, pormenorizados na
Tabela. Isso permitiu a compreensao do contexto de mudanca, responsavel pelo estimulo ao
desenvolimento das condi¢cdes necessarias para a reformulacéo de recursos ja disponiveis e
criar inovagdes organizacionais no ambito do Ministério Publico Federal, gerando, com isso,
valor publico (Bryson et al, 2007; Piening, 2013)por meio da eficiéncia da atividade

investigativa e jurisdiciondMPF, [s.d.}a).
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2.2 INOVACAO

A inovacdo possui uma abundancia donceitos em razdo dakferentes tipos, a
diversidade de areas de atuacao, acrescido do fato de ser um fenébmeno complexo por natureza
(Crossan & Apaydin, 2010; Damanpour & Aravind, 2012)

Varias areas de estudos académicos se empenham em discutir a inovagéo, incluindo
financas, economia, administracdo publicacqiegia direito e sociologia, permitindo o
crescimento enquanto dominio substantivo do conhecimenwresultados das pesquisan t
sido amplamente utilizadgor lideres nacionais, institucionais e organizacionais (Damanpour
& Aravind, 2012).

Desde sua origem tedri¢8chumpeter, 1959foi evidenci ado o0 aspecto
inovacado, haja vista os resultados: um novo bem ou uma nova qualidade do bem, um novo
método de producdo, um novo mercado, novas formas de fazer negdécios, nova estrutura
organizacional, ou seja, significativas mudancas nouypopeho processo ou nos negoécios, a
fim de garantir vantagem competitiva e econdmica. Portanto, no inicio, a ideia de inovagao
estava fortemente atrelada as mudancas tecnoldgicas capazes de atribuir maior lucratividade as
empresa¢Bessant & Tidd, 2009)

Desde ent «o, a inova-«0 passou a fazer
todos o0s tipos e tamanhoso (Bessant & Tidd,
A inova-«0 passa, ent«o, aBessant& Tidd, 209 quest «o0

A inovacdo éamplamente considerada uma fonte de vantagem compébDiss &

Picken, 2012; Fagerberg, 2017; Mccarthy, Carleton, Krumpholz, & Chow, .2838)explica

0 porqué de, no campo académico, diversas pesquisas tentarem corAlaresid&arias
abordagend\esse sentido destudos voltados pascompreensao do nascimento, evolucdo e
transformacao da pesquisa de inova@amisdénZornoza, Lapiedrdicami, Segarr&Ciprés,

& BoronatNavarro, 2004; Damanpour & Aravind, 2012; Landry, Amara, & Lamari, 2002)

Conceituada@omo a producao ou adocao, assimilacédo e exploracdo de uma novidade de
valor agregado em esferas econdmicas e sociais; renovacao e amplipigEuttes, servigos
e mercados; desenvolvimento de novos métodos de producdo; e estabelecinmevosde
sistemas de gestd€rossan & Apaydin, 2010r inovacdo € vista comprocesso(que €
primordial estimulare comoresultade ja queo impulsoinicial deve ser mantido até ela se
tornar umresultadaCrossan & Apaydin, 2010).

A Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econf@@DE) elaboroy

em 20050 Manual de Oslaoue conceituou a inovacao como a implementacédo de um produto
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(bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um método de
marketing, ou um novo modelo organizacional nas praticas de negocios, nzag@ardo
local de trabalho ou nas relacdes externas (OECD, 2005).

O Manual de Oslo contribuiu para a ampliacdo do conceito de inowastiogue ela
pode ocorrer de diversas formasageimplementada no produto ou servigo; no processo em
que o produto otservico € criado e entregue; na forma como um produto ou servico €
apresentado e introduzido no seu mercado; e também na organizacdo, nos procedimentos
internos, na mudanca de paradigmas e comportamentos existentes dentro da propria
organizagdpque impotem em ganhos econdmicos e sociais (OECD, 2005).

No setor publico, a implementacdo de inovagdes encontra alguns obstaculos, por conta
da forte burocracia é anexisténcia de uma cultura organizacional que estimule o seu
desenvolvimento e sua dissemingcdobem como as (Miesda, rCosta»8e s | ¢
Correa, 20189). Para os autores, a diminui-«o0o des
elementos que valorizem o trabalho colaborativo, a criatividade e a empatiaidasdnd u 0 s 0
(Mirandaet al, 2018 p. 9).

Estudos mais recentes sobre inovacdo indicam a preocupacadoysela por
financiamentos e investimentos pdesenvolvimento dprojetos de inovacéo, denominado de
crowdfunding sendoconsiderado um grande potencial de promoc¢éao da inovagéo, oferecendo
novas fontes de capital as empresaguzindg assimp déficit de financiamento pastartu® s
inovadoras bem comoampliando a participacdo social no processo de inova¢fervé &
Schwienbacher, 2018Esses fatores influenciam a adocédo de ferramentas e softwares para
apoiar métodos de gerenciamento de inovacao, especialmente no que diz respeito ao impacto
da tecnologia da informacé&o (TI) no desalmimento de novos produtdsluesig & Endres,

2018)

Além do crescimento econdmic(Dess & Picken, 2012; Mccarthy, Carleton,
Krumpholz, & Chow, 2018)a politica de inovacéo atinge outros objetivos mais especificos,
comoimpedir a mudanca climatica injustificadaglimorar a saude nacion@&agerberg, 2017)

e contribuir para o desenvolvimento conceitual continuo de inovacdo orientada para a
sustentabilidad@Adams, Jeanrenaud, Bessant, Denyer, & Overy, 2016)

SegundoMccarthyet al. (2018) para algumas organizagdes, 0 processo de inovacao é
secreto e altamente competitivo; para outeasym novo estilo de desafios, propositos e
desenvolvimento compartilhados, como os analisados pelos autores, que tratam dos beneficios

e desafios da competigéa aceleracdo da inovacao na area da saude
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Para esta pesquisa, a limitacdo tedrica sera a analise da inovacdo organizacional, cujas

referéncias e principais aspectos conceituais seréo, no item seguinte, apresentados.

2.2.2 Processo de adocao da inovagao

Novidade é um termo comunos significadogle inovacdo em campos disciplinares;
no entanto, € geralmente associadaivel de um estudo de analise (a unidade de adocao), que
pode variar de individuo para grupo, unidade organizacional, organizacao, indastiia
sistema social maigDamanpour & Aravind, 2012)

As pesquisas sobre a adoc¢ao da inovagdsuenduas correntes: uma examina a taxa
ou velocidade da difusdo de uma inovacdo entre os membros de um sistema social. Se a
inovagdo € um produto noyeervico, tecnologia ou prética, e se os adotantes séo individuos,
organizacfes ou industrias. A teoria da difusdo cesstnaa divulgacao de uma inovagdo em
uma populacdo de adotantes, caracteriza a adocdo como um evento Unico com base em uma
decisdo deadocdo dicotdmica (aprovar ou rejeitar), e examina os fatores e condicdes que
influenciam a propagacéo dessa inovacao na populdgdaolla & Suarez, 2012; H. Lee,

Smith, & Grimm, 2003)

Outra corrente examina o grau de inovacdo da unidade que adota, se uma empresa,
indUstriaou da sociedade, e as medidas de inovatéavésda agregacdo das inovacdes
implementadagpor essa unidade dentro de um intervalo de tei@pm relacdo ao fluxo de
adocéo da inovacédestudos apontam quédroducdo de mudancas na unidade de adocéo para
a adaptacao, melhoria e desempe(@amison & VillarLopez, 2014; Evangelista & Vezzani,

2010; Roberts & Amit, 2003)A adocdo da inovacdo na organizacao é deficmmo um
processo que delineia como a organizagao seleciona e usa um programa, tecnologia ou pratica
pela primeira vetHecker & Ganter, 2013)

O processo de adoc¢ao € normalmente dividido em deas {geraisade inicio e ale
implementacgéo, que sdo sepasagela adogcao de decisd&amanpour & Schneider, 2009;
Kimberly & Evanisko, 1981; Klein & Sorra, 1996FEnquanto as organiza¢gbes adotam
inovagOes para responder e lidar com contingéncias externas e internas, as consequéncias de
adocéao sdiincertas, e os resultados pretendidos, esperados ou desejados podem néo ocorrer.

Desadocdo pode ser compreendida como uma decisdo de abandonar, remover ou
interromper o uso de uma inovagdo anteriormente adotada para reverter para o estado de pré

adocéao (por exemplo, de terceirizacdo da producédo de um servico de volta paralpyoduzi
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Vérios fatores podem conduzir o-ddocdo & uma inovacagdKimberly & Evanisko, 1981,

Rogers, 2003)Em primeiro lugar, a inovagao adotada pode néo satisfazer os seus resultados
de desempenho desejados. Em segundo lugar, indiretas e inesperadas consequéncias de
inovacdo nao pode justifir a sua utilizacdo continuada. Entésro lugar, a oposicao interna
devidoao impacto da inovacdo sobre poder autoridade e controle pode atenuar ou até mesmo
superar seus beneficios. Finalmente, as organiza¢des podem deixar de usar inovacgéo devido a
seu baixo impacto econémico, a ado¢do por mandato e emulacdo addiiativerly &

Evanisko, 1981; Rogers, 2003; Strang & Macy, 2001)

Podemos definir readogdo como a reintroducdo, a retomada, ou reutilizacdo de um
programa que tem sido adotado e aotemente aprovado. Enquanto adecao de programas
organizacionais naecebeu atencdo da pesquisa, € uma escolha estratégica viavel semelhante
a extensdo do produto,-imovacdo, a reinvencdo, ou recombina¢@beng & Shiu, 2008;
Markides, 2006)

Readocdo pode ocorrer devido a evolugdo do programa, bem como alteracdes
ambiente externo ou interno da organizacdo focal. Primeiro, novos programas ou praticas
podem nao difundir de forma homogénea, mas variam em toda a sua difusdo como eles estao
adaptados por uma variedade de organizacdes em diferentes cotegtog Fiss, & Zajac,

2014)

Examinararrse as questdes relacionadas com a interrupgéo e reintroducéo de inovacoes
depois da sua adocédo. O ciclo de ado¢cdo como composto de trés decisdes organizacionais pare
adotarem um novo prograr(adoc¢ao), para interromper o programa adotadsaddedo), e
para restabelecer o programa descontinuado (readoc¢do). O estudo do ciclo de adocao é
importante e util porque (1), enquantoaganizacdesdotam inovacfes continuamente ao
longo do tempo, amovacdes podem ndo produzir os resultados pretendidos e poderia
interrompide; (2) mudancas nas condigbes contextuais e organizacionais e no
desenvolvimento de inovacfBes pode motivar reinigad; e (3) uma compreensdo das
consequéncias da adocédo diecises contribui para a ado¢cdo mais eficaz das inovacgdes
posteriores.

As causas dmovacao tecnoldgicatn sido historicamenteelacionadas asuas raizes
em economia e&m gestdo de tecnologiDamanpour, 2014)Inovacdo é frequentemente
caracterizada como um fendmeno de base tecnolégicanvestigacap centrouse
principalmente sobre os antecedentes e os resultados de inovagfes de produtos e processos n
setor manufatureiro. Apesar do reconhecimento do impacto de inovac¢des organizacionais em

alavancar base de conhecimento deganizacOe® reforcar a sua competéncia e eficacia
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(Battisti & Stoneman, 2010; Bloom & Van Reenen, 2006; Sapprasert & Clausen, 2012; Walker,
Damanpour, & Devece, 201 Xecentes revisdes da literatura relatam que a pesquisa académica
sobre a inovagcdo organizacional ipanecem retavamente escass@rossan & Apydin,

2010b; Keupp, Palmié, & Gassmann, 2011)

2.2.3 Fatores inibidores e facilitadores da inovagéo nas organizagdes

Uma vez que tracamos a relacdo entre criatividade e inovacdo, podemos definir os
fatores inibidorese facilitadoresda criatividadeem relaéo ainovagédo organizacional. No
ambito individual,Sternberg(2003) cita como fatores individuais que podepromoverou
bloqueara criatividade ea inovagédo as habilidades intelectuais,estilos de pensamenta,
personalidadey conhecimento a motivacao(quepode ser intrinseca e extrinseca

A abordagem sistdica de Csikszentmihdalyi (Csikszentmihalyi, 1999; Feldman,
Csikszentmihalyi, & Gardner, 1994)or sua vez, inclui tambérmpmofatores individuaisa
persisténciaa experiénciaa curiosidade,0 entusiasmo, a habilidade de persuadir outros a
invedir em uma nova ideia e a tendéncia de personalidade de quebrar regras.

Os juizes de criatividadeindividuos responséaveis por avaliar se uma ideia é criativa
ou naai constituemum componenteompapel decisivo no desenvolvimento da criatividade e
da imvacdo. Eses individuos criam a demanda por novas ideias e também julgam, avaliam e
reconhecena ideia e seu criadorSendo assim, eles sdo considerados igualnfatiees
facilitadoresou inibidoresda criatividadendividual (Csikszentmihalyi, 1999; Feldmast al,
1994)

Dentre odatores inibidores e facilitadores da inovacdo nas organizacfes, um dos mais
discutdos € a cultura organizacidn@lencar, 2012; Alencar & Faria, 199&)Juecompreende
o sistema de crencas, normas, sentimentos e valores compartilhados pelos membros de uma
organizacé, em especials da lideranca. A cultura de uma organizacéo é refletida no seu
sistema de hierarquia, no seu processo de avaliagdo, nas préticas informais, nos rituais, valores,
jargdes, dentre outras caracteristicas.

A cultura organizacional e 0 modomo os lideres expressansasultura sdo decisivos
no ambiente de trabalho. Ideias criativas e inovadoras devem ser abertamente valorizadas pelos
lideres por isso, eleprecisam desenhar @ncultura fundamentada na importancia da inovacao
para o sucessta organizacafHitt, 1975) Norins (1990) também enfatiza a atitymtesitiva

dos lidereem relacdo énovacao e criatividade organizacional. Além disseressalta que
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cabe aos lideres provisdo déreinamentos e ferramentas que habditequipea desenvolver
um processo criative a produzir iniciativas inovadoras.

A partir de entrevistas feitas com cientistas de P&D de diversas organizacdes, Amabile
e Griskiewicz(1989)elencaram os fatores fundamentais para o desenvolvimento da inovacao
(a) liberdade para executar as taref@y; recursos apropriados para o trabalho criativo e
inovador queenglobam as instalaces fisicaormacao e o tempo necessario para criagao e
maturacao de ideia&;) trabalho e tarefas desafiadqraisto que e lideresdlevematentarpara
o fato de quas tarefas ndo podem sewitofaceis nem tdo desafiadoras a ponto de desencorajar
oscolaboradees;e (d) econhecimento, encorajamento e supogteglideres e executivos da
organizacao.

Bruno-Fariae Alencar (1996) em estudaconduzidocom colaboradores brasileigaie
organizacdes de diferentes setores de negddestificaaam os mesmos fatores facilitadores
da inovacap adicionando aespeito a opinides divergentes,nimero limitado de niveis
hierarquicos,a descentralizacdo da autoridade, programas de reméneeacgle beneficios
atraentes, programas de bonificacdo, tecnologia, treinamento e ambiente de trabalho
colaborativo e amistoso.

Em 2013, Rao e Weintraub desenvolveram

l nova-«00: recur sos, menoclmae sucesgbigurad.l or es, cC

Figura31 SeisBlocos da Cultura da Inovacéo

Fonte:Adaptada déRao & Weintraub, 2013)
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Esses seis blocos sao assim explicados:
(1) Os valores constituem as prioridades e decisbes organizaciposs @ra ser
inovadora, uma organizacao precisa embasar 0s seus valores @#@egao e a
implementacéala inovacdo. Como comentado por Alencar (2012), os lideres e
gestores da organizagao tém um papel fundamental na fomentagdo da cultura da
organizacgdo. As aesdes e atitudes tomadas por eles devem incentivar e promover
a inovacapcaso contrario, as iniciativas dstimulo anovacéo seréo improdutivas.
(2) O comportamento referge ao modo como os individuos agem dentro da
organizacaolideres e colaboradoresepisam estar dispostos a abandonar praticas
existentes em prol da criagdo de produtds ®ervicos criativos e inovadores.
(3) O clima representa 0 ambiente de trabathmprecisa seum espaco fomentador e
favorecedode desafios, comprometimento, entusiae debates.
(4) O bloco dos recursos envolve trés componentes: pessoas, sistemas e projetos, sendo
0 primeiro (as pessoas)componente mais relevanta inovagéo organizacional,
uma vez que € a partir do pensamento criativo das pessoas que as inovacdes sao
produzidas.
(5) Processos sao necessarios para que a criatividade gere produtos e servigcos
inovadores
(6) O sucesso de um produto ou servi¢co inovador pode ser medido por trés perspectivas:
aexterna, do empreendimento e pessoal. O sucesso denota o quantca ganjra
com a criacao de produtosleservicos inovadores quantelavaloriza iniciativas
inovadoras.
As empresas reconhecidamente inovad@&agie alcancam sucesso financeipadir
da inovacédo, incrementaram suas estrutpaspelo menosim desses seis blocos (Rao e
Wintraub, 2013)Podese cita como exemplodDEO, Whirpool e Natura (Alencar, 2012).

A literatura sobre inovacdo também aponta os fatores que inibem ou blogueiam a
inovacao nas organizacdes. Na pesquisa de Alencar (2001), fatbceslos como inibidores
da inovacdo sdo a pratica de puni¢do de erros, a falta de oportunidade para expressar novas
ideias, a falta de confianca dos lideres em relacdo a seus colaboradores e a tendéncia de
manutencao dstatus quoOutros fatores, acresntados posteriormente, sao: a falta de tempo
para execucao das tarefas, falta de tempo para criagdo e maturacao de novas ideias, burocracia
excesso de niveis hierarquicos, centralizacdo de autoridade, represséo de conflitos e resisténcia
a riscogAlencar, 2012).
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Em estudo em quélencar e Faria (1996) avalian os inibidores de criatividade e
inovacdo em empresas estatais brasildoaasm apontados os seguintes fatores: intransigéncia
e autoritarismpprotecionismo e paternalispfalta de integracdo entre os niveis de hierarquia,
individualismo, rejeicdo de novas ideias e falta de suporte da lideranca. Vale ressaltar que a
padronizacdo de processagefendida por diversas metodologias corpor exemplo o
conjunto de préticas ddSeis Sigma, pode ser um fator inibidor da inova¢&m. isso, €
recomendado que as organizacdes avaliem cuidadosamente em quais setores a implementacac
de metodologias e praticas de padronizacédo de processos € mais aprosdadaalEgdo e

necessariagra evitar o enfraquecimento da cultura de inovaca

2.24 Inovacao naistema dgustica

As inovacfes no setor publico compreendem importante campo de analisgi@ois
identificadas como fomentadoras e regulatorias do setor prikadd & Haukres, 2005)

Como ja ressaltado anteriormente, o termo sistema de justica engloba organiza¢des que
exercem muitas atividadespmo as jurisdicionais, realizadas principalmente pelo Poder
Judiciario e outros 6rgaos estatajsie o exercem ou auxiliam o RwdJudiciario, comm
Ministério Publico, a Defensoria Publicaa advocacia,os tribunais administrativosas
organizacdes policiais e prisionaiss servicos notariaisas associacées profissionaisos
orgaos de mediacdo e conciliacdo (Guimarades, Gomes, & Guarrido Filho, 2018).

Neste estudo, a metodologia aplicada foi de revisédo sistematica de literatura de 2013 a
2018, com buscaasbases de dad@copus, Scielo e Web of Scierdisponiveis no Portale
periddicos da CAPESom o objetivo de explanar sobre a evolucdo cronoldgica dos estudos
em inovacgapaplicaveis ao sistema de justica.

A palavrac have fAinova-«o00 foi utilizada jun
Atribunal 60, Acort eoeingley @sditigos r&cuperados,ainda sofrgyaor t U
um filtro de 8r ea, S e n mhanagesnent ; ebusinesd ,apdhdics as
administratiord ,social sciences interdisciplinaby, confputer science information systéms e
ficomputer science artificial intelligencée, consi derando gque as pesc
justica apoiarrse em referenciais teoricos de diversas areasmloecimento.

Em seguida, os estudos foram analisados e selecionados em aelsgy@a inovacao
no sistema de justicg@ob aabordagem das inovacbes no ambito gerencial. Também foram

selecionados artigos revisados por pares, sendo excluidas as publicfedestes a
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entrevistas, resenhas, anais de eventos e conferéncias. Foram recupatadds artigos
concernenteas pesquisas empiricas a respeito de inovagdo no sistema de jessghiando
se que o foram identificadas publicacfes exclusivated¢adricas sobre o tema.

A busca incessante pela inovagao é o que pode garantir a sobrevivéncia de organizacoes
em umcontexto de hiperconcorréncia. Em relacdo ao setor publico, tradicionalmente tido como
um ambiente menos propenso a mudancas signifisagéimplementacao de inovagamtou
seum crescente interesse social pela eficiéncia na exedogéervicosprestadosO caminho
para a eficiéncia na prestacéo de servi¢os publicos perpassa o desenvolaiapEiticao e
implementacéo de inovagaque se configuraomo principal propulsor do desenvolvimento
(Lima & Vargas, 2012)

Para Gaul{2018) nos ultimos vinte e cinco anos, o Manual de Oslo (OCDE, 2005)
forneceu definicbes de inovacdo, mas apenas para uso em mensuracao estatistica no setol
empresarial. Houve pesquisas sobre inovacdo no setdicqouimas ndo ha um padréo
internacional que forneca definicdes aplicheeesses setores.

Como apontma Koch e Hauknes (2005), o ter mo |
geralmente é identificado como estruturas fomentadoras e regulatdrias para as atividades de
inovacao desenvolvidas no setor privado. Contudo, a atuacdo do setor publico € muito mais do
que issoja que implementa objetivos e politicas publicas esseratidismestar coletivo. Os
autores ainda destacam a significativa caréncia de estudos sobre inovac¢des no setor publico.

O setor publicpque tiliza uma parte significativa dos recursos disporsieecontribui
de maneira importante para a criacdo de riqueza em deseimpenha um papel importante
em todosos paises. A capacidade dessetor desenvolver competéncias relevantes e inovar
para oferecer servicos melhores e novos €, portanto, de exalevéncia Koch & Hauknes,

2005)

Em revisdo sistematioda literatura sobre o assuntdaborada poWries, Bekkers e
Tummers (2016)entre 1990 e 201dma série dpesquisas empiricas sobre inovacao no setor
publicofoi levantada, a fim de verificar seinovacéo pode contribuiigsificativamente para
a melhor qualidade dos servigos publicos prestédasianpour & Schneider, 2009)

De acordo comVries et al. (2016, a maior parte dos estudos utilizou métodos
qualitativos, com entrevistas e grupos focais, sendo as pesquisas quantitativas em menor
quantidade. Do conjuntanalisadp observotse que a inovagao foi fracamente conceituada
nesses estudosergdo a maior parte voltada para as inovacidesrnas muitas delas
administrativas, com investigacao limitada quanto & abordagem dos efeitos e os impactos

significativos da inovacgao



65

Especificamente em relacdo as inovagbes no sistema de justica, hacunsade
estudos ainda maigGomes & Guimaraes, 2013; Sousa & Gaiaes, 2017; Teixeira & Régo,
2017) apesar do significativo aumente interesse pelaeaSousa & Guimaraes, 2014pmo
apontam as pesquisas analisadas a seguir

Para Barnett e Treleaven (2018mi®ra oDireito estejamergulhado na tradicéo,
verificamse trés tendéncias recentes capazes de promover profundas mudancas no sistema de
justica:

a) expressivo crescimento na utilizacdo da tecnolbgveT echou LegalTechtanto no

escritorio como nos tribunaikawTechreferese ao uso de tecnologiaseftware

para fornecer servicos juridicesn queo conselho é dado tanto antes do inicio da
transacao como apos o inicio das disputas, auxiliando escritorios de advocacia com
praticas de gerenciamento, documentos, armazenamento, faturamento,
contabilidade, sistema eletronico de busca por precedentes judiciais, e sistema mais
efetivo de captura por clientespartir de mercados dime e websites de advogados;

b) aumento na utitacdo da Resolucdo Alternativa de Litigios (RAL). Cada vez com
maior utilizacdo, as partes em conflito estdo recorrendo a procedimentos de RAL
gue consistem em negociagao, mediacao ou arbitragem, que podem ser humanos ou
baseados efnawTech

c) utilizacdode plataformas de resolucédo de disputatimen(RDO), principalmente
para as que envolvem direitos de consumidoressaNpesquisa, 0s autores
descrevem o setor juridico e como ele esta sendo radicalmente transformado pela
ciéncia da computacéo

O estuddeito por Busetti e Vecchi (2018)sou compreender os motivds oTribunal
de Mildo ter resultados excepcionais em relacdo a execucdo de servicos jurisdis@nais,
comparados a outros tribunadesde a implantagdo do programa nacional italiano para
melhoria dos escritorios judiciais, em 2009, apos a Unido Europeia financiar o programa de
reformas do sistema judicial. Todaveambora o objetivo inicial era a melhoria dos escritérios
judiciais,foi observado considerado insucesso na maior gatés

A heterogeneidade dos resultadapracitadose deveu, em parte, a fraca coordenacgéo
nacional, uma vez que uma crise politica minou seriamente os 6rgdos diretivos nacionais
apenas um ano apos o inicio do programa, deixando 0S governos regionais e@®®scrit
judiciais locais sem nenhuma orientagcéo abrang@usetti & Vecchi, 2018)

Busetti e Vecchi (2018) destacam tambémue ostribunais italianos sao tipicas

organizacdes que resistem a reforma administrativa. Os magistrados constituem um grupo
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fechado com uma cultura homogénea, autogoverno, hierarquia organizacional fraca e poucas
competéncias gerenciais. Ademais, o programeefdema era fraco e vagamente projetado,

sem governanca em nivel naciorféh caso do Tribunal de Mildo, houweengajamento dos

lideres no acesso ao conhecimento e na sua transferéncia, o que acabou gerando os melhore
indices de sucesso na implantac@o ptograma e na melhoria da execugcdo de servigos
jurisdicionais.

Em Israel, a inovacao esta sendo estimulada pela expressiva falta de juizes que, conforme
examina(Zer-Gutman, 2018)levoua séria deterioracdo do funcionamento do sistema legal,
que atinge, principalmente, trés arda}o proprio sistema judicial, pois a falta de juizepde
atraso na execucédo de servicesndo percebida pela populacdo como procrasting2fo
devido processo, pois a escassez fomentou, juntamente com outros fatores, a ineficiéncia do
sistema judicial, obrigando a s er fii nov ador 0cabidapori@nduzire u m:
procedimentos desprovidos de qualquer base;ledad)os préprios juizes, ja que a intensidade
de trabalho forcows a se aposentar, aumentando ainda mais as consequéncias sobre o sistema
judicial

A escassez de juizes cria umag®ao constante para aumentar a eficiéscpgara fazé
lo, os tribunais ocasionalmente contornam o devido processo, lpgamhdo executam
procedimentos sem autorizacao legal, como casos que envolvem direito de $andla
deslocados para mediadoresoenité de mediadores formado por juizes aposentados. Outra
inovacao diz respeito a responsabilidade civil extracontratual, em que magistrados ordenam as
partes a apresentacdo de calculos e os compromissos para resolver o processo perante un
registrador, seidor do tribunal. Tais inovagcbes importam umganho de eficiéncia para os
tribunais em Israel, porém, o resultado € o dano ao direito dos litig@ndesido processo, ja
gue quaisquer dessas mudancas estdo amparadas legéiree@eatman, 2018)

A partir de modelos tedricos/empiricoslas analises envoltoria de dados e de fronteira
estocasticaSous e Guimaraes(2018 realizaram estudo sobre as relagcbes entre recursos,
inovagdo e desempenho em tribunais, sendo utilizados dados de 24 tribunais trabalhistas
brasileiros no periodo entre 2003 e 2013. Os resultados indicam que houve melhora no
desempenho dos tribunais durante o periodo estudado, mais razdo da ado¢ao de inovacgdes dc
que da variacéo da eficiéncia técnica, como a adoc¢éo do processo judicial eletrénico

Em outro estuddSousae Guimardeg2017)analisaram e descreverampescepcdes de
juizes e gestores de tribunais traislis brasileiros em relagdo a recursos e capacidades
associados com o desenvolvimento e a adogao de inovacéo, representados pelo processa

judicial eletrénico, o impacto no desempenho do tribunal e fatores que facilitam ou dificultam
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a adocédo de inovacod3s resultados evidenciamm umprimeiro momento, que 0 processo
de desenvolvimento e adogéo de inovacdo ocorre de trés formas: centralizada em 6rgéos de
cupula, por meio de parcerias com outros tribunais ou por meio de desenvolvimento interno;
em segundonomento, existem importantes recursos e capacidades inpanaasgribunais e
rotinas interorganizacionais associadas ao processo de inovacéo; e, finalmente, a inovacao
contribui para o desenvolvimento e integracao de outras inovacdes e mudancisasdeao
trabalho
Marona e Rocha (2017) analisaram outra importante inovagao para o Judiciarsa.o

as audiéncias publicaanalisadapelo Supremo Tribunade 2007 a 20140 objetivo foi
verificar em que medida essas audiéncias tém se tornado camismeo capaz de ampliar o
carater deliberativo do Tribunal e fomentar o didlogo e a relacdo entre os atores estatais e
sociais ampliandg assima base de informacdes e a legitimidade de suas decisfes.

O estudo foi realizado por meio de perspectiva @matpva (longitudinal e transversal)
e analise documentatesultando enuma caracterizacdo detalhada das audiéncias publicas
(regras, questdes, atores, quadros e interacdo dinamica), a fim de identificar os elementos
comuns aos eventos, suas singularidadeudancas ao longo do tempo, avancos e limites
guanto ao uso do instrumento pelo Supremo Tribunal Fedéaabna & Rocha, 2017)

Considerando o expressivo aumento de documentos legais produzidos e disponiveis nos
altimos anos,o0 processamento digital de tais materiais est4 levando a necessidade de
desenvolvimato de sistemas de inteligéncia artificial que suportem a extracdo automatica de
informacdes relevantes. Nesse cenario, Araujo, Rigo e Barbosa (2017) apresentam um sistema
de extracdo de informacédo basea&dn ontologiasa partir de textos em linguagem unat,
capaz de identificar conjurgale eventos juridicos e de regras linguisticas, integradr
mecanismo de inferéncia, resultando em uma abordagem flexivel e escakeelores
tambémapresentam um estudo de caso com o uso de documentos do Snitewival de
Justica no Brasitom resultados satisfatorios em preciséo e recordacao.

Giacaloneet al.(2017), porsua vezapresenta um estudo acerca akesenvolvimento
de sistema informatizado para, estatisticamente, extrair de sentencas proferidas pelo judiciario
italiano, a duracdo e a uniformidade dos julgamedéogrocessogroferidos por juizes. Esse
sistema permite analisar a eficiéncia do sistpm&ial a partir da observacéo da solucéo e do
tempo assegurado especificamente para cada caso. A pesquisa visa fooergatebates
sobreo estudce aaplicacdo de métodos estatisticos e computacionais aos dados forenses

No Brasl, a promulgacédo da LaP11.419/2006 fomentou a implementacao de inovacéo

nos processos judiciais, a fim de garantir eficiéncia, agilidade e transparéncia na tramitacao
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processual, por meio do sistema eletrénico, permitindo a prética de atos e 0 gpeg@asle
processuais pela internet. Em seguida, foi desenvolvido pelo Conselho Nacional de Justica
(CNJ) o sistema do Processo Judicial Eletrénico (PJe), visando adsndecessidades do
Poder Judiciario brasileiro, implantando a partir de A0&ixeira & Régo, 2017)

Com o intuito de analisar a percepg¢éo dos usuarios do PJe, em aekpeamlogados,
por serem 0S mais ativos sistema, foi realizada pesquisa perxeirae Régo(2017) como
objetivodecompreender a percepcédo dos advogados em relacéo a adocéo e implementacéo do
PJe no Tribunal de Justica do Distrito Federal e Territérios, identificando pontos positivos e
negativos da impintacdo da tecnologia

Os resultados obtidos apontam como pontos positivos a necessidade de ampliacéo da
adocéo e difusdo de inovacdes no Poder Judiciario, a fim de possibilitar a reducao de custos, o
tempo de tramitacdo dos processos e a melhoria dalageldos servicos prestados. Como
pontos negativos, os advogados demonstraram dificuldade em distinguir os possiveis impactos
da adoc¢do da inovagdo para a organizacdo e os resultados pessoais. Também foi identificado
que, apesar de ter sido implementad@@aumentar a eficiéncia e a celeridade dos processos
judiciais, o que ocorreu, na percepcao dos advogados, foi a alteracdo do gargalo, que antes
ocorria nas etapas iniciais de tramitacdo processual e passou a ser na fase do julgamento da
juiz. Essa percegdo indica que a melhoria na celeridade das decisfes judiciais nao foi tao
evidente, devido as restricdes de recursos hun(@eosira & Régo, 2017)

Squatrito(2017) observou como os Tribunais Internacionais (Tl) sdo projetados em
termos de gerenciamento de recursos, por meio de andlise da literatura e pesquisa@mpirica.
artigo mostra que ha uma forte tendéncia de que os Tl tenham maior controle sobre a nomeacao
de us principais administradores, mas menos controle sobre seus orgcamentos, pois 0s Estados
gue integram o Tl geralmente mantém a autoridade para aprovar 0s seus or¢camentos. Além
disso, a pesquisa sugere que as normas judiciais nacionais e 0s burocrstasmtegaais
influenciaram no desenho da gestéo de recursos.

Na india, considerando a quantidade de processos em atraso, como forma de retirar dos
juizes atividades nddiciais, de natureza administrativa, que consunui@yd0 a 60% do
tempo de trabalho, os Tribunais passaram a incorporar gerentes responsaveis pela realizacao de
atividades ligadas a gestdo administrativa. Esse apoio contribui para a efeciéncia da
administracao judicial e a prestacao de servicos jurisdici¢@aeroi, 2017)

Outra importante inovacao para a administragéo da justica foi observddanpoulin e
Licoppe (2016) Para os autores,tacnologia de videocoeféncia consistem umanovacgao

relativamente discreta, introduzigasburocraciasde todo o mundo, mas ainda permanece



69

subestimadaem termos de impact® artigo analisa a introdugaoaenstitucionalizacéo de
audiéncias remotas em tribunais francgmesa lancar luz sobre o surgimento da tecnologia de
videoconferéncia como uma nova maneira de organizar julgamentos, mudando o formato pelo
qual a justica é realizad&Em suma,a videoconferéncia consideradaima ferramenta
tecnologica queprogressivamem, realiza um objetivo de politica publica, reduzindo a
necessidade de escoltar pessoas defidlanoulin & Licoppe, 2016)

Richardson, Spencer Wexler (2016) analisam como os tribunais podem auxiliar na
qualidade da justica mo bemestar dos individuos envolvidos nos processos, com base na
aplicacdo de duas importantes &nentas o Quadro Internacional para a Exceléncia do
Tribunal e a Jurisprudéncia Terapéutica. O primeiro compreende um sistema de gestdo da
qualidade para tribunais o segundaum discurso interdisciplinar sobre o impacto terapéutico
e antiterapéutico dai e dos processos legais, sendo que ambos objetivam melhorar a qualidade
da prestacdo de servigos judiciais e fomentar o alcance com mais qualidade e eficiéncia da
justica. Nese estudo, os autores fornecem uma andlise sobre omstoisnentos, 0s Varios
tipos de inovacdes e as reformas que surgiram durante sua aplicacéo

Os repositorios sao apresentados como uma tendéncia em organizacdes dedicadas a
inovacdo, como as universidades, com ferramentas gratuitas para adocéo. Disate des
importancia, Volpato, Rodrigues e Silveira (2014jnvestigaram a viabilidade da
implementacdo de um repositério institucional nos Tribunais de Contas do Brasil, a partir de
procedimentos metodologicagie envolveram, inicialmente, uma pesquisa descritoen
coleta de dados e método quantitativo, e, no momento seguinte, pesquisa explocaoria
método qualitativo e ado¢éo da técnica Delphi.

Os resultados da pesquisa indicam a eficacia da inovajgitas adocdo de diretrizes
com carater institucional, estrutural e operacional, para implementacdo de inovacao
arquitetbnica nas bibliotecas dos Tribunais de Contas, e também descreve os elementos
estruturais de cada diretrienfatizandca magnitude @®s beneficios que podem ocorrer nas
instituicbes com a implementacéo do repositorio institucipr@patoet al, 2014)

A incorporacdo da tecnologia na prestacédo de servi¢os publicos pelo Poder Judiciario
brasileiro trouxe grandes avangos nos atenalioseprestados a populacdo. O estudo elaborado
por Paiet al. (2014) teve como finalidade observar as repercussdes da tecnologia no trabalho
desempenhado e na saude de servidores do Juizado Especial Federal de Porto Alegre (RS). A
pesquisa de natureza qtetiva foi realizada por meio de aplicacdo de entrevistas e andlise de

conteldo.
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Os resultados indicaram duas categorias de analise: primeiro, as mudancas na
organizacdo do trabalho, dos processos judiciais fisicos a aceleracag gjrgegundo, a
adptacdo dos profissionais as mudancas e suas repercussdes sobre a saude. Na primeire
categoria, foram discutidas as transformacfes vivenciadas pelos trabalhadores a partir da
implantacé@o dos sistemas informatizados de recebimento e analise dos procesaizss Nal
segunda categoria, revelara®m as exigéncias psiquicas e fisicas que os trabalhadores
associaram ao contexto laboral. A pesquisa concluiu que, sob a perspectiva dos trabalhadores,
a tecnologia importou num aumento do ritmo e do volume de lh@lale passaram a conviver
com sintomas que sugerem o adoecimento e sentimento de desassisténcia em relacao as
mudancas estabelecidas ao processo de trafidinet al, 2014)

Quanto a administracdo da justicaa uma importante preocupacém relacdo a
seguranca dos tribunae seus agentes, usuarios e estruturas, principalraentencontexto
dealto risco de ataques terroristas. Em pliebqQ muitos recursos publicos sédo investidos em
treinamento e infraestrutura, contugoucassao agesquisas que analisam a percepcao dos
usuarios a respeito dos investimentos em segurancga, o impacto psicalég ambientes
judiciais, que aumentam o estregse desconforto para 0s usuarios e de seus agentes.

Nesse sentidd)allace, Blackmam Rowden,(2013)investigaram as necessidades de
seguranca do usuario de um tribunal australiano, para propor uma tipologia de pejgtos
ambientes rais seguros, indo além do ponto de entrada, incorporando consideracdes sobre
elementos de processo, a fim de melhorar a prestacdo de servico na perspdoctias
usuarios como dos agentes do tribunal.

Tendo aalisado os estud@teriormente citadpsegue uma sintesea abelarz, para
demonstrar quas inovacdes implementadaseas impacto @ administracao da justicéode
trés ordens: administrativas, processuais e tecnoléditasforammotivadagpor: caréncia de
recursos humanos, implantagdo de mecanismos tecnologicos de facilitagdo, transparéncia do

tramite processu@melhoria da eficiéncia da prestagéo jurisdicional.

Tabela7 1 InformacgBes sobre os artigos selecionadbsesmovacdes no sistema de justica

Referéncia Objetivo do estudo Natureza do| Tipologia da
estudo inovacéo

(Wallaceet al, | Estudo que analisou a percepg¢édo dos usuarios e ager| Empirica Administrativo

2013) um tribunal australiano sobre as medidas de seguran

(Volpatoet al, | Investigar a viabilidade da implementacéo de reposif Empirica Tecnolégico

2014) institucional nos Tribunais de Contas do Brasil.

(Paiet al, Analise dos impactos das tecnologias implantadag Empirica Administrativo

2014) Juizado Especial do Rio Grande do Sul sobre a saud e Tecnoldgico

servidores publicos.
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a 2013, mais pela adoc¢éo de inovacgdes tecnol§gimam

0 processo judicial eletrbnico.

Referéncia Obijetivo do estudo Natureza do| Tipologia da
estudo inovacao

(Dumoulin & Andlise da introducdo e institucionalizacdo | Empirica Tecnoldgico
Licoppe, 2016) | videoconferéncia por tribunais franceses.
(Richardsoret | Analise de como as ferramentas Quadro Institucional | Emptica Administrativo
al., 2016) a Exceléncia do Tribunal e Justica Terapéutica po e Processual

proporcionar qualidade na prestacédo jurisdicional

bemestar dos individuos envolvidos no processo.
(Sousa & O estudo analisou e descreveu as percepgodes de ju Empirica Administrativo
Guimarées, gestores de tribunais trabalhistas brasileiros em rela e Tecnolégio
2017 recursos e capacidades associadatesenvolvimento &

adocdo de inovacdes.
(Marona & A audiéncia publicaconsiderada como grande inovaq Empirica Processual
Rocha, 201y processual, a partir da andlise de todas as realizada

Supremo Tribunal Federal brasileiro, entre 2007 a 2

por terem sido capazes de ampliar o carater deliber

do Tribunal e a legitimidade das decisfes prdéesi
(Araujoet al, Desenvolvimento de sistemas de inteligéncia artificial| Empirica Tecnoldgio
2017 suporte extracdo automatica de informacgdes proces

com estudo de caso no Superior Tribunal de Ju

brasileira
(Giacalore et Desenvolvimento de sistema informatizado para ex] Empirica Tecnoldgico
al., 2017) dados estatisticos sobre duragdo e uniformidade

julgamentos proferidos por juizes italianos.
(Teixeira & O estudo analisou a percepcdo dmb/ogados com( Empirica Tecnoldgico
Régo, 2017) usuarios do processo judicial eletrénico (PJe) do Trib

de Justica do Distrito Federal.
(Squatrito, Estudo que analisou os tribunais internacionais em rel| Empirica Administratvo
2017) ao gerenciamento de recursos.
(Oberoi, 2017) | Estudo que analisa a incorporacdo dos gerente| Empirica Administrativo

tribunais indianos, com o intuito de retirar as ativida

administrativas dos juizes.
(Barnett & Implantacdo de.awTechou LegalTechem escritérios € Teodrica Tecnoldgio
Treleaven, tribunais. Descreve as tecnologias e como setor jur
2018 estd sendo radicalmente transformado pela ciénci

computacéo.
(Busetti & Mudancas administrativas e engajamento foram fat Empirica Administrativo
Vecchi, 2018 determinantes pa o sucesso da implantagdo das refor

judiciais, especificamente no Tribunal de Milague ndo

foi observado nos demais tribunais italianos.
(Zer-Gutman, | A falta de juizes gerou grande deficiéncia do sisty{ Empirica Administrativo
2018 judicial em Israel, o que fomentou a implementacad e Processuh

inovacbes, sem o respaldo legal, coaimplementacad

de comités de mediacdo compastpor juizes

aposentados, por corpo de juizes e acordos editais

sendo efetivados por néo juizes.
(Sousa & Estudo sobre relagfes entre recursos, inovagd Empirica Tecnolégio
Guimaraes, desempenho em 24 tribunais trabalhistas no Brasil. H
2018 melhora no desempenho dos tribunais, no deréte 2003

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Diante do contexto de crise no sistema de justica brasileiro, popularmente reconhecido

(Duarte, 2016§ estatisticamente demonstrado (CNJ, 2018), conforme abordaGaitglos
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2.1.1 e 2.1.2, acrescido ao grande interesse social pela eficiéncia na prestacao de servicos
publicos(Lima & Vargas, 2012)considerando que os estudos contidn3 abela7 apontam o
ganho de eficiéncia e qualidadom a implementacao de inovacdes, entsedpie a melhoria
da servicos publicos prestados por todos as organizacfes que integram o sistema de justica
brasileiro estd atrelada agesenvolvimento, aplicacdo e implementacdo de inovacdes,
especialmente noug tange ao combate a corrupcéo.

Para tanto, considerando as vantagens apontadas pela literatura com o desenvolvimento
e implementacdo de inovacfes organizacionais nas organizacfes, no capseduir
abordadas, entende que tais inovacdes podem ciimiir para 0 aprimoramento da justica,
especialmente em relacdo ao combate da corrupg&o no Brasil.

2.2.5 Inovacgaoorganizacional

Na evolucdo da area de inovagéinquanto escopo de pesquisa, ocorreu uma énfase em
produtos e processos, especialmente relacdaa inovacdo tecnoldgica, fato que pode ser
atribuido ao trabalho iniciale Schumpetgl959)sobre gapel dos "novos produtos"” e "novos
métodos de producdo” para o crescimento econdmico e a prosperidade da empresa. Nos ultimos
anos, porém, os pesquisadores tém focado no avan@mkbecimento sobre novas formas de
estruturacdo e gestdo de organizacfGes para promover a competitividade e sua efigacia. Des
forma, poden-se conceber inovacdes nao tecnoldgiqae introduemo ciclo de adocgao de
um modelo ciclico de inovacéo organizargb(Damanpour, 1991)

As inovagbes organizacionais incorporaan forma como o trabalho € feito
gerencialmente, fornecendo novos conhecimentos para a estruturacdo da organizacdo,
elaboracdo de estratégias e execucdo do trabalho geréviclakerda et al, 2014) A
terceirizacdo, por exemplo, € um tipo de inovacdo organizacional que afeta as atividades
interorganizacionai¢Tether & Tajar, 2008)métodos de org@acdo das relacdes externas
(Evangelista & Vezzani, 2010; Hecker & Ganter, 20b3)dando as fronitas organizacionais
e colaborando com outras empre@ECD, 2005; Sapprasert & Clausen, 2012)

Tether & Tajar (2008) distinguiram inovacdes tecnologidasnéo tecnolgicas, e
intrafirma eentre empresasategorizadoa terceirizacdo como uma inovacéo nao tecnoldgica
interempresa. Vale ressaltar ddslo Manual of OEC[¥2005) orienta a incluir novos métodos
de organizacdarelacbes com outragrganizagdégscomo a aliaga, terceirizacdo e acordos

contratuais como inovagfes organizacionais.
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Nesse sentido, @novacao organizacionalsegundo o Manual de Oslpode ser
compreendia comoo desenvolvimento, implantagdo de uma ideia ou comportamento nas
praticas internas, coftuindo para importantes mudancas na forma de gestdo de uma
organizacdo (OECD, 2005)lnovacdes organizacionais contribuem para significativas
alteragbes nas estruturas organizacionais, administrativas e nas formas d@gkstabaw,

Hamel, & Mol, 2008; Damanpour & Aravind, 2012; Kimberly & Evanisko, 1981)

A inovacdo organizacional &ontala como fator que confere diverszantagensas
organizacdegArmbruster, Bikfalvi, Kinkel, & Lay, 2008; Daft, 1978; Damanpour, 1991,
Damanpour & Aravind, 2012; Damanpour & Evan, 1984; Damanpour & Schneider, 2009;
Frambach & Schillewaert, 2002)

O Manual de Oslo (OECD, 2003presentainco tipos de inovacao: a inovacdo de
produto, a inovacdo de processo, inovacao de marketing e a inovacao organizacional.

A inovacao de produto refess a criagcdo de um novo produto, bem ou servico no
mercadg a melhoria significativa de componest materigs ou especificacbes técnicagie
acarreten o aumento de qualidade dos produtos ou servicos ja existamssenvolvimento
de t&nicasmudancas de especificacdo e adicdo de novos materiais e componentes em produtos
e servicos de nuw a conferilhes una nova aplicabilidadd?or exemplo o uso do freio de
ABS, acrbnimo para a expressdo alema AntibloeBiemssystem, mas também traduzido
comoAnti-lock Braking Systera do GPS Global Positioning Systemm veiculos surgiram
devidoaintroducédo de novosomponentes e subsistemas (OECD, 2005). Quando a inovacao
de produtos na area de servicos, psegtar a criacdo dos aplicativos de Internet Banking.

A inovacdo de process@or sua vezreferese a criacdo de novos métodos de
distribuicdo, logistica ode produc¢éo, assim como as mudancas em técnicas, equipamentos e
softwares utilizados ness processos (OECD, 2005). Os objetivos pasaimplantacdo sao
dos mais variadgosbrangaedodesde a reducéo de custos, aumento de indices de qualidade, e
a viabilizacdo do surgimento de novos produfositulo deexemplo de inovacdo de processo
podese mencionaa criagcdo de novos sistemas de comunicacdo para melhoria de suporte a
clientes.

A inovacgdo de marketing esta relacionada a aplicacdo de novos métodasketng
gue resultan em mudancas expressivas na embalagem e design dos produtos, precificacéo e
promocao de campanha de publicidegkuintuito € melhorar a comunicacédo com o cliente, a
fim de atender suas demandas e necessidades, viabiligaaddqropici,a criagdo de novos
mercados e até de novas demandas. E importante ressaltar que a inovacdo de marketing

pressupdea introducdo de um método de marketing inéditmmno exemplosle inovacao de
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marketing estaoa criacdo de um sistema de informa¢&h que permi um relacionamento
individualizado e/ou customiza@dom o cliente ea criacdo de novos sistemas de precificacéo
para alcance de novos segmentos de mercado ou dagstazonais (OECD, 2005).

Finalmente, a inovacao organizacionatréendila como a implementacdo de novos
processos para a reorganizacao de atividades administrativas, assim como procedimentos para
gestéo de pessoas, que nao estdo necessariamente vinculadas a processos ou programas de P&
(OECD, 2005). Essa inovacdotambém abnage mudancas ou introducdo de novos
procedimentos de gestdo, estruturas organizacionais, estratégias de administracdo, praticas e
modelos de nego6cioFais iniciativaspodem resultar em aumento de produtividade, maior
retencao de talentos, aprendizagenaoizacional ou criacdo de novas aliancas (Damanpour &
Aravind, 202; OECD, 2005). Como exemplo de inovagdo organizagiooiddse a
implementacédo de novas préticas de trabalho ou novos processos de producdo. Vale ressaltar
que aliancas, fusbes e aquisi¢cdes nao sdao exemplos de inovacao organizacional, a nao ser que
elassejam realizadas para viabilizar a inovacdo no modo @m@anizacdo se adapta as
mudancas de ambiente (OECD, 2005).

A literatura aponta algumas terminologias para o fenbmeno, tais como inovacao
administrativgDaft, 1978; Damanpour & Evan, 1984; Kimberly &dfisko, 1981)inovacao
organizaciona{Armbruster, Bikfalvi, Kinkel, & Lay, 2008¢ inovacéo gerenciéDamanpour
& Aravind, 2012; Hwang, 2004)As dtadas terminologias expressam a importancia das
mudancas nas estruturas internas das organizacdes, nos procedimentos administrativos, nas
relacdes de trabalho, na hierarquia, no fluxo de comunicacéo, nas praticas de gestéo, na politica
de remuneracéo, maganizacao e distribuicdo de trabalho.

A capacidade de inovacéo esta atrelactambinacao, de maneira eficierda,estrutura
da organizacaalo desenvolvimentde técnicas gerenciais avancadas e orientacdes estratégicas
novas ou substancialmente alteraOECD, 2005). A inovacgéo organizacigm@ssupde uma
abertura que as organizacfes devem ter para a criacdo, fomento e/ou modificacdo de praticas
internas capazes de gerar valor ou hovos comportamentos internos a organizacao.

A implementacdo daovacgaoorganizacionaé consequente efetivagdo das mudangas
gerenciais permaimo desenvolvimento de novas praticas organizacionais, ou seja, a inovacao
organizacional tornge précondicdo parao aproveitamentobemsucedidode recursos
investidos e de novas temlogias implementadas. E visto que as inovagdes organizheiona
tecnologica entrelagcaise(Lam, 2004)

Evangelista e Vezzani (2010) também reconhecem queosacdestecnoldgica e

organizacionaéstado entrelacadas juntassdoos motores do desenvolvimento econémico das



75

organizacdes €la devida vantagem competitiva. Reconhggeentretanto, que a primeira
antecede a segundpiando de sua implementagéo.

E preciso reconhececontudo,quea proclamacéo da inovacdo para uma organizagao
implicara emmodificacfes ensuas estruturas, agrocedimentosnternose, geralmenteas
tecnologias da informagéo se fardo importantbsitas vezes, taigiovagdes apresentase
como radicais, pois criam descontinuidagfe que provocammudancas fundamentais nos
resultados e nas atividades internas da organizacao, spaltésam atatus qugDamanpour
& Aravind, 2012)

A inovagéo organizacional compreende importante aspecto da inovagaojez que
sugereavancadas formas de gerenciamento, estruturas organizacionais significaBvament
modificadas e aperfeicoadagie melhor atenadaas demandaestratégicas das organizacdes
Elas promovem mudancas nas estruturas organizacionais, administrativas e nas formas de
gestdo que criam valor para a organizaf8iokinshaw, Hamel, & Mol, 2008; Brusoni &
Vaccaro, 2017; Damanpour & Aravind, 2012; Kimberly & Evanisko, 1981)

Armbrusteret al. (2008) apontam diversogstudosque comprovam as vantagens da
inovacdo organizacional pa desempenhoas negdécios(Caroli & van Reenen, 2001;
Greenan, 2003; Piva & Vivarelli, 2002k possivel encontrar dois resultados diferentes:
primeiro, as inovac¢des organizacionais atuam comaegudisitos e facilitadores de um uso
eficiente de inovacdes técnicas de produtos e processos; segundo, as inova¢des organizacionai
apresentam uma fonte édiata de vantagem competitiva, por conferir produtividade, qualidade
e flexibilidade as organizacdésrmbrusteret al, 2008)

Knight (1967) destacque a inovagao ocorre dentro de um contexto organizacional, dai
a necessidadie se olhar para dentro da organizacdo e analisar o que se p&&sa pmcesso
de implementacdo dénovacdosegueduas fases principais: (1) a criacdo da ideia e seu
desenvolvimento; (2) a introducdo e adocdo da ideia. A criagdo da ideia depende de um
ambiente propicio a criatividade e a inovagao

Deve ser estimulada a concepcitomecanismos que permitam aos sujeitos integrantes
da organizacdo a liberdade para identificar e perseguir problemas, oferecer canais de
comunicacao abertos e encorajar pentle vista diferentes e incomuns. Uma organizacao
representa um sistema adaptatigoe deve melhorar continuamente seu desempenho para se
manter na sociedade moderRar issoa necessidade da empresa de hoje estar sempre e em
constante evolugdo. A inagdo organizacional &categoria da inovacdo que compreende a
alteragéo das tarefas de trabalho, das relagbes de autoridade, do sistema de comunicagao ou d

sistema de recompensas formafsrecido Portanto,a partirda IO, com assignificativas
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mudancasas estruturas internas, a ideia inovadora é implementada nas organizagfes (Knight,
1967).

ParaCamison e VillarLopez (2011)asinovacdes organizacionais envolvema nova
organizacdo das rotinas e procedimentos de trabalho, com o fodeentwvos méutos de
distribuicdo deresponsabilidadesomada de decisdes & redefinicdo daestruturacaada
execucaale atividadesOs autores ainda destacam que o conceito@&cao organizacional
compreende realizacdode finovos métodos de organizacdo nas rekmgdernas de uma
organizacado com outras empresas ou instituicdes pub{iCamison & Villar-Lopez, 2011)

Camison e Lépez (2014) elaboram sintdae principais referéncias sobre inovagéo
organizacional, evidenciandwm crescimenteevoluivo dos significados e das terminologias

atribuidospela literaturaconforme descritoanTabelaB.

Tabela81 Terminologias atribuigs & Inovagao Organizacional

Autores

Terminologia

Definicdo

Evarisko (181)

Daft (1978) Inovacéo Concernente a estrutura organizacional e aos proceg
Administrativa | administrativos.
Kimberly e Inovacéo Adocéode processamento eletrdnico de dados para uma variedd

Administrativa

recursos internos darmazenamento, recuperagddins analiticos
indiretamente relacionados a atividade béasica de trabalho do hq
e mais imediatamente relacionados a sua gestéao.

(2006, 2008)

Damanpoue Inovacéo Inovacdes introduzidas na estrutura orgacianal, em processd

Evan (1984) Administrativa | administrativos e/ou recursos humanos.

Damanpouet al. | Inovagéo Inovacdes no componente administrativo que afetam o sistema

(1989) Administrativa | de uma organizacéo.

Hwang (2004) Inovacéo Elaboracdo de uma estrtdue processos organizacionais adequal
Gerencial bem como um sistema de recursos humanos.

OECD (2005) Inovacéo Implementagdo de um novo método organizacional nas pra
Organizacional | comerciais, organizacao do local de trabalho ou relacdes externi

Hamel (2006) Gestéo da Processo marcado pelos principios, processos e préticas de
Inovacédo tradicionais e como o0s costumes de uma organizacdo al

significativamente a forma como o trabalho de gestéo é realizad
Armbrusteret al. | Inovacao Mudancgas na estrutura e processos de uma organizacdo de

Organizacional

implementacdo de novos conceitos e praticas gerenciais e de trg
como trabalho em equipe na producéo, gerenciamento de cad
suprimentos ou sistemas gerenciamento de qualidade.

Birkinshawet al. | Gestdo da Invencdo e implementacdo de uma pratica, processo, estruty
(2008) Inovacéo técnica de gestdo nova e destinada a promover obje
organizacionais.

Mol e Birkinshaw | Gestéo da Introducdo de novas praticas de gestdo destinadas a melh
(2009) Inovacdo desempenho da empresa.

Battistie Inovacéo Inovagdo envolvendo novas praticas de gestdo, nova organiz
Stoneman (2010)| Organizacional | novos conceitos dmarketing e novas estratégias corporativas.
Damanpoue Inovacéo Novas abordagens no conhecimento para se executar funcd
Aravind (2011) Gerencial gerenciamento e novos processos que produzem mudang

estratégia, estrutura, procedimentos adminigta e sistemas d
organizacgéo.

Fonte: Adaptada dg€€amison & VillarLopez, 2014)



s

Ao analisar as terminologias para a inovacao organizactomstantes na Tabe&
percebemos que a inovacao organizacibagkiaseem complexas mudancas nas estruturas
internas das organizacgfes, seja nos procedimentos administrativos, nas formas de gestéo, nas
estruturas das relacdes de trabalho, na configuracdo dos locais deofraimalfluxo de
informacgdesinternas Essas mudangas sdo tdo imprescindiveis quanto a propria inovacao
tecnologica e também determinantes para a geracao de vantagens competitivas.

Também com basea Tabela8, € possivel verificar a evolucdo da terminologia
inicialmente a inovacdo organizacional foi denominada de inovacdo administ(&tafg
1978; Damanpour & Evan, 1984; Kimberly & Evanisko, 198istintada inovacao do produto
ou servico e da inovag tecnolégicavisto queé orientada para a eficiéncia e eficacia dos
mecanismosle gestdo e sistemas admirattros(Damanpour & Aravind, 2012Apaos isso, a
terminologiatrouxe ae X p r e s s « @ finfi dpevigenatao asnudancas no gerenciamento
das organizacod8irkinshawet al, 2008; Damanpour & Aravind, 2012; Hwang, 20043%to
que sao responsaveis por modificar as fortredicionais de gerenciamento, basicamente
muda como os gerentes fazem oegfazem (Damanpour & Aravind, 2012).

Portanto, ha a literatura diferentes definicbes e terminologias para inovacao
organizacional. No seu trabalho seminal saetema,Daft (1978) utiliza a terminologia
Ai nova- «0 admi ntrascbmoainovagda 0a estrdterd organizacooal e nos
processe administrativos. Outros autores também utilizam o termo inovacdo administrativa
comoKimberly e Evanisk@1981)e Damanpour e Ean(1984) Em outragpesquisas, encontra
sea ermi nol ogia fAinova-«o0 (¢ eaceagdp deenbvas,estrqtwras a b
organizacionais, processos e gestdo de trab@hobrusteret al, 2008; Damanpour &
Aravind, 2012)Tamb®m ® encontrada a terminolngi a
trabalhos délamel(2006)e Birkinshawet al. (2008)

Apresentados os conceitos e a evolugao das terminologias, a Jadekeguir, ilustra
0S conceitosexemplos de inovacgdes gerencias literatura, os autores mais citados e a

descricédo das principais caracteristicas

Tabela91 Definicbes de inovacdo gerencial em estudos selecionados

Referéncia Definicdo / caracteristicas Exemplo

(Williamson, Referese a mudancas nas form Multidivisdo, integracéo vertical,

1975) organizacionais e refinamentos n contabilidade de custos, programacao d
procedimentos organizacionais. trabalho, negociacgéo coletiva.

(Daft, 1978) Compreende politicas de recrutamer Programacao de estudantes, estrutura (
alocagdo de recursosestruturacéo de tarefa organizagées de ensino médio, localiza
autoridade e recompensaesta relacionada g de aulas e orcamento de programas.

ndcleo administrativo da organizacao.
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Referéncia Definicao / caracteristicas Exemplo

(Kimberly & Qualquer programa, produto ou técnica ( Sistema de planejamento e de program
Evanisko, represente uma desntagem significativa d{ orcamento.

1981) estado da arte da gestdo no momento em

aparece pela primeira vez e que afeta
natureza, localizagéo, qualidade ou quantid
de informac&o disponivel no processo
tomada de deciséo.

(Damanpour &

InovagBes que ocorrem no sistema social

Implementacdo de uma novstreitura,

Evan, 1984) uma organizagdo, incluindo regras, pap{ forma de recrutar pessoal, alocar recurg
procedimentos e estruturas relacionaday e estruturar tarefas, autoridade e
comunicacao e intercAmbio entre pessog recompensas.
entre 0 meio ambiente e as pessoas.

(Gosselin, Inovacdo que leva a wmos procedimentoy Custeio baseado em atividades

1997) administrativos,  politicas e  estrutur
organizacionais.

(Ravichandran| Acompanha a adocdo de progran Gestdo de Qualidade Total (GQT)

2000)

administrativos processos ou técnicas noyv
para a organizacdo adotante.

(Edquistet al.
2001)

Novas formas de organizar atividad
comerciais, como producdo ou P&D,
inovacdes referentgsorganizacao de recursc
humanos.

Producéqustin-time, sistema de
producddeane GQT.

(Sanidas,
2005)

Inovagbes que se referend tecnologia
desincorporada, como knellow sem patente
direitos de propriedade e gerenciament
organizagao. Séo novas entidac
organizacionais inovadoras, que podem
uma estrutura industrial, uma estrutura firn
uma forma ou processo de producgdo ou U
instituicdo em geral.

Gestéo cientica (Taylorismo), operacdo
de linha de montagem (Fordismo),
multidivsionalizag&o, sistemaisst-in-
time, melhorias continuas (Kaizen),
sistemas de producéo flexiveis e sistem
de controle de qualidade.

(Hamel, 2006)

Uma partida marcada dos principios, proceg
e praticas tradicionais de gestdo, ou
desvantagem das formas organizacionais us
que altera significativamente a forma com
trabalho de gestéo é realizado.

Solugdo de problemas com base no
empregado, andlise estratégica
formalizada, desenvolvimento de
lideranga, gerenciamento de projetos er
larga escala, gerenciamento de marca,
gerenciamento cientifico (estudos de
tempo e movimento).

(Birkinshawet

A geracdo e implementacdo de uma prat

Sistema de producéo Toyota,

al., 2008) processo, estrutura ou técnicade gestiog ior gani za- «0 espag
nova no estado da arte e tem como obje| celulares, linha de montagem moderna,
promover os objetivos organizacionais. balanced scorecardjualidade de vida no

ambiente de trabalho.

(Tanninen, Inovacdes relacionadas a atividades | Gestdo de Qualidade Total (GQT)

Jantunen, & gerenciamento e ao sistema social

Saksa, 2008) | organizacgéo.

(Vaccaro, Implementacdo de uma prética, processo| Sistemas de gestéo, politica de

Jansen, Bosch| estrutura de gerenciam® novo para g remuneracdo, definicdo de objetivos,

& Volberda, organizacdo adotante. organizacédo de trabalho, gerenciamentg

2012) de projetos.

(Laforet, 2013)

Estudo examina o0s resultados devacao
organizacional nas pequenas e mé(
empresas. Os resultados indicam que
inovacao organizacional ndo leva a eficién
operacional e a retengdo de funcionarios,
um impacto ambiental adverso. A inovag
organizacional tem maior impacto n

peguenas empresas.

Impacto da inovacao organizacional em
pequenas e médias empresas.
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Referéncia Definicao / caracteristicas Exemplo
(Abdi & Senin, | Andlise da relacdo entre cultura organizaciq Cultura organizacional. aprendizagem
2014) e inovacdo, por meio do aprendizal organizacional, desenvolvimento do

organizacional. H4 relagdo sistémica ent
inovacdo e cultura organizacional, gerar
valor com a criagdo e manutencéo de vanta
competitiva sustentavel para as organizacds

ambiente de inovag&wganizacional.

(Fay, Shipton,

Estudo que examina grupos flincionarios dd

Sistema de trabalho e recursos humang

West, & setor manufatureiro do Reino Unidl organizag&o do trabalho em equipe,
Patterson, organizados em equipes e a relacdo com o | fomento ao ambiente inovador.
2015) de inovacdo organizacional. Os resulta

apontam que quanto mais difundido o uso

trabalho em equipe nas organizacfes, mai

nivel de inovacdo orgardzional. O efeitg

depende das equipes de producéo, da quali

geral dos sistemas de gestdo de recu

humanos existentes em suas organizacdes,
(Litchfield, Por meio de estudo emjgio, o vinculo entrg Cultura organizacional, criatividade
Ford, & criatividade individual e inovacgd| organizacional, organizag&o do trabalhg

Gentry, 2015)

organizacional € mais claramente fortalec
quando a perspectiva individual e o ambie
criativo da equipe sdo altos. Nem a perspeg
individual, nem o ambiente criativo da equig
isoladamente, moderaram a relagcdo e
criatividade e inovacao.

em equipe, fomento ao ambiente
inovador.

(Flood, Bosak,
Fu, Morris, &
O6Regan
2015)

Os gerentes de alto desempenho preci
efetivamente adotar e implementar praticas
gestdo de recursos humanos baseadag
inovacao para incentivar e apoiar o @mento,
criativo e a inovagéo dos funcionariospArtir
da adocdo e utilizagcdo dessas praticas,
gerentes podem melhorar a inovagao e
desempenho da empresa.

Sistema de gestdo de recursos humang
especificamente em relagéo ao sistemal
trabalho de & desempenho e a relagéo
com a inovagao organizacional em
empresas de servicos profissionais.

(SotoAcosta,
Popa e
Palacios
Marqués
2016)

Com base na TechnologyOrganization

Environment e na KnowledgeBased View
(KBV), a pesquisa analisa essas relag
teéricas em um conjunto de dados de

manufaturas espanholas, pequenas e mg
empresas. Os resultados sugerem que 0 U
e-businesemerge de recursos organizacion
tecnologicos e internos, e ndo da pres
externa, que contribui positivamente pars
desempenho da empresa por meio da inov
organizacional.

E-businessrevolucao tecnoldgica trazidg
pela Internet, pequenas e médias empré
de manufatura migrando para tecnolog
dee-businesgara reduzir seus custos
operacionais, aumentar a produtividade
a qualidade e responder rapidamente a
clientes e parceirade negoécios.
requisitos. Impactos no sistema de gest|

(Ali et al,
2016)

Relagcdo entre as dimensbes da Cajzale
Absortiva (aquisicéao, assimilaca,
transformacéo e exploracd@ahra & George
2002) sobre as dimensdes da inovag
organizacional (produto, processo e inova
relacionada a gestdojDamanpour, 1991h
1996) a fim de aferir as relagfes causais e
antecedentes e contingéncias do desemp
organizacional.

Sistema de gestédcapacidade abortiva,
desempenho organizacional.

(Prasad &
Junni, 2016)

Analise do papel do chefe executivo (CEO
sua atuacdo é influente na inovag
organizacional gartir do tipo de lideranca
comportamento que possiO estudo propds
que o CEO seja transformador e que

lideranca é fundamental para influenciar

estimular a inovacao organizacional.

Sistema de gestdo com base na influén
do CEO.
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Referéncia Definicao / caracteristicas Exemplo

(Brusoni & Fomentar a discusséo de como a ética pod Questdes éticas devem estar subjacent
Vaccaro, tornar um componente integral do discul ao desenvolvimento de inovacdes
2017) sobre inovacgdo tecnoldgica e organizaciol organizacionais.

Para os autores, individuos e organizag
diferem em como lidam com questd&gas e
essa diferenca 0s posiciona tanto no merg
quanto na sociedade civil.

(Azar & Analise de diferentes tipos de inovacdo pal Desempenho elevado nas exportagdes
Ciabuschi, desempenho das exportacdes, a partir| considerando o fomento das inovacfes
2017) observacéo dos dados de 218 empreendimg organizacional e tecnoldgica.

de exportacdo suecos. Os resultados indi
que a inovago organizacional aumenta
desempenho das exportacGeslireta e
indiretamente, sustentando a inovag
tecnoldgica, evidenciando o0s mecanisn
pelos quais as inovagbes organizacionai
tecnologicas podem melhorar o desempe
das exportacoes.

Fonte: Adaptado d@amanpour & Aravind, 2012)

Apés a observacdo de diversos estudos sobre inovagdo organizaDamanpour
(1991), por meio de metnadlise da relacdo entre inovacao organizacional e treze variaveis
independentes, resultaem associacdes estatisticamente significativas para especializacao,
diferenciacdo funcional, profissionalismo, centralizacaduds gerencial em relacdo a
mudanca, recursos de conhecimento técnico, intensidade adminishaihaagdisponibilidade
derecursoscomunicacao interna e exterigessas variaveis, a maioria contribui positivamente
para a inovacao organizacional.

Na Tebela D, a seqguir, estao listados os elementos componentes apontados positivamente

por Damanpour (1991), a descri¢cdo dos pontos favoraveis e as principais referéncias tedricas.

TabelalOi Relacdes entre determinantes organaeis e inovagao

Elementos Razdes para as expectativas positivas
componentes

Especializacéo Maior variedade de especialistas proporcionaria base de conhecimento mg
ampla (Kimberly &Evanisko, 1981) e aumentaria a fertilizacéo de ideias (Aike
Hage, 1971).

Diferenciacdo A formacéo de coalizBes de profissionais de diferentes especializa¢des (Baldn

funcional Burnham, 1975) contribui para introdu¢cdo de mudancas nos sistemas téci
administrativos.

Profissionalismo Aumenta o limite daatividade de fronteira, a autoconfianca e o comprometim

(Pierce & Delbecq, 1977).

Baixa formalizacdo | A flexibilidade e a pouca énfase nas regras do trabalho facilitam a inovacéo (B
Stalker, 1961; Thompson, 1965; Aiken & Hage, 1971). A baixadtimacdo permite
a abertura, que incentiva novas ideias e comportamentos (Pierce & Delbecq, 1
Ambiente A concentracdo da autoridade de decisdo impede solugdes inovadoras, end
participativo dispersdo do poder é necessaria para a inovacao pEboml965). Os ambientes
trabalho participativo facilitam a inovagd@umentando a consciéncia, compromisg
envolvimento dos membros organizacionais.
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Elementos Razdes para as expectativas positivas
componentes
Atitude gerencial em| A atitude favoravel dos gerentes em relacdo a mudanca lewa @ima interno
relagdo a mudancga | propicio a inovacao. O apoio gerencial para a inovagao € especialmente neces
fase de implementagcdo, quando a coordenacdo e a resolucdo de conflitg
individuos e unidades séo essenciais.
Tempo de servico do| A longevidade dos gerentes em seus empregos fornece legitimidade e conhe

gerente sobre como realizar tarefas, gerenciar processos politicos e obter resultados d
(Kimberly & Evanisko, 1981).

Conhecimento Quanto maior @onhecimento técnico, mais facilmente as novas ideias técnicas |

técnico dos recursos| ser compreendidas, implementadas e desenvolvidas (Dewar & Dutton, 1986).

Intensidade Uma maior proporcao de gerentes facilita a inovacao porque a aoegéucedidal

administratival de inovacdes depende em grande parte da lideranca, suporte e coordenaca

comprometimento gerentes fornecem (Daft & Becker, 1978; Damanpour, 1987).
Baixa disponibilidade Os recursos mais escassos permitem gue uma organizacdo compre B)@lzsHirgg
de recursos o fracasso, suporte os custos de instituir inovagdes e explore novas ideias ante
necessidade real (Rosner, 1968615).

Comunicacgdo externy Mapeamento ambiental e das atividades profissionais dos me
extraorganizacionais podemzea ideias inovadoras (Jervis, 1975; Miller & Fries
1982). Organizacdes inovadoras trocam informag8es com seus ambientes efeti
(Tushman, 1977).

Comunicacéo interng Facilita a dispers@o de ideias dentro de uma organizacdo e aumenta a quaat
diversidade, o que resulta em fertilizacdo cruzada de ideias (Aiken & Hage,

Também cria um ambiente interno favoravel a sobrevivéncia de novas ideias
1974).

Fonte: Adaptada deamanpour (1991)

Mariano e Casey(2015) argumenten que a inovacdo tem impactos negativos no
desempenho organizacionalando o conhecimento recaniroduzido ndo é compativel com
0 conhecimento prévigue uma organizaca@ossui Nesse caso, uma organizacdo pode
experimentar perda de conhecimento ou disfungcbes organizacionais, como processos de
evitacdo, resisténcia, lutajteracdo e conversdo. Para eviasesimpactos negativosps
autoressugeem, inicialmenteguereconhecana incompatibilidade entre o novo conhecimento
e 0ja existente paralepois reformularem o conhecimento recéimtroduzida

Verifica-se que as plicacdes sobre inovagado organizacional continuam em evidéncia.

Todavia, os estudos analisados nao correlacionam a inovagao organizacional ao desempenho,
eficiéncia e melhoria da prestacdo de servicos jurisdicionais, por instituicdes que integram o
sistemade justica, tampouco a inovacao organizacional a recursos e capacidades dinamicas no
contexto do sistema de justica.

Nas pesquisas analisadas, ndo foi observada a relacdo entre melhoria na prestacao de
servigos jurisdicionais, por conta da implantacaag®rtantes mudangas no gerenciamento,
nas estratégias organizacionais, na estrutura interna, nos procedimentos administrativos e nas

formas de comunicacao. Todas foram consideradas inovag¢des organizacionais desenvolvidas,
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inseridas e aplicadas dentro idstituicbes responsaveis pela prestacdo de servigos publicos
relevantes para a sociedade como um todo, e que integram o sistema de justica.

Dessa forma, a verificacdo da inovacdo organizacional em instituicbes ligadas ao
sistema de justica, como Minist@iPublico, Poder Judiciario e policias, e as implicacdes sobre
o ganho de eficiéncia na prestacdo de servi¢cos publicos constituem uma lacuna tedrica que
justifica esta pesquisa.

Entendese que inovacdo organizacional compreende um resultado de recursos e
capacidades dinamicas orquestrados para gerarem inovacdes no ambiente organizacional.
Como visto no Capitulo 2.2.as recursos compreendem os ativos financeiros, fisicos, humanos
e institucionais voltados para o melhor desempenho organizacional. J& aslachgsa
dindmicas compreendem a aloca¢éo de recursos que promovam vantagem competitiva, sendo
gue, para o setor publico, considerando que o lucro néo é o principal objetivo, mas a eficiéncia
na prestacdo de servigpéblicos(Brysonet al, 2007;Matthews & Shulman, 2005; Piening,
2013), as capacidades dinamicas conferem eficiéncia e eficacia a atividade publica.

Nesta pesquisa, busea observar empiricamente a ocorréncia de inovacdes
organizacionais a partir deategoriasapontadas positivamenteor Damanpour (1991)De
forma geral, entender como recursos e capacidades dinamicas foram articulados a fim de
desenvolver as categorias de inovacfes organizacionais no ambito do Ministério Publico
Federal e, por meio do estabelecimento de inovagles;m® @880 contribuiu para o
estabelecimento da maior atividade investigativa e jurisdicional do Brasil, no que tange ao
combate a corrupcado que foi a Fofiarefa Lava Jato.

Portanto, considerando as abordagens tedricas analisadas neste capitulo, é possivel
sintetizar que os 6rgdos que integram o sistema de justica no Brasil, para enfrentarem com
eficiéncia a corrupcaaevem aprimoraseus recursos e capacidades para o desenvolvimento
de inovacdes organizacionais, que perpassamplementacdo de mudancass restruturas
organizacionais, administrativas e na forma de gestao.

Entendese quea especializacdocapacitacdoconstante;existéncia demdultiplas
formacdesacadémicaszomprometimentoreduzida hierarquiajue permitao aprimoramento
decanais de dialgo; busca compartilhada por solu¢pespoio dos niveis gerenciais mais altos
ao trabalho desenvolvigdexpetise dos gestoresrestricdo de recursos; &lebracdo de
parcerias com outras organizacfes extesd@s aspectos empiricos apontados teoricamente

capazes de estimular uértil ambiente de desenvolvimerde inovagdes organizacionais.



83

2.3 PROPOSICOES DE PESQUISA

Tendo como suporte as teorias apresentadas nas secOes anfarnitasgente com 0s
argumentos abaixelacionadose possivel observalgumasproposicdes de pesquisa

Inicialmente, cabe ressaltar quedados empiricatemonstrano significativo aumento
das acdes judiciais propostas pelo Ministério Publico Federal, visando ao combate da
corrupcdo. Na Figurd, a seguir, consta o crescimertte acdes de 2012 até 13/06/2019,
conforme dados estatisticos obtidos no Portal de Combate a Corrupcéo, constante no sitio

eletronico do Ministério Publico Federalktfp://combateacorrupcao.mpf.mp.br

Figura4i Processos autuados pelo MREombate Corrupcaaté 13/06/2019
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Fonte: Disponivel em:
http://sig.mpf.mp.br/MicroStrategy/serviet/mstrWeb?evt=3140&src=mstrWeb.3140&documentID=2C3AEE401
1E466AA00000080EF85236C&Server=MSTRIS.PGR.MPF.MP.BR&Project=Unico&Port=0&share=1

Conforme os ddos acima, € evidente o significativo aumento da atividade investigativa
e de propositura das acdes judiciais em todo o territério brasileiro, especificamente em relacdo
ao enfrentamento da corrupcdo, chegando no ano de 2017 ao expressivo nimero de 28.291

acoes judiciais propostas pelo MPF relacionadas a corrupgao.


http://combateacorrupcao.mpf.mp.br/
http://sig.mpf.mp.br/MicroStrategy/servlet/mstrWeb?evt=3140&src=mstrWeb.3140&documentID=2C3AEE4011E466AA00000080EF85236C&Server=MSTRIS.PGR.MPF.MP.BR&Project=Unico&Port=0&share=1
http://sig.mpf.mp.br/MicroStrategy/servlet/mstrWeb?evt=3140&src=mstrWeb.3140&documentID=2C3AEE4011E466AA00000080EF85236C&Server=MSTRIS.PGR.MPF.MP.BR&Project=Unico&Port=0&share=1
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Evidenciase que o crescimento das atividades do Ministério Publico voltadas ao
combate da corrupgdo é resultado de diversos fatores, principalmente da expressiva mudanca
organizacional e admirtrsitiva.

O aumento do interesse pelo combate a corrupcéo também € observado no crescimento
de préticas submetidas Bmovare desde o inicio da premiacao, com significativo crescimento
desde 2016 e com pico em 2018. Essas praticas retratam concretéssautgtadas ao
combate da corrupcao e que contribuem para o aprimoramento do sistema de justica brasileiro.

Assim, considerando o crescente interesse pelo combate a corrupcdo, tanto pelo
Ministério Publico como por entidades que integram o sistema de justica brasileiro, e os
construtos tedricos abordados nesta pesquisss¢asiseguintes proposicdes de pesquis

P1: A mais relevante inovacao organizacional no ambito do sistema de justica brasileiro

para o combate da corrupcao refseea implementacdo de estrutura organizacional

eficiente.

P2: O papel mais relevante desjeitos sociaislo sistema de justicadmileiro para a

implementacéo de inovacdo organizacipmaltadaao combate da corrupcéo, esta na

identificacdo, mobilizacdo e transformacéo de recursos institucionais.

Basicamente, esta tese esta assentada na ideia de que uma estrutura organizacional
voltada a eficiéncia da prestacao de servicos publicos € a principal inovacao organizacional nos
orgaos que integram o sistema de justica brasileiro, podendo, assim, contribuir com o combate
a corrupcéo, por meio da atuacéo de sujeitos capazes de idemifidéicar e transformar os
recursos institucionais. Nao basta a proposicao de acfes e o cumprimento de atribuicfes legais,
€ preciso que isso seja feito com eficiéncia, a fim de que alcancem resultados positivos e de
relevante impacto social, para rompear tradicionais entraves que a Administracdo Publica
enfrenta.

Para se alcancar os objetivos propostos no Capitula in2todologisera detalhada a

seguir, a fim de estabelecer o caminho cientifico para a resolu¢cdo da pergunta.pesquisa
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3 METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Este capitulo expde o método de pesquisa que sistematizou as atividades desenvolvidas,
afim de cumprir o objetivo desta pesquisa. Segundo Cre§@d4) a perspectiva filosdfica,
métodos, técnicas de coleta de dados, modos de analise e interpretacéogiedalas pontos
relevantes para o desenvolvimento de qualquer investigacao cientifica.

O paradigma filosofico interpretativista, de natureza qualitativa pautou este estudo, que
foi realizado em duas etapas: na primeira, reals®levantamento documehsobre as
iniciativas de aperfeicoamento da justica brasileira, deferidas e premiadas pelo Prémio
Innovare referentes ao combate da corrupcao; na segunda, foi estudado o caso mais exitoso da
justica brasileira no tocante ao combate da corrupcéo, fruatudado, dentre varios 6rgaos,
do Ministério Publico Federal, realizado por meio da Fdegaefa Lava Jato.

Na Tabela 1, a seguir, consta uma sintese do método e dos procedimentos da pesquisa

gue serdo devidamente detalhados nos préximos subitens.

Tabda 111 Sintese do método e dos procedimentos de pesquisa

ETAPAS ETAPA 1 ETAPA 2

Paradigma Interpretativista Interpretativista
Natureza da pesquisa | Qualitativa Qualitativa
Abordagem Descritiva Exploratéria
metodoldgica

Método Levantamento Documental Estudo de caso
Contexto de analise Iniciativas de aperfeicoamento da justi ForcaTarefa Lava Jato

brasileira que foram deferidas e
premiadas pelo Prémlanovare
Unidade de analise Praticas de aperfeicoamento do sistel Ministério Publico Federal
de justica brasileiro que foram finalistag
as premiadas pelo Prémitnnovare
referentes ao combate da corrupgéo
Instrumentos de coleta | Roteiro de levantamento documental | Roteiro de engvistas
semiestruturadas

Perfil potencial dos Servidores publicos, cidadéos, Procuradores da Republica
Sujeitos da pesquisa advogados, defensores publicos, juizey servidores técnicos do MPF
promotores de justica ou procuradores

Republica

Categorias de analise | (1) Mapeamento dos recursos; (1) Mapeamento dos recursos;
(2) verificacé@o das capacidades (2) verificacé@o das capacidades
dinmicas; e dindmicas; e
(3) compreenséao da inovacao (3) compreenséao da inovacao
organizacional. organizacional.

Software adotado IRAMUTEQ Atlas TI

Fonte: Elaborada pela autora.
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3.1 CARACTERIZACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Om®t odo de pesqui sa c proogdimentos ditemdiicms para ¢ o |
descri-«o e expl {Reclhardsom 198%. 9. Nesta gesyeisa, ae matureza
qualitativg o fenbmeno investigado foi observado e analisado com base na perspectiva
interpretativistaadotaa nas suas duas fases.

No paradigma interpretativistao pesquisador ndo efetua a observacdo empirica a se
contar pelos modelos e categorias analiticas de um fendémeno; ao contrario disso, o significado
€ alcancado no exame direto do fenbmeno estudado e das coisas, objetos e pessoas nele
envolvidos e dele iegrantegRochaPinto, Freitas, & Maisonnave, 2010)

O proprio pesquisador, no paradigma interpretativista, por meio do trabalho de campo, é
guem desenvolve 0s construtos daptaraguitoqugé, he
mais significativo do ponto de vista das pessoas que estdo no contexto pesquisado. Nessa
dindmica, a pesquisa cientifica depende dos participantes, de suas ideias, palavras, expressoes
conceitos e experiéncias acerca da realidade estuf@arbosa, Neves, Santos, Cassundé, &
Cassundé Junior, 2018. 1415).

Saccol(2009 p. 263, grifosdoautpr apont a que fAa pesqui sa i
0 que se tem como resutade uma investigacdo ndo sao os fatos em si (realidade objetiva),
masa interpretado do pesquisador sobre as interpretacées dos individuos que participam em
um determinado fendbmema Assi m, nessas pesquisas os d
l6gica e djetiva, mas a partir de uma interacao entre o pesquisador e os contetdos pesquisados,
na qual os dados sao produzidos, por meio de um processo interpretativo do contexto em que o
fendbmeno esta inserid®accol, 2009)

Ainda que a pesquisa imtepr et ati vi sta seja fduma taref
consideravel preparacédo por parte do pesquisador, e uma série de principios a serem atendidos
visando garantir sua s er(Saecd,a2000pn. 269, 0 prbcassod i d a
interpretativo é que garantira a autenticidade dos resultados obtidos.

Esta pesquisa adotou, portanto, o paradigma interpretativista, por conta da complexidade
do fendbmeno investigado. As respostas aos questionamentos por ela apreséotdoi@sn
obtidas na literatura, haja vista gap de pesquisa encontrado. Ademais, a corrupcao
compreende um fendmeno social e politico no Brasil que necessita, com urgéncia, de
investigacao, punicdo e atuacao eficaz por parte do sistema de justica brasileiro. Isso evidencia
0 quao complexo € o fenbmemnovestigado, que carece de estudos em profundidade e da

interpretacdo de todo um contexto administrativo para obter respostas.
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Nesse sentido, algumas indagacdes, que norteiam a analise do fendmeno, sao
apresentadas a seguir. Quais mudancas organizagigstdisam o éxito da Forgdarefa Lava
Jato? Quais os significados das inovagfes organizacionais implementadas pelo Ministério
Publico Federal brasileiro e como se relacionam com a eficiéncia no combate a corrupcao?
Quais recursos e capacidades foram@edos de forma a gerarem inovagdes organizacionais
para o combate a corrupcao por meaoFdrcaTarefa Lava Jato? Como e quando oS recursos
e capacidades foram alocados de forma a auxiliar e contribuir para o desempenho-da Forca
Tarefa Lava Jato? E pdssl estabelecer uma linha do tempo a respeito da implementac&o dos
recursos e capacidades pelo Ministério Publico Federal, que garantiram o éxito deafFefaa
Lava Jato, no que tange ao combate da corrupgao?

Tais indagacfes e o contexto apresentad€aitulo 1.1 permitem concluir que é
inviavel ao pesquisador ir a campo dotado de modelos cartesiaaa@stilo das pesquisas que
se apoderam do paradigma positivistalmejando a compreensédo de complexos fatores que
envolveram o mapeamento dos recurgdizados, a verificacdo das capacidades dinamicas e
a das inovacOes organizacionais desenvolvidas, todos orquestrados de modo a produzir o
fendbmeno investigado: o eficiente combate a corrupcéo, por meio dalkoefa Lava Jato.

Morgan e Smircich (1980, p. 49Hdvertem que a ciéncia saticontemporanea é
dominada por compromissos com métodos de pesquisa com fins em si mesmos, resultando em
modos abstratos de empirismo alicercado por meios e procedimentos quantitativos e
qualitativos.

Nesse sentid@ pesquisa qualitativa € uma abordagemdo um conjunto particular de
técnicas, ja que sua adequacao deriva da natureza dos fendmenos sociais a serem explorados
Entdo, considerando o paradigma interpretativista, esta pesquisa tem natureza qualitativa, pois
a observacao do fenbmeno dependesidados obtidos pela descricdo do fenbmeno estudado,
entre as pessoas, 0S recursos e capacidades envolvidos, nos lugares, contextos e processc
(Teixeira, Nascimento, & Carrieri, 2012)

Nasps qui s as qapedquisaddrtvai & @spo buscadohptado fendbmeno
em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidasNe s s e proce
c onsi dé&doa dsopentosi de vista relevantes. Varios tipos de dados sdo coletados e
analsados para que se ent €Qodby 1995p.R).n©mi ca do f

A pesquisa qualitativa parte do pressuposto que a realidade é fruto das rela¢des existentes
entre os sujeitos envolvidos no fendmeno sociaéstigado, aue remete a construcao do
conhecimento cientifico pela observagdo da subjetividade hymanapela objetividade

cientifica Segundo Richardson (1989), o método qualitativo propor@atassificacdo dos
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fendmenos dinamicosvividos por grpos sociais sendo quea compreensaodas
particularidades do comportamento dos indivics@d&em maior profundidade.

Para Denzin e Lincol(2011, p.17) a pesqui sa qualitativa
praticas materiais e interpretats que dao visibilidade ao mundo. Essas praticas transformam
o mundo em uma série de interpretacdes, incluindo notas de campo, as entrevistas, as conversas
asf ot ografias, as grava-»es e 0s | embreteso.

Assim, esta @squisgossunatueza qualitativgp er ant e a necessi dade
d o s d@®aclaPiato et al, 2010, p. 4)a fim de colheevidéncias para se observas
elementos, contextos, recursos e capacidades imprescindiveis do fembrastigado

Para efeito de operacionalizagiopesquisalafoi realizadeem duas etapasada qual
com a adocdo de métodos propridb& primeira utilizou-se o0 método déevantamento
documentaldas iniciativas de aperfeicoamento da justica brasiléiras deferidas e as
premiadas pelo Prémlanovare particularmente alacbnadasao combate da corrupgéao.

O métodode levantamento documental compreende uma técnica de coleta de dados
que, pardPadua1997,p.62) A ® aquel a r eal ioaachemparanga out i r
retrospectios, considerados cientificameraeténticos (ndo fraudadas) com adef i nal
fidescrever/comparéatos sociais, estabelecendosuasaact er 2 sti cas ou ten
Philips (1974, p. 187)documentosao”quaisquer materiais escritos que possam ser usados
como fonte de informacao sobre o comportamento humano

Os dados empiricos foram coletados do sitio eletramioe.premioinnovare.com.ba
partir da abordagem metodolégica descritiva, que identificou, nas préticas referentes a
corrupcgdo, os elementos implementados que contribuiram, por meio da eficiéncia no combate
a corrupcao, paro aperfeicoamento da Justica brasileira.

Para a execucdo deegunda etapa da pesquisa, ofewpeloestudo de casacom
abordagem metodoldgica exploratdria, visto que éssenétodo aplicavel quando se pretende
investigar o como e 0 porqué de um cotgude eventos contemporangssbre o qual o
pesquisador ndo possui qualquer contfGleswell, 2014)

Estudouse, entdoaForcaTarefaLavaJatq a fim de entender os motivos, a forma pela
qual os recursos e capacidades foram alocados e incentivaem@nvalvimento de inovagdes
organizacionais no Ministério Publico Federal brasileiro, possibilitando, com isso, a geracéo de
condicbes administrativas adequadas para a eficiéncia na prestacdo de servigos publicos e o
éxito no combate a corrupcao.

Gerring (2004 p. 341 conceitua o estudo de caso coum estudantensivo de uma

Unica unidade com o objetivo dempreendeum conjunto maior de unidadssnilares.


http://www.premioinnovare.com.br/
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Para Eisenhar@tGraebner (2007por sua vezps estudos de caso sao descri¢cdes enxutas
e empiricas de instancias particulares de um fenémeno tipitabeseado em uma variedade
de fontes de dados. A partir deles, € possivel desenvolver indutivamente uma teoria que
reconheca os padrdes de relacdo entre os construtos e seus argumentos l6gicos subjacentes.

Segunddeisenhard{1989, Eisenharde Graebnef2007) os estudos de caso enfatizam
o rico contexto do mundo real goal os fendmenos ocorrem e a construgéo da teoria envolve
a analise dos dadespecificos e peculiarée caso, a teoria emergente e a literatura existente.

A abordagem exploratéria, na segunda etapa, foi a mais cabivel, pois permite ao
pesquisador, conforme Creswell (2014) explorar em profundidade um programa, um fato, um
processo, um determinado periodo que envolve o fendbmeno investigado. A pesquisa
explorat-ria A® realizada em 8§rea na a@al F
(Vergara, 2009, p. 47)

Como mencionado anteriormengecomplexidade do fenémeno investigado por esta
pesquisa, acrescida pela auséncia de estudos que correlacionem a observacdo de recursos
capacidades e inovacfes organizacionais voltadas a analise da atividade jurisdicional, sobretudo
em relacdo ao combatda corrupcdo, portanto, justificam a opcdo pela abordagem
metodoldgica exploratéria nessa etapa da pesquisa.

A etapa 2 objetivou, entdo, compreender e explorar em profundidade, por meio de
estudo de caso Unico, a orquestracdo dos recursos e capacidadieBnério Publico
Federal, compreendendo o processo que fez com que tais recursos e capacidades fossern
essenciais ao desenvolvimento e implementacao de inovacdes organizacionais que culminaram
na maior atuacéo jurisdicional de combate da corrupcastiaia brasileira.

A atuacdo da Forgdarefa Lava Jato foi a responsavel pela maior investigacdo de
corrupcéo do Brasil, seja pela quantidade de pessoas investigadas, dos documentos analisados
do dinheiro desviado, seja pelo quantitativo de fases, biesdentos, nimero de processos, de
pessoas condenadas e de rompimento de uma tradicdo de impunidade, em se tratando de crime:
envolvendo o assunto e a malversagao de recursos pUbieés [s.d.}a).

Tudo isso se refere a ponta do iceberg prestacdo de servigo jurisdicional como
atividadefim do Poder Judiciario, apds ampla investigacéo e oferecimento de inimeras acdes
judiciaispelo Ministério Publico Federal. Porém, quais foram as condicbes administrativas que
permitiram a eficiéncia na prestacdo de servigos publicos desempenhada pelbafaieca
Lava Jato? Quais mudancas de natureza administrativa permitiram tamanho suEesga da

Tarefa Lava Jato? Enfim, como a Foili@efa Lava Jato implementou as condi¢des
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administrativas adequadas para romper toda uma tradicdo de impunidade, em se tratando de
enfrentamento da corrupgao?

Tais questionamentos e indagacdes s6 foram passigetompreensao por meio da
abordagem metodoldgica exploratéria e do estudo de caso Unico, ja que a atuacdo-da Forca
Tarefa Lava Jato se tornou paradigma na eficiéncia da prestagédo de servigos jurisdicionais
voltados ao combate da corrupgéao.

Diante desseaso tdo notorio para a opinido publica e para os ambientes juridico e
politico, o estudo de caso unico se justifica diante da importancia que alaoeéalava Jato
possui no cendrio brasileiro e mundial.

Para a realizacdo do estudo de caso proposiiapuise a metodologia desenvolvida
por Gordon (1993), que aplicou estudo de caso para compreensao voltada ao entendimento de
comportamentos organizacionais. Esse método permite a visualizacdo do fendémeno estudado
sob uma perspectiva histdrica, que induilescricdo da unidade de andlise, a diagnose das
principais causas do fendmeno analisado, a avaliacdo e a interpretacado dos dados coletados e
em seguida, a prescricdo das propostas de solucdes e aplicabilidade em demais casos
semelhantes, devido ao s&iwcesso.

Para desenvolver utmodelo propositivo de inovacdo organizacigpnasando ao
combateda corrupcao a partir da observacdo da Fofic@efa Lava Jato e dos fatores
administrativos que ensejaram o éxito da operacdo, as fases de observacdo doofenémen

estudado estédo a seguir desenhadas.



91

Figura51 Modelo de estudo de caso

DESCRICAO

Coleta de Dados

DIAGNOSE

Identificacdo das Causas

(Identificacdo dos principais recursos,
capacidades e inovac6es, juntamente

(Observacéo, roteiro de entrevista,
documentag&g

com 0 contexto)

!

INTERPRETACAC .
PRESCRICAO

Aplicabilidade dos recursos,
capacidades e inovacoes

(Avaliacéo e interpretacéo dos recursos —
capacidades e inovac6es no ambito da
ForcaTarefa Lava Jato e como se
articulam com as atividades

Conclusoes

(Licdes, proposta de solucdes, elaboracs
de modelo propositivo para alterar o
enfrentamento da corrup¢ao pelo
Sistema de Justica Brasileiro)

desempenhadas)

Fonte: Adaptaade Gordon(1993)

Na fase ddescricdq objetivouse a realizagdo da coleta de dados, principalmente por
meio de aplicagéo de roteiro de entrevistas, com o intuito de captar os recursedadapac
inovagbes organizacionais fundamentais para as atividades desenvolvidas pelo MPF e
realizadas no ambito da Foffarefa Lava Jatpara o combate a corrupgéo

Identificar o principal objeto desta pesquisa, que € o processo no qual recursos e
capaidades foram sendo orquestrados, a fim de gerar inovagdes organizacionais e condigdes
adequadas para a Foftarefa Lava Jato realizar suas atividades de enfrentamento da
corrupcao foi o objtivo da fase aagnose

Para a identificacdo, foi também fuamdental a observacdo do contexto de
desenvolvimento e implantacdo dos recursos e capacidades, para compreender o fendbmeno err
uma perspectiva historica, ou seja, identificar todo o processo de surgimento das inovacdes
organizacionais, fruto do manejo deumsmos e capacidades.

Em seguida, na fase t#erpretacdo, os dados coletados foram analisados e observados

a luz das premissas teéricagtefdas ao longo do Capitulo 2.
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Finalmente, apds a interpretacdo dos dados com base em premissas tedricase seguiu
fase daPrescricdq que estabeleceu as contribuicdes da pesquisa na formulagdo do modelo de
desenvolvimento e amadurecimento de praticas necessarias ao enfrentawamipdao, por

parte do sistema de justica brasileiro, de forma mais eficiente.

3.2 DESCRICAO DO CONTEXTO DE ANALISE: O SISTEMA DE JUSTICA
BRASILEIRO

Inicialmente, cabe explicitar e descrever o contexto de andlise desta pesquisa que
compreend® sistema deustigabrasilero. Para tanto, foi realizado um levantamento de de
publicacBes até 2018, que correlacionam a gestdo e a prestacdo de servicos jurisdicionais.

Essa andlise é relevante porque, além de investigar, propor a¢cdes judiciais, proferir
despachos sentencas, julgar recursos, executar as decisdes judiciais, as instituicbes que
integram o sistema de justica brasileiro também devem se preocupar com a sua adequada
gestao, a fim de que a prestacédo de servi¢os publicos ocorra com eficiéncia, coadqrarties
em conflito e a sociedade em geral a satisfacdo da justica.

A Constituicdoda Republica Federativa dérasil (CRFB), promulgadam 05de
outubro de 1988estabeleceu um novo marco politico no pais ante ao restabelecimento do
regime politico demaético. Nesse contexto, é®deres Legislativo, Executivo e Judiciario
integram a RepublicBederativa do Brasil gossuem fungdes especificas, nos termos do artigo
2°daCRFB,sendatodcs elesindependentes e harmbnicos entre si.

Na CRFB(1988), as atribuicbes do Poder Legislativo estdo definidas nos artigas 44
75; do Poder Executivanos artigos 76 a 91; do Poder Judiciarios artigos 92 a 12&lo

Ministério Publicg nos artigos 127 a 13Q. Ao lado dos Poderes, e sem 0s integrar, encontra

se 0 Minist®rio P¥bIlico, estnabelse ®isde® nacad ma s
cabendd he fHa defesa da ordem jur2dica, do r e
i ndividuais homog°neoso, nos termos do art.i

O artigo 92(CRFB, 1988)dispdeacercados 6rgdos que estruturam o Poder Judiciario
brasileirg composto pr: Supremo Tribunal Federal, Conselho Nacional de Justi¢ca, Superior
Tribunal de Justica, Tribunal Superior do Trabalho, Tribunais Regionais Federais e Juizes
Federais, Tribunais e Juizes do Trabalho, Tribunais e Jelie#srais, Tribunais e Juizes
Militares, Tribunais e Juizes dos Estaditis Distrito Federal €erritorios.

Ja o artigo 128, § ITRFB, 1988)estabelece que compie Ministério Publico o

Ministério Publico da Unido (este, por sua vézomposto daviinistério Publico Federal
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Ministério Publico do TrabalhdMinistério Publico Militar e Ministério Publico do Distrito
Federal derritérios) e o Ministério Publico dos Estados.

As policias também compreendem importantes instituicoes voltadas ao estalpétecime
da seguranca publica. Conforme disciplina o artigo 144 (CRFB, 1988), integram as policias: a
Policia Federal, Policia Rodoviaria Federal, Policia Ferroviaria Federal (estes 6rgdos compdem
o Poder Executivo Federal), Policia Civil, Policia Militar e @ode Bombeiros Militar (estes
ultimos integram o Poder Executivo dos Estados e dwoitDisederal).

Para Moras (2015, p. 846)ia mul t i psloig&ns deaddfesa dhoseguranca
publica, pela nova Constituicdo, teve dupla finalidade: o atendimento aos reclamos sociais e a
redu-«o da possibilidade de interven-«o das

A advocacia e a advocacia publica, exereijdar meio das defensorias publicas, séo
instituicdes, nos termos dos artigos 133 e(C3FB, 1988) indispensaveis a administracao da
justica, sendo o advogado inviolavel por seus atos e manifesta¢cdes no exercicio da profisséao,
nos termos da lei.

Di Pietro (D16) ressalta que a Constituicdo (CRFB, 1988)nalir essas carreiras
como Afun-»es essenciais 7~ justi-ao, preten

a) Justica como instituicdg como sinénimo de Poder Judiciario, ja que este nao tem
legitimidade para dar inicio as a¢des judiciais, decidindo os conflitos que sdo postos e
nos limites postos pelo advogado, pelo promotor de Justica, pelo advogado publico, pelo
defensor publico; sem esses profissionais, a Justica ndo € acionada; ela nao existe

b) Justica como valor incluida no preambulo da Constituicdo entre os valores
supremos de uma sociedade fraterna pluralista e sem preconceitos, e que consiste na
Avont ade constante de (judtidia estaonstaasdeaperpetua 0 q
voluntas jus suum cuiquelidendi). (Di Pietro, 2016, p. 01)

A Figura6 a seguir ilustra os poderes estatais e as fun¢des essenciais a justica, conforme

preconizado no Texto Constitucional brasileiro (CRFB, 1988):



Figura6i Poderes de Estado e Func¢des Essenciais a Justica no Brasil

Constituigéo

. Federal
Poder Poder Poder Es':ggr?gg?s 3
Legislativo Executivo Judiciario Justica
——
Ministério :
Plblico Advocacia
Fonte:Elaborad pela autora, com base na CRERS8).
Portanto, por serem instituicbes com atribuices

Defensoria

Publica

especificas,

d
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definidas

constitucionalmente e integrantes de Poderes estatais diversossept@sta pesquisa, pela

utilizacdo da expresséo sistema de justica,iderando que tal termo engloba organizacdes

prestadoras de servi¢os publicos jurisdicionais, exercidos principalmente pelo Poder Judiciario

e por outros 6rgaos estataigue os exercem ou lhes dao auxili@omo o Ministério Publico,

a Defensoria Publica advocacia, e as organizacdes policiais (integrantes do Poder Executivo)

(Guimaraes, Gomes, & Guarrido Filho, 2018).

A CRFB conferiu ao &der Judiciario e ao Ministério Publiantonomia institucional,

da

destaque

fdesconheci
e di de

na

gna tamb®m em

A autonomia institucional compreende diversas atividades de natureza administrativa,

n dssd$).o

hi st iomal equedeerevela igualments,sidgalar o

pl ano

como a responsabilidade pela gestdo admaigér dos seus 0rgaos e agentes, e é caracterizada

pela inexisténcia de subordinacao hierarquica entre os membros dessas instituicoes.

Vale destacar que @RFB foi um marco no reconhecimento de direitos e deveres

constitucionaissendo futo de complea processo de redemocratizag&o, pois incorporou: (a)

direitos individuais, tipicos do liberalisma@omo os direitos a propriedade privada, a

locomocéo, a liberdade de expresséo; (b) reconheiceiios sociais e coletivos, como a

c
d
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garantia de melhores condigdde trabalhgprotecdo ao desempregbreito auma vida digna

(com alimentacado, vestuario, habitacdo, lazer, assisténcia neédohacacdy protecdo da
previdéncia socialem caso de acidente, doenca, invalidez ou velhamre tantos outros
(Alexy, 2010; Dimoulis & Martins, 2011; Sarlet, 2018x) direitos que atingem toda a
coletividade como a prote¢cdo ambiental, a protecdo decorrente das relagcbes de consumo, o
direito a paz e ao desenvolvinteiiBonavides, 2011; Canotilho, 2000; Marmelstein, 2013; J.
Miranda, 2009; A. de Moraes, 2013lém disso, a CRFB trouxe um complexo sistema de
controle de constitucionalidade das leis e atos normafiMensdes, 2017; Mendes & Branco,
2011)

Dessa forma, verificase que a CRFB imp0s profundas modificagdes em toda a estrutura
juridica brasileirapropiciandg como nunca antes, unreomparavel judicializacdo dos mais
diversos conflitosreconhecedo novos direitosoutrora negados ou inexistentes no Brasil
permitindo acesso a justica por meio de instrumentos facilitadoo#so a isencdo de custas
processuais para individuos hisaficientes econémicoamultiplicacdo do nimero de varas
e comarcas em todo o paasnstalacaale juizados especiaiajmplantacdo @ ampliacdo dos
processos judiciais eletronicos, maior independéncia e ampliacdo na atuacdo do Ministério
Publico, o fortalecimento das defensorias publicas, entre tantas outras inqvggéesas
Ultimas décadagpromoveranmum crescimento expressivo dtuacdo do Poder Judiciario em
todo o BrasiAlexy, 2010; Bonavides, 2011; Tavares, 2018)

Diante desse cenério, o Poder Judicia@i@ Ministério Publicoprecisaram sofrer
diversasmodificacBes para atender a essa maemahda deacdes,processos, direitos
exigéncias impostas tanto por parte de legislagbes como pela sociedade, cada vez mais
consciente de seus direitos e obrigacbes

Também decorre da CRFB o protagonismo que o Judiciario passou a exercer diante dos
outrospoderes do Estad&m funcéodo esgotamento dé®deres Legislativo e Executivo, no
século XXI, aléem das ag¢0Oes interindividuais, o principal papel do Judiciario é dar concrecao,
efetividade aos direitos fundamentais, compreendidos como patriméniosndmitiade
(Lewandowski, 2009)

De um lado, a CRFB estabelece uma ampliagéo de direitos e fortalecimento juridico das
instituicées publicas, como os orgaos ligados ao sistema de Justica (Poder Judiciario, Ministério

Publico e policias), sem precedentes na historia brasileira; porémytrdelado, ha uma
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tendéncia de implementacdo de politicas de austeridade econdmica em diversos paises do
mundd, inclusive no Brasi{Abrucio & Loureiro, 2018; Bressé?ereira 2000)

Essas politicas visam ao controle administrativo, a racionalizacdo da gestdo, ao
incremento da eficiéncia de 6rgdos estatais, em um processo continuo de reforma do aparato
estatal para adequacao dos custos, eficiéncia, desempenho e mellggsdanaonforme
demonstrdernando Henrique Cardo@@ereira & SpinKorganizadores006)

Reformar o Estado nao significa desmanteldelo contrario, a reforma jamais poderia
significar uma desorganizagdo do gisée administrativo e do sistema politico de
decisbes e, muito menos, € claro, levar a diminuicdo da capacidade regulatéria do Estado,
ou ainda, a diminui¢cdo do seu poder de liderar o processo de mudancas, definindo o seu
rumo. Mudar o Estado significa, astde tudo, abandonar visées do passado de um
Estado assistencialista e paternalista, de um Estado que, por for¢ca de circunstancias,
concentrase em larga medida na acao direta para a producéo de bens e de servicos. Hoje,
todos sabemos que a producéo desleeservicos pode e deve ser transferida a sociedade,

a iniciativa privada, com grande eficiéncia e com menor custo para o consumidor.

Em relacdo a corrupcdo, destmea que as reformas implementadas em toda a
Administracéo Publica brasileira, apesar da instituicdo de diversos mecanismos administrativos
com vistas ao combate ° corrup-«o, Rwer ece
nzvel de transpar °nc i(Rereima2008pd58i A desconexdo nao p %
relacées entre Estado e sociedade ajuda a explicar os motivos que levam o Brasil a ocupar
posicdes tao altas nos niveis de corrup¢do, em comparacao a outrodPeaéses 2008)

O Poder Judiciario e ademais 6rgdos que integram o sistema de justica nao ficaram
imunes as transformacdes ocorridas em toda a Administracdo Publica brasileira, tendo que
implementar sofisticados mecanismos de gestdo, a fim de melhorar a eficiéncia dos servicos
publicos prestdos (Araujo, Dias, & Gomes, 2015; Branco, 2017; Gomes & Freitas, 2017;
Kilimnik, Santos & Castilho, 2006; Oliveira, Nogueira, Oliveira, & Oliveira Filho, 2016)

A primeira grande reforma foi implementada por meio da Emenda Constitucional n° 45,
promulgada em 31 de dezembro de 2004, torne
depemle estritamente da gestdo administrativa interna. De nada adianta ter mais juizes, mais
comput adores, mais uni dades (Spdeld208%.601) s, sem

Entre as alteragdes promovidas pela EC n°® 45/2004, dessacarariagcdo do Conselho
Nacional de Justica (CNJ) e do Consellazidnal do Ministério Publico (CNMP), instituidos

com a finalidade de realizar o controle, em ambito administrativo, de todo o Poder Judiciario e

4As politicas neoliberais foram implantadas, por exermmadnglaterraem 1979nos Estados Unidos da América
em 1980 na Alemanhaem 1982 naDinamarcaem 1983. No Brasil, tal modelo foi implantado a partir de 1995
pelo Presidente da Republica, Rando Henrique Cardoso, fartir de sucessivas alteracdksgislativas e
constitucionaigAbrucio & Loureiro, 2018; Pereira & Spink, 1998ereira, 2006
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do Ministério Publico brasileiros, respectivamente, objetivando a melhoria da prestacao dos

servigos jurisdi@nais. Em relagédo ao CNJ, séo definidas diretrizes, a partir de resolucdes e

orientacbes a serem implementadas por todos os tribunais brasileiros, no que tange ao
planejamento estratégico, proposicdo de politicas judiciarias e modernizacao tecnolégica do
Judiciario(Branco, 2015; Gomes & Freitas, 2017; Oliveira, 2017)

A partir da Resolucdo CNJ n°® 70, 86809, o planejamentcestratégico do Poder
Judiciario em nivel nacional foi formalizado e divulgado, estipulando metas de carater
obrigatorio para todos os tribunais de justica do (ats/, 2013)

Em estudo que analisou a implantacdo do planejamento estratégico pelo CNJ, os
resultados indicam a introduc¢éo da cultura do planejamento estratégico em todos os tribunais
brasileiros, demonstrando que houve significataumento da produtividade por parte do
Judiciario(Branco, 2015, 2017)

As iniciativas, como o planejamento estratégico e a definicdo de metas de cumprimento
i por exemplo, as implementadas pelo CNJ aos tribunais brasil&&asiniciativas que visam
dar maior eficiéncia e produtividade a prestad@aservicos publicos, inserindo todo o sistema
de justica no movimento de reformas estruturantes dos servi¢os publicos jurisd{&rarais,

2015, 2017)

Assim, o CNJ foi criado como 6rgéo de controle interno, tendo como principal objetivo
estabelecer a gestdo do Poder Judiciario brasileiro, alémndarpe planejar a gestdo como
meio para se alcancar a eficiéncia na prestacéo de servicos p(Bhcoss & Freitas, 2017;
Oliveira, 2017) Sobre a importancia social do CNJ, Joaquim FalGaerra (organizador),
2015,[s.p.], grifo nosspmanifestase

Pela resolucéo n. 70 do CNJ, a missao do Podaridtial € realizar a justica. O que é

uma obviedade. Mas a visdo de futuro definida ndo o é. E avanco institucional. Ela
determina que o Judici8rio deve fnAser re
efetivo de justica, equidade e de promocdo da paa $0aG . Sse b lpalawrd e

Air ec on MAgoraial@gtimidade do Poder Judiciario esta estreitamente vinculada

ao seu desempenho operacional, a sua eficiéncia administrativanculacdo da
legitimidade institucional ao desempenho operacional € sensantoemtre 0S
cientistas politicos, administradores e socidlogos do Direito. Ndo o era entre os
magistrados. Agora o é.

Desde 2004, uma das principais contribuicbes do CNJ é a divulgacéo anual dos dados
estatisticos que retratam a realidade dos tribunassl&éros em relagéo a estrutura, namero de
processos, tempo de julgament o, denomi nado
portanto, indicadores imprescindiveis, tanto para a gestao judiciaria como para os estudos de

cunho cientifico.
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Na Tabela 2, a £quir, estdo sintetizados estudos tedricos e empiricos que abordam a
gestédo no sistema de justica no Brasil, buscados nas bases dé/éadafsScience, Scopus e
Scielo,disponiveis no Portal de Periddicos da CAPES, e consulslamar GoogleForam
utli zados termos de busca, como fAsistema de
Afgest«oo, fAefici°nciad, em portamdu° Reeupegtl
se 14 artigos relacionados ao tema sistema de justica brasileiro® geasados por pares,
publicados entre 2006 a 2018.

Desses estudos, identificee componentes de analise considerados como centrais para

a implementacdo de mudancas na gestao do sistema de justica no Brasil.

Tabelal2i Informacdes sobre os artigos selecionados sobre gestdo no sistema de Justica

Componentes
de andlise Descricdo dos componentes Referéncias
centrais aos
estudos

Planejamento | - definicho de metas, objetivos, agbes, definicdol (Branco, 2015; 2017

Estratégico indicadores para verificac@ia consecucéade resultados
- capacidade de ampliacdo da produtividade na pres
de servigos jurisdicionais.

Governanca - independéncia funcional; (Akutsu &
- accountability; Guimarées, 2012;
- acesso justica; Caldas & Silva,
- estrutura; 2016;Guimaraes®t
- recursos estratégicos; al., 2018)

- desempenho de todo sistema judicial;

- mensuracao do desempenho dos tribunais;

- descongestionamento dos processos, maior agilida
finalizagéo das agoes;

- implantacdo de novas tecnologias;

- substituic® do processo em papel para o eletronico
- implantacao de politicas de governanca para estim
acesso a justica, responsabilidade, independéncia,
controle dos recursos e estrutura.

Desempenho | - funcéo diretiva em conjunto com a func¢éo jurisdicio| (Kilim nik et al,
- capacidade de gerir pessoas, equipes e planejamel 2006;Gomes &

trabalho; Guimaraes, 2013;
- gestéo de conflitos; Gomes & Freitas,

- foco nos resultados; 2017;Guimaraeset
- eficiéncia/produtividade; al., 2018)

- celeridadeduracdo doprocessos;

- acesso/abrangéncia;

- independéncia/autonomia;

- qualidade/mérito das decisbes;

- efetividade/confianca.

- gestdo da demanda de processos;
- quantidade de juizes;




99

Componentes

de analise Descricdo dos componentes Referéncias

centrais aos
estudos

- préticas e politicas de gestdo em todo o sistem
justica.

Participacdo dq - participacdo dos usuarios de servicos jurisdicionais| (Gomes & Moura,
usuario formulacao de politicas judiciarias; 2018)

- capacidade de melhor identificagdo dos problemas
acarreten morosidade e aumento da litigiosidade;

- habilidade para alcangar maior eficiéncia, celerida
confianca na prestacdo de servigos jurisdicionais,
meio da interacdo com 0s usuarios do sistema de jug
Eficiéncia - total das despesas financeiras dos 6rgaos que intq (Nogueiraet al,

0 sistema de justica; 2012;Aratjoet al,

- total de pessoal auxiliar, servidores, magistrados; | 2015;Couto &

- recursos investidos em tecnologieeenologia; Oliveira, 2016;

- nimero de novos casos / processos; Oliveiraetal., 2016;
- recursos internos disponiveis; Oliveira, 2017)

- total de recursos oriundos destas e recolhimentos
diversos;

- quantidade de pr@ssos pendentes, novos e finalizag
- enfrentamento da morosidade;
- gestao de processos;

- definicdo de politica judiciaria, com planejamel
estratégico, organizagao e gestao do Poder Judiciéri
- implantacdo de tecnologia;

- desenvolvimento de sisterde auxilio na tomada ¢
decisdes por gestores de unidades judiciarias.
- planejamento estratégico, com a definicdo de m
anuais;

- mensuracao de desempenho e eficiéncia.
Legitimidade - reconhecimento legal e étisocial da atuacal (Guimardet al,
organizacional. 2018)

Fonte:Elaborad pela autora.

Como pode ser visto na tabela anterior, entre os estudos tedricos e empiricos acerca da
gestaojudiciaria no Brasil, estdo os que envolveram a abordagem de elementos, como:
planejamento estratégico, governanca, desempenho, participacdo de usuarios, eficiéncia e
legitimidade. Tais elementos sao considerados como fundamentais para as mudancas no perfi
da gestdo do sistema judicial brasileiro, com a introducdo nas estruturas organizacionais de
novos valores e rupturas; implantacdo de inovacdes e tecnologia, com fins de melhoria da
prestacéo do servico publico.

As pesquisas supraindicadas também detreomsa ampliagdo do interesse cientifico na
gestdo do sistema de justica, visando a eficiéncia da prestacdo dos servicos jurisdicionais.

Todavia, ndo foi observado estudo que relaciona recursos, capacidades dinamicas e inovacgao
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organizacional a eficiénciaa gestdo de todo o sistema de justica brasileiro, configurando,

portanto, uma importante lacuna tedrica que justifica esta pesquisa.

3.2.1 A gestéo d sistema de justica brasieno contexto de crise

Muito embora seja inevitavel a inclusdo e modificacaeistema de justica brasileiro,
segundo os valores da NP gestdo tornrae uma das maiores preocupacdes das instituicoes
prestadoras de servicos jurisdicionais, como o Ministério Publico e o Poder Judiciario, com o
intuito de gerar melhorias em relacamaficiéncia eao descréditgpparacom o desempenho
popularmenteeconhecids e traduzdos em morosidadexcessiva na resolucao dos conflitos,
alto custo de manutencéo de todsistema de justica brasileir@rageradaburocracigDuarte,

2016)

Tal percepcéo é confirmageelosz ndi ces oficiais de perce
N ¥2me r(@NS, @018)publicagéo anual, elaborada pelo CNJ, que divulga os dados estatistico
do funcionamento do sistema de justica brasil@astro, 2011; Oliveira, A0 ; Grandeia, [s.d]

Sadek, 2014; Sadek & Arastel994)

A morosidade ea ineficiéncia constitam grandes entraves para uma prestacao
jurisdicional adequada e justa a populagdEnominados com@ c r i sistema jadicial
brasileira (Sadek & Arantes, 1994 A conj untura atual dei xa ex
vive uma cri se®B).(Grangeia, [s.d],

Portanto, de um lad@, vigente modelo institucional e constitucional, segundo Sadek
(2004,p.82, Aconferiu ao Judici 88rio um papel po:
da magistratura e transformando a arena judicial em um espaco que abriga e arbitra o confronto
entre as f oPoroatrse ladn,adcénhecidasirseficiéncia, inoperancia e morosidade
na prestacédo de servicos jurisdicionais, ja iGumorosidade do sistema que rege os atos de
jurisdicdo € reconhecida por todos, de maneira que, sobre elpesdi@ menor davida de
constituir um probl ema pé€randeid[sdjcE.sso ~ s dec

A consequéncia imediata do reconhecimento de novos direitos, deveres e ampliacdo
expressiva das atribuicdes constitucionais do Poder Judicianosfgnificativo aumento das
acOes(Bezerra & Braga, 2016; Castro, 2011; Sadek, 20Idjlavia, a prestacdo de servicos
pelo Judiciario encontra poucas referéncias positivas, seja na litesgfaraas pesquisas de
opinido, seja nos numeros divulgados pelo Conselho Nacional de JA&tigeno, 2010) A

critica mais comum é em relacdo ao tempo queErgaos judiciaisevam para decidir.
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Em pesquisa acerca da relacao entre a opinido publica e o Poder Judiciario, no que tange
a confiarga nas instituicdes judiciais, observdle uma i nf or ma- «o0 fAbast e
gue fAmais de 60% dos entrevistados n«o cons
(Duarte, 2016p. 19).

Quanto a percepcéo e avaliacdo do funcionamento da Justica, apesar da ampliacdo da
judicializa- «o, fas pessoas ai nda ahas,eemt i f i
especial a veem como | enta, @eartea208p.20xk post a

Embora os tribunais tenham desempenhado um importante papel politico nas ultimas
décadas, restringindo e alterando a politicef@dem uma variedade de assuntos, o sistema
judicial brasileiro foi simultaneamente rotulado de "disfuncio(igdylor, 2005)

Taylor (2005) apont a c adeaBrasilposduiemsdgistemea 0 a
judicial fortei capazde verificar 0 governo, reverter a politica e garantir o cumprimento de
suas decisOes e, a0 mesmo tempaconviver com um sistema judicial quase in@poge,
proporcionando poucas garantias crediveis ao cidad&o dédiépido recurso legal contra as
politicas publicas do governo. Além disso, os tribunais proporcionam uma resolucdo pacifica
de disputas politicas importanteontudo, em contrapartida,maneira pela qual o sistema
judicial opera exclui umeaxpressivajuantidade dos cidadaos.

Em estudo realizado por Bezerra e Braga (2016, p. 122), ves#figae a crise numérica
do Poder Judiciario e a consequente ampliacdo da morosidade da justicaedecarm de A u
realidade social com novas demandas, que passaram a ser judicializadas, sem que houvesse
qualquer alteracdo das estruturas fisica e material do Poder Judiciario, fazendo com que o
acesso ao judici8rio seja f8g8cil, mas a saz2d

Segundoinformacdes divulgadas anualmente pelo GNJrgdo administrativo que

integra o Poder Judiciario com a finalidade de executar as praticas de controle administrativo
interno,pormeiodor el at - ri o AJusti-a em NY¥.mae 208,0, f C
com numerogeferentes ao ande 20¥. Para se ter uma nocédo do crescimento do Poder
Judiciario em todo o pais, em 1988, ano da promulgacéo da vigente Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil, foram ajuizadas 350 mil novas acdes; em 200ii|hti2zs; em 2011,
26,3 milhdes; em 2015, 27.280.287 milhdas 2017, 28.563.79€m 1988, em todo o Brasil,
havia 4.900 juizes; em 2015, 17.3&8n 2017, 18.055 (CNJ, 2018ortanto, o numero de
juizes néo chegou a quadriplicar, ao passo que o numaenvas acdes cresc80 vezes.

Os dados anteriormente mencionados denotama ampliacdo significativa das

atribuicbes ddPoder Judiciariomas também revelanma estrutura administrativa incapaz de
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solucionar, com eficiénci@ grande nimero de demandas,agndo o que Sadek (2QQ2 89
destacou como outros dois aspectos que afetam o Judiciério:

1) a justica transformese em questéo percebida como problematica por amplos setores
da populacdo, da classe politica e dos operadores do Direito, passandtaa dan
agenda de reformas;

2) tem diminuido consideravelmente o grau de tolerdncia com a baixa eficiéncia do
sistema judicial e, simultaneamente, aumentado a corrosdo no prestigio do Judiciario.

Diante dessa insatisfacdoayecucdo do fornecimento sErvicos jurisdicionais, Sadek
(2004) aponta alguns diagnosticos:

a) dimensao politica da crise do Judicidriopais vivencia um momento de ajustes
econdmicg, politicas e socids, com a necessaria adaptacdo da infraestrutura
todavig temuma Constituicdo garantidora de inUme@saro¥ direitos.Se ha, de
um lado, a garantia constitucional de iniUmeros direiteutro, o Legislativo e
Executivo filtran a concessao de tais direitos ante aos apelos por restricbes
orcamentédas O Judciério, nesse conflito, recebe muitas criticas, corde gue
fa magistratura age dideol - -gica e irr
p¥%“blicos fossem inesgots8veiso (Sadek,

e sujeita a alterac6eddiaais em unprojeto de reforma;

b) dimenséo nagolitica da crise do Judiciariaglutina as funcdes tipicas &oder
Judiciario, como instituicdo prestadora de servicos pubb¢cdambémseveras
cr2zticas, como Afajugticasdoi igual parammdajuseca f al h
® elitistad, entre outras.

Considerando o crescimento das taxas de industrializagcéo, urbanizacdo, consciéncia de
direitos e credibilidade do aparato judicial, a consequéncia imediata € o aumento significativo
da conversédo daonflitos e acfes judiciais.

Diante desse cenariadek (2004, p. §@&firma exisir um paradoxo no sistema judicial
brasileirgdenomimdocomagid e mandas de menos e deuwumdadad as d
expressivos setores da populacdo ackamargializados dos servigos judiciais. De outro, ha
0s que usufruem com excesso da justica oficial, gozando das vantagens de uma maquina lenta,
atravancada e burocratizadao.

Dessas deficiéncias, destegs ano a ano, o crescimento do nimero de acdes judiciais
gue acabam se avolumando diante da estrutura burocratizada e engessada pela legislagéo e pel
cultura organizacional.

A estrutura para o processamento de demapdes Sadek (2004), € a dimensao mais

visivel, chamada convencionalmentke ficrise do Judiérioo, pois deixa evidentesua
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ineficicig a incapacidadeaddar solu¢cdes em tempo razoaveseustosinacessiveis. Ou seja,
0 aumento da demanda nao foi acompanhaduthento da capacidade do Judiciério.

Diversos outros fatores sdo apontagasaexplicar essa critica situagdo namero
insuficiente de juize® qugustifica a baixa agilidade no desempenho do Judigidr®o e s c a s s ¢
de recursos materiais e/ou deficiéncias na infraestrutura; o conjunto de problemas relacionados
a esfera legislativa eoas ritos (dadekc 20843euaapergnanéncia de tracos
aristocraticos na instituicddSendo assimjio figurino da institugdo tem mostrado um
verdadeirodescompasso entre o valorizado pela instituigdas mudancas vividas pela
s 0 c i e(Bamak,e004, B9), 0 que acaba por favorecer a imagem negativa da magistratura
frente a populacao

Em estudo realizado sobre a producdo cientifedacionada @ desempenho do
Judiciario entre 1992 a 2011, em diversas bases de dados que reinem a maioria das publicacte:
cientificas notouse queo tema € pouco explorado, principalmeste relacdo admiristracédo
publica indicando a necessidade de construcdoumi@ agenda de pesqui@omes &
Guimaraes, 2013Pesa forma,hadeficiéncias existentes prestacao de servicos petmlBr
Judiciario,emborapoucas pesquisas cientifid@mnham adentrad@m profundidade, o estudo
de seu desepenho. Com base nos 58 artigos selecionados, os principais resultados encontrados
foram:

a) desempenho de juizds este tema merece atencdo especial, pois, em geral, as

pesquisas realizadas consideram as atividades dos juizes a esséncia de todo o trabalho e

desempenho judiciglGomes & Gimaraes, 2013)

b) recursosi os recursos financeiros e humanos foram analisados nas pesquisas

selecionadas. Quanto aos recursos financeiros, a principal constatagiieende que

0 aumento desse tipo de recurso ndo garmatanento de desempenho; aoguague

em relagd@os recursos humanos no desempenho do Judj@dayiecestad@ controversa,

poisparte das pesquisas indica que a quantidade disponivel de trabalhadores, inclusive

juizes, é fundamental para o desempenho no setor, enquanto outcaiEadEra essa

importancia relativdGomes & Guimaraes, 2013)

c) procedimentos legais e administratiiosegundo Gomes e Guimaraes (2013), as

pesquisas apontam como obstaculos a melhoria do desempenho judicial a falta de

padronizacao e o excesso de formalismo em procedimentos legais e aalinisstOs
resultados também sdo convergentes ao apontar a adogcdo de novas tecnologias como

importantes mecanismos para diminuir o tempo de duracdo de procedimentos, além de
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aumentar a seguranca das informagfes e ampliar o acessoadesusGomes &
Guimaraes, 2013);

d) comparacéo entre unidadealgumas pesquisas investigaram o desempenho judicial
com base na comparacéao de tribunais ou sistemas judiciarios nacionais. Para os autores,
esse tipo de pesquisa permite identificar quais unidades devem sensnatagiais

devem buscar melhorias em seus processos produtivos. A comparacao entre unidades
geralmente tem como base o conceito de eficiéncia técnica ou produti@dades &
Guimaraes, 2013)

As consequéncias das deficiéncias do sistema judicial recaem sobre todo o conjunto
socid, sendo que o funcionamento precario do sistema de J@Sagstro, 2011)inclusive,
promove consequéncias negativas sobre a economia, como no mercado degAmiédito
Lisboa,& L ar a, 2005; A. Costa & Mell o, 2006 ; F
Silanes, Shleifer, & Vishny, 1997; Salama, 2Qkpreadsbancarios (Fachadeaet al, 2003),
indicadores do mercado de traballfwaisse, Kramarz, & Prost, 2008)Yormacéo bruta de
capital e inovacgdao tecnoldgi¢@ould & Gruben, 1997; Mansfield, 1994)

Diante desseenario, o Poder Judiciario utilizlgumasestratégias para conseguir
enfrentar o congestionamento dos tribunais, como o investimento em tecnologias da informacéo
e comunicacdo, contratacdo de pessmaho juizes e assistentes administratifosiento &
formasalternatias parasolugcéo de conflitos e busca constante para aumentar o desempenho
judicial, como aponta Gomes e Freitas (2017).

O fomento a criatividade e inovacao € um caminho para o enfrentamento desse contexto
deineficiéncia institucionalBarnett & Treleaven, 2018; Busetti & Vecchi, 2018;-Zartman,

2018; Sousa & Guimaraes, 2017; Marona & Rocha, 2017; Aeawjlh 2017; Giacalonet al,

2017; Teixeira & Régo, 2017; Squatrito, 2017; Oberoi, 2017; Dumoulin & Licoppe, 2016;
Richardsoret d., 2016; Volpatcet al, 2014; Paket al, 2014; Wallaceet al, 2013. O sistema

de justica brasileiro, especialmente o Ministério Publico eodeP Judiciarip necessita
estabelecer mecanismos para incentivar o processo de inovagao, em prol daaefeénci
prestacdo de servicos jurisdicionais

Vale novamente ressaltar géielefinido em leo tramitepercorrido pouma demanda
judicial; sua alteragggpor conseguintejepende de um processo de extrema complexidade,
haja vista o envolvimento damBer Legslativo(Mendes & Branco, 2011)

Ja o ambiente organizacional € oisnpropicio para a mudanca,rgae depende de

fatores mais flexiveis para sua implantagc&@omo o desenvolvimento de capacidades
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gerenciais, o fomento a criatividadeaeinovacdo,a alocacao estratégica de recursos e
capacidadesa flexibilizacdo da tradional hierarquia existente noo&er Judiciario, a
possibilidade de dialogo com os diversos agentes que estdo diretamente envolvidos na pratica
forense como os serventuarios da Justica, membros da magistratura e Ministério Publico,
advogados publicos e piarilares, usuérios em geral.

Nesse sentido, a inovagéo, concebida com@rocesso incentivado e organizadom
a finalidade defbbuscar o enfrentamento das mudancas e capaz de viabilizar também o
rompimento de paradigmas e a renovacgao da cultura dazagaoi(Stumpf, 2008, [s.p)] €
0 caminho para o enfrentamento das diversas defiagque o sistema de justica possuli.

Com base na literatura j4 analisadanfbrusteret al, 2008; Daft, 1978; Damanpour,
1991; Damanpour & Evan, 1984; Damanpour & Schneider, 2009; Evangelista & Vezzani,
2010; Frambach & Schillewaert, 2Qnight, 1967; Lam, 2004 entendese que o fomento a
inovagao organizacionabatribui para a geracédo das condi¢pespicasao desenvolvimento
de praticas inovadoras que impactem diretamente na eficiéncia da prestacdo de servicos
jurisdicionais a sciedade brasileita

E tais praticas inovadoras sao fruto da articulacdo de recursos das organizacfes, novos
e ja existentes, como capacidades, processos, mecanismos de socializacdo e coordenacao d
conhecimento, habilidades e rotifasodo um conjunto delementos voltado a alcancar o
melhor desempenho da atividade pub(iegning, 2013)

Além dos recursos, diante de um contexto de cwlasasociais e institucionais, de crise
gue atinge todo o sistema de justica, de profundas mudancas tecnoldgicas, € imprescindivel
compreender como 0s recursos e capacidades das organizagdes foram alocados e/ou realocados
de forma a gerar valor publico @artir da eficiéncia na prestacdo de servicos publicos,

especificamente em relacdo ao combate a corrupcéao.

3.2.1.1 O sistemalejusticae 0 combate a corrupcao

A corrup-«o0 ® o fen'meno soci al Aque enf
a legitimidade dos governos e a moral publica. No caso brasileiro, € perceptivel que a corrupcéo
€ um problema grave e estrutural da sociedade e do sistema politice @P@agira, 2005.
2).

Esse cenéario de enfraquecimento das instituicdes politicas, desconfianca nas acdes

estatais, crise de legitimidade e profunda desmoralizacdo justificou, nos ultimos anos, um
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interesse cada vez maior por parte do sistema de justica brasileiro, principalmbtibistério
Publico, em apurar os crimes c&rupcadTrevisan, 2003Cambi, 2013

Estudos sobre corrupcao e sistema de justica foram buscadasendebdadod/eb of
Science, ScopwesScielo,disponiveis no Portal de periddicos da CAPESN como n&cholar
Google Foram utilizados véarios critérios de busca, com a patalteave fcor r up- «
utilizada juntamente comj @ast ipaaodavrf@asi sitaedms
Atribunal 6, fAcorteodo, AjydicoimMmuitod, zeandxmo rdtou

Os artigos recuperados ainda sofreram um filtro de area, sendo selecionadas as areas de

fimanagemed fbusiness , pubfic admnistrationd , socil sciences interdisciplinady,
ficomputer science information syst&éms ecompguter science artificial intelligence,
publicados no periodo de 1990 a 2018. Os artigos foram selecionados em aeléeda
administracao da justica e corré@pg revisados por pares, sendo exdsé@htrevistas, resenhas,
anais de eventos e conferéncidssse processfmram recuperaddsartigos listados na Tabela

13, a seqguir

Tabelal3- Informagdes sobre os artigos selecionastiise corrupcao e sistema de justica

Referéncia Ano Resumo
(LépezGaray & | 1999 | Pesquisa com foco na reforma da justica (justica social e penal) na Venaz
Sotaquirg, 1999] fim deinvestigar qual a concepcao de justica esta pwada na reforma propos

pelo Estado. O artigo desenvolve ilustracdo para nova forma sistémica de ge
gquestbesociais complexas, em contraste com algumas praticas atuais de ¢
ciéncia de sistemas.

(Buscaglia, 2001 | O artigo propbe o uso de seis variaveis para capturar os efeitos sobre |
2001) corruptas. Essa variavel dependente é medida em termos das probab
subjetivas compativeis de praticas corruptas capturadas por meio de pesq
advogados, juizes e litigantes. Posteriormente, o artigo propde um modelo e
que incorpora vadiveis explicativas substantivprocessuais, relacionadas
mercado e organizacionais testadas nos setores judiciais da Argentina, Eq

Venezuela.
(Saman & 2011 | Sistena de gerenciamento sistematico de registros, eficiente e organigesl
Haider, 2011) fornece informacdes abrangentes para os tribunais garantirem uma (

imparcial. O sistema transparente de informacdes e o bom gerenciame
registros indiretamente impedem ouindevido de poder ou corrupgéo,
adiamento de casos e a decisdo atrasada. Também reflete a boa imagem d
judiciario e defende os direitos do individuo e da sociedade em geral. O
analisa a implementacgéo de sistemas de gerenciamentastioeegietrénicos no
tribunais da Malasia, discute a revisao da literatura, o histdrico do sistema j
da Malasia e @Court, bem como a implementagdo e&hariah o design e 04
métodos de pesquisa, as descobertas preliminares e os problemadias
enfrentados. Finalmente, apresenta vdarias recomendagfes para futuras me
(Leal, 2015) 2015 | O artigo discute os impactos da corrupcdo sobre o direito fundamental
julgamento justo, baseado na administracdo da justica, examinando os dire
partes envolvidas, a eficiéncia dos procedimentos e sua eficacia, com base
do devido processo, trazendo seus aspectos regulatérios conceituais e prag
Além disso, demonstraa partir da jurisprudénciaas disfuncioalidades queg
ocorrem nos tribunais de justica e sua relacdo com a corrupcgdo, sobre os pr
relacionados a eficiéncia do sistema de justica, burocracia e gestéo dos trig
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Referéncia Ano Resumo

seus 6rgaos, mostrando a necessidade de mapear os riscos de corru
judiciario.

(Hope, 2016) 2016 | Apesar da existéncia de uma Comissao Anticorrupcao em Suazilandia, a co
persiste como um grande problema no pais, 0 que traz consequéncias n¢
significativas para a economia e a sociedade. O artigo discute a corrupcao
e impacto na Suazilandia, resume as suas consequéncias e o papel e im
Comissé@o Anticorrugho, apresentando um conjunto de medidas politic
judiciais para combatéla, levando em consideracdo as melhores pra
internacionais e a cultura do contexto nacional em relag&ssunto

(Oduntan, 2017) 2017 | O objetivo deste artigo € identificar estratégias e mecanismos que aume
profissionalismo, a eficacia, a integridade, a responsabilidade e a transparér
organizac@es dentro do sistema de administracdo de justica da Nigéria, no
federal eestadual, incluindo Ministérios da Justipalicia, servico de imigracaq
alfandega e sistema de justica.

(Johnson & 2017 | Este estudo € um exame de um judiciario em mudargauma democraci
Radu, 2017) emergente. Como parte das condi¢des exigidas para a adesao a Unido F
(UE), a Roménia foi instada a demonstrar um movimento de afirmag&o do
de direito, e um dos meios foi a criagdo do Conselho Superior da Magistratu
orgéo judicial separado do ramo executivo. Além disso, estdo ocorrendo mu
no judiciario romenpcomo resultado do poder do Tribunal Europeu de Dirg

Humanos.
(Esoimeme, 2018 | Este artigo examina a politica anticorrup¢do do Conselho Nacional da Jus
2018) Nigéria para determinar o nivel de éfita de suas medidas preventivagaea

fornecer recomendacdes sobre como a politica poderia ser fortalecida.

Fonte: Elaborada pela autora.

No Brasil, o enfrentamento da corrupgdo, a protecéo da probidade administrativa e do
patrimdnio publico sédo faeis por um complexo sistema composto de controles interno e
externo, de forma preventiva ou repressiva. O controle interno é o realizado pela prépria
estrutura administrativa, como, por exemplo, as manifestacdes de procuradorias juridicas em
processos admigtrativos de licitagdo de natureza preventiva; e o processo administrativo
disciplinar (PAD), em caso de infracdo cometida por servidor publico, de natureza repressiva.
O controle externo, por sua vez, ocorre por 6rgaos diversos da estrutura admajistaty
os realizados pelos Tribunais de Contas e pelo Poder Judiciario, de forma preventiva e
repressivgdMello, 2018)

O Poder Judiciario manifest® em diversas acoes judiciais que visam controlar a
Administracdo Publica, principalmente os atos de corrupgiianeio de acdes de improbidade
administrativa, por forca da Lei n® 8.429/1992; em acdes civis publicas, nos termos da Lei n.°
7.347/1985; a-»es populares (Lei n.U 4.717
Anticorrup-«o00 ( Lsenedidas ingtituid2s.pdadl6i h°21D.8532013, caneo
a colaboracdo premiadgilva, 2017) nas infracdes criminais contra atos de corrupcao,

previstas em diversas legislacdes penais. Geralmente, tais acdoes sao de autoria do Ministério



108

Publico, de cidadédos ou de associa¢cfes que visam auxiliar no combate a cdfmgywgsan,
2003 Cambi, 201X

Par a Mo ur andigcatioeDadegitimidade fia Ministério Publico par a pr op
medidas judiciais cabiveis mombate a corrupcdo. Para garantir a eficacia da investigacao, é
i mpr es ci edabeleeirhentoode Pparcedas c Oribunais de Contas, Comissdes
Parlamentares de Inquérito, Controladoria Geral da Unido, Receita Federal, Banco Central,
Policia Federal,rdre outros érgaodvioura, 2009p. 48).

Ha um consolidado sistema normativo e institucional voltado ao combate a corrupcéao,
porém, conforme irmpga Machado(2015) fla Qquest«o agora ®: fu
guestionamento, a autora investiga a performance do sistema de justica em casos de corrupgao,
a relacao entre o funcionamento do sistema de justica e a qualidadstdgao jurisdicional
no que tange ao combate a corrup@achado, 2015)com base nos dados obtidos pelo
Infoper? e pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ), a partir do método de estudo de caso Unico,
evidenciando a dificuldadie compreensédo e de desempenho relativo as sancdes civis e penais.

Alencar e Gico Junior (2011) realizaram estudo sobre o desempenho judicial no combate
a corrupcao, a partir da andlise dos servidores publicos federais demitidos por atos de corrupcéo,
entre 1993 a 2005, verificando se o judiciario manteve ou ndo as decisfes administrativas. Os
resultados indicam que

[...] @ chance de um servidor publico corrupto ser criminalmente processado € muito

menor que 34,01%, e as chances de ser civiimente prdoesgaainda menores, apenas

24,26%. Além disso, a chance de ser efetivamente condenado € de meros 3,17%,

engquanto a chance de ser responsabilizado civiimehteogamentd ainda menor,

apenas (Alencar®%ico Jr., 2011, 890).

Portanto, o estudo citado anteriormente demonstra o quanto o sistema judicial brasileiro
é altamente ineficazo que diz respeito ao combate a corrugédencar & Gico Jr., 2011)

Diante dos aancos para a eficiéncia dos servigos jurisdicionais ocasionados pela
implementacéo de inovagbes administratifBgsetti & Vecchi, 2018; Giacalone, Cusatelli,
Romano, Buondonno, & Santarcangelo, 2017; Gp&@l7; Paiet al, 2014; Richardson,
Spencer, & Wexler, 2016; Sousa & Guimarédes, 2017; Squatrito, 203G ulieran, 2018)
tecnolégicagAraujo et al, 2017; Barnett & Treleaven, 2018; Dumoulin & Licoppe, 2016;

Sousa & Guimaraes, 2018; Teixeira & Régo, 2017; Volpa#d, 2014)e processuai@vlarona

5> Infopen compreende um sistema de informacdes estatisticas do sistema penitenciario brasileiro desde 2004,
vinculado, atualmente, ao Ministério da Seguranca Publica, com dados disponibilizados em
http://depen.gov.br/DEPEN/depen/sisdepen/infopen
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& Rocha, 2017)isso n&o foi observado em relagéo ambate da corrupgéo, principalmente
no Brasil.

Considerando as abordagens tedricas analisadas neste capitulo, é possivel sintetizar que
0s 0rgaos que integram o sistema de justica no Brasil, odfoeder Judiciario @ Ministério
Publico, com o intuito & prestar melhores servi¢os publicos que atendam com eficiéncia ao
grande quantitativo de processos, ao reconhecimento de novos direitos e ao expressivo clamor
social, é essencialjue a mudancacorra nas estruturas administrativas, na gestdo, na
capacitaéo, na especializacdo, na ampliacdo das formas de comunicacdo com o cidadao, na
definicdo de planejamento estratégico das a¢les, ha governanca, na preocupagdo com o
desempenho das atividades prestadas, com foco na eficiéncia, angariando, com issopo aument
da legitimidade da prestacao de servi¢os e 0 apoio social.

Ao identificar praticas de gestdo e significativas mudancas administrativas nos 6rgaos
que integram o sistema de justica, psdeargumentar que esses aspectos influenciam o
combate a corrupcao.

Dessa forma, observae evidente lacuna tedricancernente analise do combate a
corrupcéo realizado pelo sistema de justica brasileiro, em especial pelo Ministério Publico
Federal, ap6s a implementacao de inovacdes administrativas e tecnologicanefitads para
0 éxito da Forg& arefa e eficiéncia no enfrentamento da corrupgao.

Para o desempenho das organizacdes nao basta somente implantar novos recursos, ma:
também gerenciar, realocar, reconfigurar os ja existéBaaey, 1991; Kretzer & Menezes,
2006; Lim, Wang, & Lee, 2017; Nelson, 199Pprtanto, o éxito da Fordaarefa Lava Jato
n&o se explica panotivos juridicos, ja que eles refletem-gmmente a ponta de um iceberg. E
necessario, pois, investigar qual a base que sustenta esse iceberg, sob a 6tica das lentes teorice
da visdo baseada em recursos (RBV) e das capacidades dinamicas. 1sso pstti@rZ&omo
eles foram articulados e orquestrados a fim de gerar inova¢des organizacionais, sobretudo no
ambito do Ministério Publico Federal, para estabelecer as condi¢cdes administrativas adequadas
a obtencéo de melhor desempenho no exercicio da atipdatiea.

Na secdo seguintigram abordadoss contextos de analise das duas etepgsricas

da pesquisa



110

3.2.2 Contexto de andlise da Etapa 1: Prémio Innovare

O Institutolnnovarepossui como principais finalidades a identificacéo, a premiacéo e
a divulgacao de praticas para a melhodaidtema de Justica no Brgsiinovare [s.d.}a).

Criado em parceria com diversas entidgdesmo a Associacdo de Magistrados
Brasileiros, Associacdo Nacional dos Membros do Ministério Publico, Associacdo dos Juizes
Federais do Brasil, Conselho Nacional dos Defensores Publicos, l@oReeleral da Ordem
dos Advogados do Brasil, Associacdo Nacional dos Magistrados da Justica do Trabalho,
Associacao Nacional dos Procuradores da Repubirastério de Justica e Cidadania, com
apoio do Grupo Globo de comunicaca@m@retenimentoo Instituto Innovare promove a
realizacdo de palestras, eventos gratuitos, publicacdo de livros e artigos, producédo de
documentarios e realizacdo de pesquisas sobre temas ligados a Austgar. finalidade do
Instituto, contudo,é a preracdo anual das melhores praticas para a melhoria do sistema
juridico brasileiro

Desdea fundacgéo do Institutem 2004, mais de 5 mil projetos de todo o pais foram
submetidos a analisga Comissdo Julgadorgue tem cono base os critérios da eficiéncia,
celeridade, qualidade, criatividade, praticidade, ineditismo, exportabilidade, satisfacdo do
usuario, alcance socialibrangéncia territorial.

Sendo assinuma das grandes finalidad#sInstituto é a divulgacao e disseminacédo de
boas praticapara amelhoria da atuacao jurisdicional ao cidadao brasileiro, propiciando uma
Arevol u- «o sacbelddetodos 0s enwlvidos earesponsaveis por promover a justica,
de forma agil, eficiente, célere, digeariativa.

Para fins da presente pesquisa, de daaka propostas submetidas lanovare foram
selecionadas as deferidas e as premiadas especificamlastenadas aorrupcdo, descritas

sucintamente no Anexo 1.

3.2.3 Contexto de Anélise da Etapa 2: Foeilgrefa Lava Jato

A ForcaTarefa Lava Jato refeige @ maior processo de investigacao realizado pelo
Ministério Publico Federal sobre crimes de corrupcao, fraudes em licitacdes publicas, lavagem
de dinheiro, pagamentos de propinas e financiamento de campanhas eleitorais em diversos
orgaos da Administracdo Blica e em muitas sociedades de economia mista, empresas publicas

e privadagAraujoet al, 2018; Figueiredo, 2018; Junior & Medeiros, 2018; Mendes & Ferreira,
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2018; MPF, [s.d.]; Padula & Albuquerque, 2018; Salamanca, Saklbdoan, & Fernandez,
2018; Vilela, Grossi, Carvalho, & Ribeiro, 2018)

A investigacdo dos atos de corrupcao corgoon auxilio de diversos outros 6rgaos
como a Policia Federalesponsavel pela execucédo de grande parte dos atos investigatorios e
cumprimentos de mandados judiciais, passando a ser denominada de Operacéo (Ra Jato
[s.d.]).

A primeira fase da Operacédo Lava Jato foi deflagrada pela Policia Federaldsm 17
marco de2014 e teve como foco deviestigacao a acao ilegal de doleiros, pessoas e empresas
envolvidos na pratica de diversos crimes contra o sistema financeiro ngMé#al[s.d.}a;

Santos, 2017¢ as acOes sao desmembradas em fases, conforme sintetizAgésdice 1.

Tao logo foi deflagida, a Operacdo passou a estampar 0s noticiarios nacionais e
internacionais, procemdouma mobilizacdo da opinido publica e celndoio combat e
corrupcdo no centro da cobertura jornalistica do pais, principalmente pelas averiguacdes
envolverem importaes liderancas politicas do pais, dirigentes de grandes construtoras e outros
e mpr e s(Seguadns2018, p. 5)

No Ministério Publico Federal, dando continuidade a persecucdo penal e oferecimento
das competentes medidas judiciai s-TarelmlLavgper a -
J a te foidnicialmente instituida em Curitiba/PRrmadgporuma grande equipe de trabalho,
que contou com diversgsocuradores da Republicgom a missdo de efetuar a investigacao
de atos de corrupcéo.

A primeira equipe de trabalho foi instituida em abril de 2@b4a acompanhar as
investigacOes e acdes propostas na primeira instancia da Justica Federal do Parana.

Com o envolvimento de autoridades dotadas de foro por prerrogativa de funcéo e
considerando o grande volume de trabalho, foi necessario constituipo @xrabalho Lava
Jato junto a Procuradorfaeral da Republica, em Brasilia, a partir de janeiro de 2015, para dar
andamento as investigacoes e assessorar o Proc@addmda Republica, no exercicio de sua
competéncia exclusiva, no que se refere azanento e ao acompanhamento processual das
acOes decorrentes das investigacdes perante os Tribunais Superiores, como o STF e o0 STJ.

Conforme o avarg;das investigacdes, novas equipes de trabalho foram se fornaando
fim de acompanhar as investigacdeg@ea judiciais de responsabilidade da primeira instancia
da Justica Federal no Rio de Janeiro, a partir de junho de 2016, e de Sao Paulo, a partir de julho
de 2017MPF, [s.d.}b).

Em raz&o dos exorbitantes montantes de recursos financeiros envolvidos, da quantidade

de pessoas investigadds, alto poder politico e econémico dos investigados, das ramificacbes
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presentes na maior parte dos Estados brasileiros, da imensa quantidade de documentos a serer
investigados, foi necesséario a coordenacao de acgdes, tanto no MPF como em outros 6rgaos
admnistrativos e jurisdicionajscomo JF, TCU, PF, CGU, AGU, Receita Federal, COAF,
CVM, capazes de efetuar necessarias investigacdes, com maior eficiéncia e celeridade, para
posterior protocolizagéo de a¢des judigigisando ao enfrentamento da corrupg@mforme
informacdes contidas no relatério constante no sitio eletrénico do Arémiare(Innovare
[s.d.]-b).
Devido @ montante investigadd a apuracdo de grande esquema de lavagem de

dinheiro envolveu em torno de R$ 10 a 40 bilh@esstimativa de pagamento de propinas
casa dofk$ 10 bilhdes houveo cumprimento de centenasrdandados de buseaapreensgo
prisdo temporarigrisdo preventiva conducdo coercitiv@m razdo d quantidade de pessoas
envolvidas na investigac3MPF, [s.d.}a; PF, [s.d.]) Para tanto, urgi@a necessidade de
agilidade nas investigagbes como condicdo de promover a eficiéncia nos julgamentos e
condenacdes por parte do Poder Judicif#gsessdo algunslos motivos que justificam o
estudo de caso Unico e a observacédo em profundidade dalfaoeta Lava Jato.

Vale ressalir que a coordenacéao eficiente dos trabalhos da-Fareda Lava Jato foi
premiada pelo Prémimnovare em 2016, na categoria AMInNni s
da Premiacéao.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Ressaltese que a finalidaderincipal da coleta de dados estabelecidabtapa 1da
pesquisa foa obtencdo de evidéncias praticas, que foram exitosas no combate da corrupgao
ante ao reconhecimento pelo Préntmmovare favorecendo caprimoramento da Justica
brasileiraa partir dgparametros de eficiéncia no combate a corru¢ao paraeguida, proceder
aanalise e interpretacéo dos dados coletatistapa 2.

Na Tabela 14 a seguir consta uma sintese dos procedimentos de coledadtes das

Etapas 1 e 2.
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Tabelal4i Sintese dos Procedimentos de Coleta de Dados

ETAPAS NATUREZA CONTEXTO FONTE DE SUJEITOS SOCIAIS
DOS EVID ENCIAS
DADOS ANALISE

Etapa 2 Primaria ForcaTarefa Entrevistas 18 entrevistados, entre

Lava Jato  semiestruturadas membros do MPF
realizadas presencialmeni (Procuradores da Replica,
ou por ligacédo telefénica, Procuradores Regionais da

chamada de audio ou Republica e Procurad@eral
video pelo WhatsApp e  da Republica) e servidores
Skype, gravadas e, publicos do MPF

posteriormente, transcrita

Fonte: Elaborada pela autora.

3.3.1 Coleta de Dados da Etapa 1

A coleta de dados niatapa 1foi realizada por meia@e um roteiro déevantamento
documenta{Apéndice 2, aplicado em fonte secundaria de evidédo®&rémiolnnovareque,
desde 2004, seleciona e premia praticas que reconhecidamente favoreceram e contribuiram para
o aprimoramento da Justica brasileira. Portanto, tal ler@eto envolveu as praticas que
tiveram suas inscri¢cdes deferidas e as premiadadrpelvare nos dtimos 13 anos (de 2004
até 2018, todas referentes ao combate a corrupgao

As propostas sainscritas e sujeitas a premiac@m sés categorias:Advocaca,
DefensorigPublica,Juiz, Justica eCidadaniaMinistérioPublico eTribunal.Além dessas, todos
0s anos é concedida uma premiacgao especial a iniciativa com maior aderéncia a tematica central,
definida em edital.

Ao longo desses 14 anos de premiacafmrgm submetidas donovaremais de 6.900
propostas; dessas, 213 foram destacadas, homenageadas ou pr@érmmadass [s.d.}a).
Desseuniverso, apenas 6 praticas premiadas refeenexclusivamente ao combate a

corrupcao.
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O Innovare premia praticas que efetivamente foram implementadas e geraram o
aprimoramento da justica brasileira. Portanto, as selecionadas para fins desta pesquisa,
compreendem acdes concretas e exitosas no combate a corrupcao.

Sendo assim, todas as iniciatiVeslistas e apremiadas peltnnovare no periodo de
2004 até 2018, relacionadas ao aprimoramento da Justica no que tange especificamente ao
combate da corrupcdoforam mapeadassdo 131 praticas, nas seguintes categorias da
premiacdo: Advocacia, Defensoria Publidajz, Justica e Cidadania, Ministério Publico,

Premiacéo Especial e Tribundistribuidas conformeBabela 15

Tabelal5i Dados das préticas finalistas e premiadas pelo Piémivarerelacionadas com
corrupcéao

Ano Praticas finalistas e premiadas pelo Categoria Inscrita

Prémio Innovare
1 pr&tica premiada fO MinistérioPublico
corrup-«o0?o0
1 pratica com inscricdo deferida Ministério Pablico

Z40l6i7| 1 pratica com inscricdo deferida Ministério Publico
1 pr8tica premiada i An DefensoriaPublica

ZA0iiel 2 praticas com inscricdes deferidas Ministério Publico
lpraticapr emi ada fAEstrat ®g
© Corrup-«00

ZA0ii 2 praticas com inscricdes deferidas Ministério Publico
740451 1 pratica com inscricdo deferida Justica e Cidadania
740451 13 praticas com inscrices deferidas 1 Juiz, 2Justica e Cidadania, 9 Ministério

Publico, 1 Tribunal
1 pr8tica pTa&mefaa aL d&\Fa& Ministério Plblico

14 préticas com inscricdes deferidas 1 Advocacia, 1 Juiz, 1 Justica e Cidadania,
Ministério Pablico, 1 Tribunal
Zi0kisl 91 préaticas com inscri¢des deferidas 9 Advocacia, 1 Defensoria Publica, 5 Juiz, :
Justica e Cidadania, 28 Ministério Publico, :
Tribunal

1 pr 8tica pr enTraaspaéndaé ¢ Justica e Cidadania
democracia nas doa-»es

1 pr8tica homenaghAgentts Advocacia

Vol unt 8rios do Brasilo

Fonte: Elaborado pela autora.

Os sujeitos sociaisesponsaveis pelas préaticas s@alistas e técnicos judiciario®
Ministério Publico advogados, defensor@siblicos, juizespromotorese procuradores da
Republica bacharéis em Direitogidaddos, bem comtodos atoresio sistema de justica
brasileiro,envolvidos emniciativas decombate a corrupcapremiadas peltnnovare

Vale esclarecer ques dados coletips na Etapa 480 de natureza secundéria, obtidos

junto ao sitio eletrénico dd’rémio Innovare (www.premioinnovare.com.lr envolvendo,


http://www.premioinnovare.com.br/
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especificamenterelatorios deaprimoramento da justica, particularnerosde combate a
corrupgdo, que foram submetidoslos proprios sujeitos sociaBara submeterem as praticas
ao Innovare os inscritos preencheram formularios eletrénicos e, apés o deferimento da
inscricdo e premiacao, tais informacdes ficaram disp@jpaga consulta publica, organizadas
de acordo com as categorias para as quais concorreram.

A Figura 7 demonstra o expressivo aumento das praticas referentes ao combate da
corrupcédo desde a instituicdo da premiacdo em 2004. Oksemuze, a partir da flagracéo
da ForcaTarefa Lava Jato, em 2014, o quantitativo de praticas submetidamn@are
aumentou significativamente, expressando a ampliagédo do interesse pelo combate a corrupcao,

tanto pelas instituicbes que integram o sistema de justica brasileiro como pela sociedade.

Figura? - Relacdo do quantitativo de préatidaslistas e premiadas pelo Prénmmovaresobre
combate a corrupgéo e o ano em que foram submetidas

100
93
80
60
40
20
Jedipmtill]

0 0 1 1 2 5 0 0 0 0 8 2 1

20 2064—2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fonte:Elaborad pela autora.

Com relacao as propostas selecionadas, a Figura 8 ilustra graficamente a relacdo entre
0 quantitativo daspropostas finalistas e premiadas em relacdo as categorias em que

concorreram, perfazendo um total de 131 préticas.
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Figura81 Relacado das praticas e categorias sobre corrupg¢édo do Pnémareentre 2004 a 2018
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Fonte:Elabomada pela autora

Em seguidags dados foram extraidos e organizados em arquivos de texto, rodados no
software IRAMUTEQ.

No processo de coleta de dados, considerando a impossibilidade da pagina em html
aceitar copia de dados, foi necesséarimpressao em pdf das 131 praticas relacionadas ao
combate a corrupcdo e, apos isso, a conversao em arquivo word, gerando 463 paginas de
documentos.

Ato continuo, o documento em word, com os dados de todas as praticas selecionadas,
foi submetido a revisdorimgrafica, com correcdo de erros de pontuacdo e digitacao,
principal mente em raz«o do car8ter 6f0 n«o
para o pdf, e ter provocado muitos erros na grafia de diversas palavras, o que gerou a
necessidade devisédo atenciosa em todo o corpo do texto.

Além disso, foi efetuada uma padronizacdo nas abreviaturas e juncdo de palavras
compostas, como Ministério_Publico, para que o software ndo entendesse como palavras
distintas, compondo adequadament®ipustextual. Apds a insercédo das linhas de comando
e conversao do texto em arquivo txtcaspusfoi rodado no software IRAMUTEQ.

Os sujeitos sociais responsaveis inscritosimmovare descreveram uma sintese da
pratica, os problemas encontrados que geraraatessidade de aprimoramento da Justica, o
processo de implantacdo, a inovacao alcancada, o funcionamento e execucéo, dificuldades

enfrentadas, infraestrutura utilizada e se foram efetuadas parcerias. Todas as praticas
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selecionadas contém tais informacdegstacadas naorpus com linhas de comando
especificas, da seguinte forma:

***k % n_001 *2005 *categ_ MP

**ek % n_001 *2005 *categ_MP *problema

*xxk % n_001 *2005 *categ_MP *implantacao

*xxk % n_001 *2005 *categ_MP *inovagéo

**xk % n_001 *2005 *categ_MP *dificuldades

**ek % n_001 *2005 *categ_MP *funcionamento

**ek % n_001 *2005 *categ_MP *infraestrutura

*xxk % n_001 *2005 *categ_MP *parceria

Vale ressaltar que cada pratica recebeu uma numeracéo especifica (de 1 a 131), o ano
emquefoi submetich aolnnovare bem como as categorias nas quais se inscreveram, no Prémio

Innovare nos seguintes termos:
Tabelal6i Categorias do Prémionovare
Sigla Categoria

MP Ministério Publico
ADV Advocacia

DF DefensoriaPublica

JC Justica e Cidadania (esta categoria permite o recebimento de praticas oriundas de qualquel
orgdo estatal, entidade ou pessoa da sociedade civil)

JU Juiz singular

TRIB Tribunal

Fonte: Elaborada pela autora.

3.3.2 Instrumento de coleta de dadosHiapa 2

Para a coleta de dados primariasEtapa 2oi utilizado como instrumento roteiro de
entrevista semiestruturado, a partir de quatro abordagens. Inicialmente, o(a) entrevistado(a)
apresenta seus dados pessogmodéissionais, de forma a ser possivel a realizacdo de um
diagnostico das pessoas envolvidas na Foegafa Lava Jato. Em seguida, ocorrem o0s
guestionamentos acerca do sistemgaudica(perguntas de.1 a 1.6),recursos €apacidades
dindmicas(perguntis 2.1 e 2.2 e 3.1 a 3)l e a percepcao dos entrevistados a respeito de
inovagdes organizaciongimra o combate a corrupcfeerguntas 4.1 a 4). A Tabelal7, a

seguit relaciona as perguntas do roteiro de entrevista com 0s construtos tqoegostificam
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cada questionamentd/ale ressaltar que @roposta doroteiro de entrevist@ncontrase

integralmentano Apéndice3.

Tabelal71 Relacdo etme perguntas e construtos teoricos do Roteiro de Entrevista

Constructos
Teobricos

Componentes de
andlise centrais aos
estudos

Perguntas de Pesquisa

Referéncias

1. Sistema de

Planejamento

1.1 O(A) Sr.(a) pode meelatar como

(Branco, 20152017

fisico, de capital
humanoe institucional

Justica Estratégico se deu o planejamento da Forca
brasileiro Tarefa Lava Jato? Quais foram os
principais indicadores utilizados na
ForcaTarefa Lava Jato para
verificacdo @ consecucgéade
resultados?
Governanca 1.2 Como se deu a gestéo da (Akutsu & Guimaraes,
Governanca na For¢barefa Lava 2012 Caldas & Silva,
Jato? Pode dtacar exemplos das | 2016Guimaieset al,
principais praticas de governanca? | 2018)
Desempenho 1.3 Como o(a) Sr.(a) avalia o (Kilimnik et al, 2008
desempenho do MPF na Foftarefa| Gomes & Guimaraes,
Lava Jato? Que resultados 2013; Gomes & Freitas,
administrativos foram apuradpsara | 2017 Guima®eset al,
andlise deste desempenho? 2018)
Participag&o do usuari¢ 1.4Como o(a) Sr.(a) avalia a (Gomes & Moura, 2018)
participacdo da sociedade rarca
Tarefa Lava JatbPode exemplificar
as principais contribuicbes da
participacdo da sociedade?
Eficiéncia 1.5Que indicadores de eficiéncia | (Nogueiraet al, 2012
foramadotados n&orcaTarefa Lava| Aradjoet al, 2015 Couto
Jat®@ Pode exemplificar como os & Oliveira, 2016 Oliveira
principais indicadores de eficiéncia | et al, 2016 Oliveira,
s&8o monitorados? 2017)
Legitimidade 1.6 Qual a sua analise sobre a (Guimar&set al, 2018)
legitimidade do MPF antes e ap0s ¢
ForcaTarefa Lava Jaf®
2. Recursos Tipos de ecursos 2.1 Quais foram as principais (Barney, 1991; Grant,
(RBV) financeirosde capital | mudancgas na estrutura organizacio| 1991; Kay, 1996; Penrost

no decorrer da ForgharefaLava
Jat® O(A) Sr.(a) pode exemplificar
se e como elas geraram valor para
sociedade?

2.2 Quais foram as principais
mudancas no estabelecimento de
aliancas interorganizacionais no
decorrer da Forc@arefalLava Jat@
O(A) Sr.(a) pode exemplificar como
essa mudartas foram
implementadas e se geraram valor
para a sociedade?

1995)

3. Capacidades
Dinamicas

Comportamentos

3.1 Na execucao das atividades da
ForcaTarefa Lava Jato, que
procedimentos ilustram o
comprometimento do MPF com a
geracao de ideiasraudancas? Pode

citar exemplos préticos?

(Andreeva & Chayka,
2006)
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Constructos
Teobricos

Componentes de
analise centrais aos
estudos

Perguntas de Pesquisa

Referéncias

Habilidades

3.2 Para o(a) Sr.(ayuais os fatores
gue diferem a For¢@arefa Lava Jatg
das demais atua¢Bes do MPF em
relacdo ao combate da corrupgéo?
O(A) Sr.(a) pode dar exemplos?
3.3 Como foi 0 papel das liderancag
do MPF na For¢gdarefaLava Jat@
Para o(a) Sr.(apha relacdo com a
lideranca e os trabalhos executado
pela ForcalarefaLava Jat@
Exemplifique.

3.4 Quais os procedimentos
utilizados em caso de gestdo de
conflito? Cite exemplos.

(Andreeva & Chayka,
2006; Collis, 1994; Helfat
et al, 2007; McKelvie &
Davidsson, 2009; Wang
& Ahmed, 2007)

Rotinas

3.5 Como o ambiente externo
influenciou a criacdo da For¢a
Tarefa? E o ambiente interno?

3.6 De que forma o MPF aperfeicoa
comunicacao interna com a finalida
de melhoria do trabalho realizado
pela Forgalarefa Lava Jato?

3.7 Existe algum sistema de
recompensas instituido por conta d
ForcaTarefa Lava Jato?

(Andreeva & Chayka,
2006; Teece, 2007;
Winter, 2003)

Processos

3.8 Quais os principais sistemas de
informacdao utilizados pelo MPF e
destinados para a Forgarefa Lava
Jato? Qual a finalidadestratégica
desses sistemas? Exemplifique.
3.9 Como o MPF estabelece os
procedimentos de tomada de decisi
para as atividades realizadas pela
ForcaTarefa Lava Jato?

3.10 Qual o processo de busca por
solucdes diante de dificuldades
encontradas pela ForJarefa Lava
Jato?

3.11 Como o(a) Sr.(a) avalia a
trajetéria de mudancas
organizacionais ao longo da Forca
Tarefa Lava Jato? Como ocorreram
cite exemplos.

(Eisenhardt & Martin,
2000;Teece, 2007; Zollo
& Winter, 2002)

Mecanismos de
aprendizagem e
governanca do
conhecimento

3.12 Como se da a troca de
conhecimentos entre departamento
pessoas, chefias? Cite exemplos.
3.13 Para o(a) Sr.Ya&correu
capacitacdo e qualificacdo da equip
de trabalho para a ForJarefa Lava
Jato? Cite exemplos.

(Andreeva & Chayka,
2006; Zollo & Winter
2002)

4. Inovagéao
Organizacional

Mudangas na estruturg
estratégias,
organizacionais, gesta
de projetos e em
processos
administrativos

4.1 Quanto ao local de trabalho,
houve alteracdes para atender a
ForcaTarefa Lava Jato? Pode
destacar as princigamudancas?
4.2 A ForcaTarefa Lava Jato exigiu
a gestao de projetos (ou outro siste
de gestdo)? Explique.

(Ali et al, 2016;
Birkinshawet al, 2008
Camison & VillarLopez,
2011, 2014; Daft, 1978;
Damanpour & Aravind,
2012; Hamel, 2006;
Knight, 1967; Volberdat
al., 2014 Battisti &
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Constructos
Teobricos

Componentes de
analise centrais aos
estudos

Perguntas de Pesquisa

Referéncias

Stoneman201Q Fayet
al., 2015; Flood, Bosak,
Fu, Morri s,
2015)

Gestao de recursos
humanos (local de
trabalho, programacéo
de trabalho, negociaca
coletiva, influéncia do
CEO, comunicacao
interna, especialias,
baixa formalizacéo,
ambiente participativo,
tempo de trabalho da
lideranca,
comprometimento,
proatividade da
lideranga em relacéo a

4.3 A ForgaTarefa Lava Jato
demandou mudancas nos recursos
humanos? Dé exemplos.

(Damanpour & Evan,
1984b; Fayet al, 2015;
Floodet al, 2015; Prasad
& Junni, 2016; Tether &
Tajar, 2008)

mudanca)

Sistema de 4.4 Em relacédo a For¢earefa Lava | (Armbrusteret al, 2008;
gerenciamento de Jato, existalgum sistema de Sanidas, 2005)
qualidade gerenciamento da qualidade dos

trabalhos realizados?

Relacdes externas e
redes de colaboracdo

4.5 Quais as redes de colaboracéo,
internas e externas, firmadas para
atender a Forc@arefa Lava Jato?

(Evangelista & Vezzani,
2010b; Hecker & Ganter,
2013; Sapprasert &
Clausen, 2012)

Custeio baseado em
atividades

4.6 Com relacdo a Fordkarefa Lava
Jato, como foram gerenciados os
recursos financeiros? Pode descrey
as principais mudancas?

(Gosselin, 1997)

Processamento,
armazenmento e
recuperacao eletrénicq
de dados.

3.8 Quais os principais sistemas de
informacdao utilizados pelo MPF e
destinados para a ForGarefa Lava
Jato? Qual a finalidade estratégica
desses sistemas? Exemplifique.

(Kimberly & Evanisko,
1987

Gerenciamento da
marca

4.7 Para o(a) Sr.(a), o MPF
estabeleceu medidas para o
convencimento, interno e externo, d
ForcaTarefa Lavalato? Houve, em
algum momento, preocupacao
institucional com o0 nome e
repercussdo da atuacao?
Exemplifique as principais mudancg
ocorridas em termos de legitimidads
interna e externa.

(Hamel, 2006)

Fonte:Elaborad pela autora.

A realizacdo danalisedos dados coletadoss Etapas 1 ¢ 2mparada reteoriss do

sistema de justic&®BV, capacidades dinamicas e inovacgao organizacipraduouidentificar

comofoi feita aalocacao dos recursescapacidademstitucionaispelo sistema de justica, a

partir do Prémidnnovaree da For¢cal arefa Lava Jato, e como elafluenciaram no éxito do




121

bY

combate a corrupgaddo final, foi proposto um modelo de gestdo institucional para o
desenvolvimento@ combate a corrup¢do pelo sistede justica brasileiro.

3.2.3Coleta de Dados da Etapa 2

Na Etapa 2desta pesquisas dadosdode natureza primarforamcoletadosa partir
de entrevistas semiestruturadesm aplicacao do roteiro constante no Apéndiexéalizadas
presencialmemrt por Skype ligacdo telefénica, chamadas de audio ou video pelo aplicativo
WhatsApp, conforme preferéncia manifestada pelo entrevistado os atores do Ministério
PublicoFederalgue atuaram ngorcaTarefaLavaJatq no periodo d2014 a 2018, membros
do MPF (Procuradores da Republica) e servidores publicos ocupantes de cargos técnicos ou em
funcéo de confianca junto ao MPF

Vale destacar que as entrevigt@smitirama obtencdo de dadamportantessobre o
gue 0s sujeitos sociais sabem, creem, espexamiem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou
fizeram, bem como acerca de suas explicacdes ou razdes a respeito dosHatoa Threfa
Lava Jato.As entrevistagoram transcritas e os dados extraidos e organizados em formato
Word, visandoa estruturacd de evidéncias primas sobreo desenvolvimentaa inovacao
organizacional para o combate a corrupcdo no ambito da operacatat@va

Nas entrevistabuscouseevidénciasacercado comprometimentdos integrantes das
ForcasTarefas e Grupo dé&rabalho Lava Jato com a utilizacdo de recursos; de como esses
recursos promoveram uma mudanca na estrutura organizacional do Ministério Publico Federal;
equaissuas contribuicdes para a capacidade de inoagaoizacionalpelo desenvolvimento
de um tabalho que se tornou referéncia no Brasil e no mundo em relacdo ao combate a
corrupcao

Mapeouse inicialmerte, os principais atores daForcaTarefa Lava Jato g
posteriormenteps atores ddviinistério PublicoFederal, sua atuagdo e contribuicdo para o
desenvolvimento das Forgdsrefas instituidas em Curitiba/PR, S&o Paulo/SP, Rio de
Janeiro/RJ e junto a Procuradoria Geral da Republica, em Brasilia/DF.

Foramselecionadqgscaracterizados e entrevistadossiigitos sociaisa Etapa 2,cujo
perfil potencialconstituiase por membros do MPF (Procuradores da Republica, Procuradores
Regionais da Republica e Procurateral da Republica) e técnicos administrativos do
Ministério Publico Federaltodos atoresocias diretamenteenvolvidoscom aForcaTarefa

Lava Jato nos Estados do Parand, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e no Distrito Federal.
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A amostra, entdo, envolveu a escolha de importantes atores sociais, que implementaram
a ForcaTarefa, considerando a sua area tleagfo, seja na primeira instancia, como em
Curitiba/PR, Rio de Janeiro/RJ e Sdo Paulo/SP, seja nas atuacdes nos Tribunais Superiores,
realizados pela Procuradoria Geral da Republica/PGR, em Brasilia/DF.

A coleta de dados da Etapa 2 ocorreu entre os ndesemrco e agosto de 2019, mas
diversos imprevistos dificultaram a execucao da pesquisa.

Inicialmente, no dia 22 de marco de 2019, foi realizado, presencialmente,-testpré
para a verificacdo do roteiro de entrevista, sua estrutura, perguntas dirbids@icidade. Ele
envolveu um membro do MPF, Procurador da Republica, com atuac&do no combate a corrupcao,
no Estado de Mato Grosso, sendo que a aplicacdo se deu na sede da Procuradoria da Republice
em Barra do Garcas/MT, e teve duracdo de 1h12min

Apoésas correcdes e acertos para afinar as perguntas dakeixais claras e objetivas,
bem como de exclusbes de questionamentos repetitivos, foi dado inicio aos contatos para
agendamento e realizacdo das entrevistas.

Vale destacar a dificuldade de acessenaipe que integra a Forgarefa Lava Jato
situada em Curitiba/PR. Algumas tentativas de contato presencial foram frustradas, devido a
impossibilidade de autorizacao para ingresso no prédio do MPF destinado a Operacédo. Depois,
por telefone e-enail, as etrevistas solicitadas foram negadas, sob a alegacao da existéncia de
diversas investigacdes sigilogam curso, justificando que o ingresso as dependéncias da Forca
Tarefa poderia comprometer os trabalhos em curso. Ademais, outro argumento utilizado foi a
indisponibilidade de tempo para o atendimento a pesquisa por parte da equipe de trabalho.

Em seguida, um exaustivo processo de convencimento sobre a importancia da pesquisa
e da obtencdo das entrevistas teve inicio, a partir do envio de mensagens @ivadass
sociais dos possiveis entrevistados; acionamento da rede de relacionamentos da pesquisadora
e, paulatinamente, de acordo com a concordancia e disponibilidade dos entrevistados, as
entrevistas comecaram a se realizar.

Os entrevistados decidiramiforma, local e horario para fornecimento das entrevistas,
sendo a maioria realizada de forma presencial, e o restante por Skype, chamadas de video ou
audio pelo aplicativo WhatsApp ou por chamadas telefonicas.

Em seguida, outra grande dificuldade faaeitacdo do uso de telefones e aplicativos
de mensagens pelos diversos atores sociais envolvidos na operacao, que gerou receio por parte
dos entrevistados, por conta da divulgacdo de dados internos da Instituicao.

Outro empecilho foi conciliar a agendantperiodos de férias dos entrevistados o que

provocou significativo atraso na realizacdo de algumas entrevistas. Enfrentadas essas
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vicissitudes, esta pesquisadora obteve um quantitativo de entrevistas que reflete o esforgo de
equipe para a obtencéo de impates resultados com o combate a corrupgao.

Foram entrevistados Kijeitos sociaiga etapa 201 na fase de pii&ste, €ndoconmo
perfil potencial: Procuradoresda Republica, Procuradores Regionais da Republica e
ProcuradoiGeral da Republica (membros do MPF) e servidores publicos, analistas e técnicos
administrativos do Ministério Publico Federaldos atoresociais pertencentes aos quaaftos
Ministério Pubico Federal, como membro ou como servidaryolvidoscoma ForcaTarefa
Lava Jatce, portanto, no combate a corrupgao.

Portanto, di aplicado o roteiro de entrevistass atores sociais relacionadwsTabela
18, constante no apéndice 03. Os entrevigguhoticiparam ou ainda participam diretamente
das atividades nas Foreaarefas e no Grupo de Trabalho Lava Jato, sejam como membros do
Ministério Publico e servidores publicos, analistas e técnicos do MPF, em razéo da atuacéo
direta e ativa na execucaasifuncdes administrativa e das atividafiies como investigacao
e conducgao processual das acdes judiciais. Portanto, foram ouvidos integrantes de todas as
ForcasTarefas Lava Jato instituidas em Curitiba/PR, Rio de Janeiro/RJ e S&o Paulo/SP, bem
como inegrantes do Grupo de Trabalho Lava Jato junto a PRG, em Brasilia.

A amostra envolveu um quantitativo de sujeitos sociais integrantes e atuantes em todas
as ForcasTarefas e Grupo de Trabalho Lava Jato suficientes para a obtencéo da saturagcéao das
informagde obtidas, conforme o perfil descrito hiabela 18 abaixo:

Tabelal81 Descricdados entrevistados da Etapa 2

Entrevis | Faixa | Género | Formacgdo | Cargo Tempo Relacéo profissional com a
tado etaria académica servico | unidade deandlise
MPF
P1 26 a35| Masc. | Mestrado | Procurador da | 03 anos | Atuagdo na Procuradoria da
Préteste | anos Republica Republica em MT, com foco
no combate a corrupcao.

p2 46 a 55| Masc. | Doutorado | Procurador 16 anos | Atuacao comdsecretario de

anos Regional da Cooperacéo Internacional,

Republica dando assessoria em matérig

internacional ao PGR e as
ForcasTarefas Lava Jato e
Grupo de Trabalho Lava Jatg

P3 36 a45| Masc. | Especiali | Procurador da | 16 anos | Integrou o Grupo de Trabalhg
anos zagdo Republica Lava J#o na PGR, em Brasili
e a Forcararefa Lava Jato en
S&o Paulo.
P4 56 a 65| Masc. | Especiali | Procuradorda | 23 anos | Integrante da Forc@arefa
anos zacao Republica Lava Jato em Curitiba/PR.
Atualmente aposentado.
P5 36 a45| Masc. | Especiak | Procurador 17 anos | Chefe de Gabinete do
anos zacao Regional da Procurador Geral da

Republica Republica, durante a
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Entrevis | Faixa | Género | Formacado | Cargo Tempo Relacao profissional com a
tado etaria académica servico unidade deanalise
MPF
instituicdo do Grupo de
Trabalho Lava Jato na PGR.
P6 56 a 65| Masc. | Graduacdo| Procurador 34 anos | SecretarieGeral do MPF,
anos Regional da durante a instituicdo do Grup
Republica de Trabalho Lava Jato na PG
pP7 46 a 55| Fem.. | Graduacéo| Gerente 32 anos | Trabalhou no Cartério
anos Administrativo constituido para apoio ao GT
da Lava Jato na PGR, em
Brasilia.
P8 36 a45| Masc. | Mestrado | Procuradorda | 14 anos | Integrante da For¢@arefa
anos Republica Lava Jato no Rio de
Janeiro/RJ.
P9 46 a 55| Masc. | Mestrado | Procurador 23 anos | Coordenacéo do Grupo de
anos Regional da Trabalho Lava Jato na PGR,
Republica em Brasilia.
P10 56 a 65| Masc. | Mestrado | Procurador 35 anos | Foi Procurador Geral da
anos Geral da Republica durante a
Republica instituicdo das ForgaBarefas
de Curitiba/PR, Rio de
Janeiro/RJ, S&o Paulo/SP e
Grupo de Trabalho na PGR.
Atualmente aposentado.
P11 36 a45| Fem. Especiak | Geréncia 24 anos | Trabalhou no Cartério
anos zacao Financeira constituido para apoio ao GT|
da Lava Jato na PGR, em
Brasilia.
P12 26 a 35| Fem. Graduacao| Técnico 11 anos | Trabalhou no Cartério
anos Administrativo constituido para apoio ao GT|
da Lava Jatma PGR, em
Brasilia.
P13 36 a45| Masc. | Especiali | Coordenador 16 anos | Integrou a Coordenacéo
anos zacao Juridico Especial da PGR, responsavi
pela reestruturacéo
administrativa do Gabinete d
Procurador Geral da
Republica e dos 6rgaos de
cupula doMPF.
P14 36 a45| Fem. Doutorado | Procuradora da | 17 anos | Coordenadora da Fordarefa
anos Republica Lava Jato em S&o Paulo/SP
P15 36 a45| Fem. Especiali | Procuradora da| 15 anos | Integrou o Grupo de Trabalhg
anos zacao Republica Lava Jato na PGR, em
Brasilia
P16 36 a45| Masc. | Mestrado | Procurador 17 anos | Integrou o Grupo de Trabalhg
anos Regional da Lava Jato na PGR, em
Republica Brasilia.
P17 36 a45| Masc. | Doutorado | Procurador 16 anos | Integrou o Grupo de Trabalhg
anos Regional da Lava Jato n@GR, em
Republica Brasilia.
P18 36 a45| Masc. | Mestrado | Procurador 15 anos | Integrante da Fore@arefa
anos Regional da Lava Jato em Curitiba/PR.
Republica

Fonte:Elaboradh pela autoracom base nos dados fornecidos pelos entrevistados

As Tabelas 19 e 20, a seguir, explicitam os dados especificos e gerais das entrevistas.



125

Tabelal9i Dados das entrevistas

Cadigo Forma / Local / DataEntrevista Duracao Paginas
Entrevistado Entrevista degravadas
P1 Pessoalmentaa Procuradoria da Republjeam Barra 1h12min 23
(PRETESTE)| do GarcaVT, em 22/03/19
P2 Ligacdo de audigor WhatsApp, em 04/06/2019 38min 10
P3 Pessoalmente, PGR/SP, 28106/2019 1h08min 16
P4 Pessoalmentem Curitiba, dia 03/07/2017 1h28min 17
P5 Pessoalment@a PRR/SP, em 05/07/2019 1h42min 22
P6 Pessoalment@a PRR/RJ, em 08/07/2019 50min 11
P7 Pessoalment@a ANCINE/RJ, em 09/07/2019 1h31min 14
P8 Pessoalment@a PGR/RJ, em 09/07/2019 1h37min 16
P9 Chamadale videopor WhatsAppem 12/07/2019 49 min 10
P10 Ligacéo teleféniceem 14/07/2019 40min 08
P11 Pessoalmentem Brasilia, dia 19/07/2019 1h42min 10
P12 Pessoalmentem Brasilia, dia 19/07/2019 49min 23
P13 Ligacao telefbnicaem 26/07/2019 1h22min 14
P14 Pessoalment@a PGR/SP, 26/07/2019 1h25min 11
P15 Ligacao telefbnicaem 30/07/2019 52min 12
P16 Pessoalment@a PRR1, Brasilia, dia 05/08/2019 1h10min 14
P17 Ligacéo telefénicaem 20/08/2019 41min 07
P18 Chama de Videgor WhatsApp em 22/08/2019 1h11min 09

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela201 Dados totais @sentrevistas d Etapa 2 da pesquisa

Entrevista em nivel de pitéste para aperfeicoamento do 1(P1)

roteiro

Entrevistas analisadas com auxilio dideAti 17 (P2 a P18)

Total de entrevistas 18

Duracéo total das gravacdes das entrevistas 20h47min

Quantidlade de paginas ewilord geradas com as transcricdes 247

Idade dos entrevistados 2 entrevistados: 26 a 35 anos

10 entrevistados: 36 a 45 anos
3 entrevistados: 46 a 55 anos
3 entrevistados: 56 a 66 anos

Género dos entrevistados 13 entrevistados: Masculino
5 entrevistados: Feminino
Formacao Académica 3 entrevistados: Doutorado

6 entrevistados: Mestrado
6 entrevistados: Especializacao
3 entrevistados: Graduacao

Fonte:Elaboradh pela autora

Conforme demonstrado Aabela 19as entrevistas perfizeram um total de 20h47min
de gravacédo, 247 paginas emord de transcricdo que foram analisadas conforme os

procedimentos explicitados no item a seguir.
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3.4 PROCEDIMENTGCB DE ANALISE DE DADOS

Depois de coletados os dagwsnarios e secundariomsEtapas 1 e Zjeuse aanalise
de conteludpque compreende a metodologia adequada gdescricdo e interpretacdo dos
dadoscoletados, confndo significados com o rigor que a pesquisa cientifiigee Segundo
Bardin (1977) a analise de conteddo compreende um conjunto de técnicas de andlise das
comuntagdes, dando significado aos dados coletados.

Mozzato e Grybovski2011, p. 734a f i r maarandijse de cdnteddo é um conjunto
de técnicas de andlise denumicacdes, que tem como objetivo ultrapassar @tezas e
enriquecer a | eitiura dos dados col etadoso

A andlise de conteudo compreende um processo que envolve diversas etapas. Quanto a
suaoperacionalizacdo, sao executadas as seguintes fases: (a) reducéo, (b) apresentacao e (c
concluséo (Alvesviazzoti& Gewandsznajder, 1999).

A fase da reducéata) envolve selecionar, focar, simplificar, abstrair e transformar os
dados obtidos, organizands conforme as categorias de analise consideradas no ambito do
sistema de justica brasileiro, a saber: (1) osrsss utilizados, (2) as capacidades dinamicas,

(3) caracteristicas da inovacdo organizacional, (4) o papel dos, apnesr fim, (5) os
resultados alcancados.

Por sua vez, a fase de apresentdbdpare dos dados devidamente organizados em
tabelas @roporciona a analise sistematica, com o objetivo de observar semelhancas, diferencas
e o interrelacionamento no ambito do sistema de justica brasileiro.

Finalmente, a etapa de conclugé@p envolve a revisdo dos significados dos dados
vinculados as cag@rias de analise, que passpor uma validacdo pgrarte de atores que

atuam no sistema de justica brasil€lvbles, Huberman, & Saldana, 2014)

3.4.1 Procedimento danélise dos Dados da Etapa 1

A operacionalizacéo da analise dos dados secunddbitidos nekEtapa 1 foi apoiada
pelosoftwarelRAMUTEQ (Interface de Rpour les Analyses Multidimensionnellesde Textes et
de Questionnairds que permite diversas analisesv@mendo o célculo de frequéncia de
palavras (lexicografia Isé&ca), analises de especificidades, de similitude e 0 m&edeert
(Camargo & Justo, 2013)
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O software IRAMUTEC realiza andlise textual de extrema utilidade para grande volume
de dadosParaCamargo e Justo (2013, p,32an 81 i se text ual per mite
produzido por um produtor, seja individual ou coletivamente, com tambérrspaotibzar a
analise textual com a finalidade relacional, comparando producdes diferentes em funcdo das
vari 8veis espec?2ficas que descrevem quem p
diversas andlises e permite que os resultados dos dados coletadastsejaetados por meio
da classificacdo hierarquica descendente (CHD), da analise de similitude e da analise fatorial
de correspondéncia ou especificidades (Salviati, 2017).

Os dados obtidos ap0s processamentmdaustextual no software IRAMUTEC geram
0 agrupamento aassociacao de palavras estatisticamente significativas, propiciando a anélise
qualitativa dos dados.

As classes sao formadas pelo agrupamento de segmentos de texto precesged
apresentam homogeneidade nas palavras, levando sideraga@socorrénciagpor meio de
suas raizegSouza, WH, Thuler, Lowen, & Peres, 2018)

Apols esse processo de agrupamento quanto a ocorréncia das palactwae
permite a elaboracdo de diversas andlises estatisticas, dentra € (Classificacdo
Hierarquica Descendentejom a definicdo do dendograma das classes que agrupam, por
similitude, as palavras constantescdopustextual inicial

Para analisar as categorifs gerada a Classificacao Hierarquica DescendeftelD
por meio do método deeinert e m q u e tds destexts sdg aesgificados em funcéo
dos seus respectivos vocabularios, e o conjunto deles é repartido em funcéo da frequéncia das
formas reduzi daso ( Ca maafgma, &CHD segreata os 2e8tds,3 ,
estabelece semelhancas, gera himarquia de palavras, relne as palavras em classes e produz
um dendograma das relacbes entre classesoftware gerg entdq para o pesquisador
categorias que o auxilana realizacao de interpretagcbes amparadas pela teoria, conferindo,
assim, cientifidlade a analise.

Cabe destacar que urmorpus relne textos com caracteristicas homogéneas e
condizentes com o0 objeto da pesquisa. No caso deste estudo, foram selecionadas todas as
praticas finalistas e as premiadas, relativas ao combate da corrupcaojdasaetrémio
Innovare Portanto, os dados secundarios obtidos refseas iniciativas exitosas no combate
a corrupcao e que foram reconhecidas pelovare Sendo assifpartese do pressuposto que
tais praticas contemplam recursos, capacidades agées que conduziram a um resultado

exitoso no combate & corrupgéo e serviram para o0 aprimoramento da Justica brasileira.
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Ressaltese queo IRAMUTEQ permitetambéma realizacdo da chamada analise de
similitude que MApossi bilita intteas palavrase a seu esultadodrazr r °
indicacGes de conexidade entre as palavras, auxiliando na identificacdo da estruturacédo da
representa- «o00 ( Ca m&ssagpoalis&peimitesatiustracdd de LrBa,arvgge. 0

gque expde as conexdes e agdes mais fortes entre as palavras.

3.4.2 Procedimento de Andlise dos Dados da Etapa 2

Para a analise dos dados coletados na Etapa 2, utkzasoftwareAtlas.ti, versao 7.5,
desenvolvido pel&cientific Software Developmeplara organizar e recuperar os dados, bem
como para a geracao de tabela deowrréncia e a construcéo de visdo de redes das categorias
de analise consideradas na pesquisa.

Segundo Lee e Esterhuiz€&910) o softwarepossibilita a organizacao e a recuperacao
de informac®es relacionadas a ideia ou ao conceito subjacente a categoria de andlise criada pelc
pesquisadorisso € importante para estruturar e validar empiricamente a categoria no processo
de retorno aos dadapialitativos. Cabe frisar que fon adotados os comandos da andlise
cruzada do Masti.: ficode cooccurrence talile €elustér quotations before calculating-co
occurrence®, que possibilitamma interpretacdo e cruzamento das categorias de analise.

O softwareAtlasti. auxilia o processo de analise de dados, configuraadmmo um
suporte de relevante utilidade em pesquisas qualitativas, em razdo da automatizacdo das
relacdes existentes entre os conteudos das unidades hermenéuticas e cédigos coakiruidos p
pesquisadorSilva, Godoi &Bandeirade-Mello, 2006).

Barbosa (2006) frisa queAtlasti., para a andlise de dados qualitatjv@o processa e
interpreta as informacdggois sugrincipal inalidade éarantir maior sistematicidade para o
trabalho @ analisepor meiode uma melhor organizacdo do material e do fornecimento de um
suporte para as ideigsermitindo a comprovacao do passo a passo da pesquisa pelos relatorios
gerados.

Dessa forma, dtlasti. permite que seja verificada e auditada aemsttizacédo da
pesquisa realizada, o que € fundamental para pesquisas qualitativas e de natureza
interpretativista. Barbosa (2006) destaca queoafuts sdo como relatérios gerados
automaticamente e podem ser visualizados dentro do ppnpgoama enviaas diretamente
aimpressora ou salvos como arquivos de testmtendo descrigcdo minuciosa da insergéo de

dados, codificacdo, geracao de familias e redes (Apéndice 4).
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Na Etapa 2 desta pesquisa, foram seguidos 0s seguintes passosjtdmacao do
Atlas.ti:

l. cria-«0 da unidade hermenc°utica denomi

2. insercdo de todas as entrevistas, denominadas como documentos primarios
(primary documen)s

3. geracao de 29 codigos decorrentes das falas dos entrevistados e dos construtos
tedicos utilizados na pesquisa;

4. geracdo de 2 familias de codigds) recursos e capacidades(l® inovacbes
organizacionaigpara o combate a corrup¢céicem seguida, foram vinculados os
cadigos as familias;

5. formacdode 1Biguot as 0 ou o c oas faldsdosieatrsvistagod r a 2
relacionads com os codigos gerados.

No Apéndice 5constam ogrintscreendas telas que permitem a visualizacdo desse

passo a passo da pesquisa.

Em seguida, foram efetuadas as andlises de contetdo do estudo de caso, conforme
proposto no Capitulo 3.1. A descricdo dos dados coletados foi realizada nos Capitulos 3.2.1 e
3.2.2, nos quais constam os relatos minuciosos do processo de coleta dos dados, os instrumento:
de pesquisa e as dificuldades encontradas.

Como ato seguinte, elatbuse a diagnose do estudo de caso, a partir da observagao
dos dados coletados, com a identificagdo dos principais recursos, capacidades dinamicas e
inovacdes organizaciongisra o combate a corrupcao

Na sequéncia, foi realizada a avaliaghs conex@és entrerecursos, capacidades e
inovacbes organizacionapara 0 combate a corrupcads prescricbes que contemplam as
licbes, propostas de solucdes, elaboracdo de modelo propositivo foram realizadas em capitulo

proprio, juntamente com as conclusées emandacdes, no Capitulo 6.

3.5 PROTOCOLO DE PESQUISA

Na Tabela 21, a seguir, estao sintetizadas as etapas da pesquisa de campo para demostra
a possibilidade de sua replicagéo
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Tabela21i Protocolo de Pesquisa

Etapas da pesquisa (o que sera feito?) Descrigcao operacional (como sera feito?)

1. Reviséo de literatura Apresentacédo do estado da arte a respaiioaacéo

organizacional, RBV, CD, crise no sistema de justica,
inovacdes no sistma de justigacom base na consulta g
artigos cientificos obtidos em revistas especializadas

2. Etapa 1: Levantamento dos dados e Consulta ao sitio eletrénico
identificacdo das préaticasdeferidase www.premioinnovare.com.ba fim de planilhar as
premiadas iniciativasdeferidase premiadasrelativas ao combate ¢

corrupcag apontando as principais caracteristicas,
categoria, inovacgdes propostastre outrasque se
fizerem importantes.

3. Etapa 1: Analise do conteldo Analise de conteudo, por meio da utilizagacsdfiware
IRAMUTEC, dos documentos contidos nas propostas
deferidase premiads, obtidas no sitio eletrénico e com
comisséo julgadora do Prémimovare

4. Etapa 2: Realizacdo de entrevistas Apbs envio de convite, por correio eletrdnicontato
telefénico ou aplicativo de mensageasaceitepor parte
dos atores que participaram diretamente da instaurag
execucdo da Forgbarefa Lavalato,foramrealizadas
entrevistasemiestruturadapessoalmente ou por Skyp
de acordo com a disponibilidade dos entrevistados e
pesquisadora

5. Etapa 2: Transcricao das entrevistas As entrevistaforamtranscritas e os dados extraidos e
organizados em formato de tabelas no Excel

6. Etapa 2: Andlise de conteldo Analise de conteudo, por meio da utilizagacsdtiware
Atlas.Ti, para organizar e recuperar os dadmsacao de
tabela de coocorréncia e paraonstrucdo de visdo de
redes das categorias de andlise consideradas na pes
7. Andlisedos dados Etapa 1 e Etapa 2 Analise dos resultados obtidos, a partir do arcabouco
tedrico identificadodados documentais e dados obtidg
com as entrevistas.

8. Proposicdo de modelo descritivo Proposicdo de modelo desenvolvimentala inovagéo
organizacionalobjetivando um eficaz combate a
corrupgao gpor conseguintegontribuirpara o
aprimoramento dsistema de justica brasileiro.

Fonte: Elaborada pela autora.

3.6 ORGANIZACAO DOS DADOS PARA ANALISE DAS ETAPAS 1 E 2

Na Tabela 22, foi demonstrada uma organizacao dos dados que subsidiaram as

andlises nas duas etapagdsquisa.


http://www.premioinnovare.com.br/
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Tabela22i Demonstracéo da Organizagédo dos Dados para Anatigdays 1 e 2

Teoria Constructo Tedrico | Proposicdo | Questdes Objetivo Referéncias
Especifco
1. Sistema de | Planejamento Ple P2 | 1.1 O(A) Sr.(a) pode me relatar como se deu o lell (Branco, 2015; 2017)
Justica Estratégico planejamento da For¢barefa Lava Jato? Quais foram
brasileiro principais indicadores utilizados na Foitarefa Lava
Jato para verificacdoadconsecucade resultados?
Governanca P1 1.2 Como se deu a gestédo da Governanca na-Forca lell (Akutsu & Guimaraes, 2012 aldas &
Tarefa Lava Jato? Pode destacar exemplos das pring Silva, 2016Guimarédest al, 2018)
praticas de governanca?
Desempenho P1 1.3 Como o(a) Sr.(a) avalia o desempenho do MPF n lell (Kilimnik et al, 2006;Gomes &
ForcaTarefa Lava Jato? Quesultados administrativos Guimaraes, 201350mes & Freitas, 2017,
foram apurados para analise siedesempenho? Guimaraet al, 2018)
Participacdo do P1le P2 | 1.4Como o(a) Sr.(a) avalia a participacéo da socieda 1 (Gomes & Moura, 2018)
usuario naForcaTarefa Lava JaPode exemplificar as
principais contribuicfes da participacdo da sociedade
Eficiéncia P1 1.5Que indicadores de eficiéncia foram adotados na lell (Nogueiraet al, 2012;Aradjo et al, 2015;
ForcaTarefa Lava Ja®Pode exemplificar como os Couto & Oliveira, 2016Qliveiraet al,
principaisindicadores de eficiéncia sdo monitorados? 2016;0liveira, 2017)
Legitimidade P2 1.6 Qual a sua andlise sobre a legitimidade do MPF g [l (Guimaréde=t al, 2018)
e apés d&orcaTarefa Lava Jat
2. Recursos Tipos derecursos: P1e P2 | 2.1 Quais foram as principais mudangas na estrutura lell (Barney, 1991; Grant, 1991; Kay, 1996;
(RBV) financeiros, de organizacional no decorrer da Foftarefa Lava Jato? Penrose, 1995)
capital fisico, de O(A) Sr.(a) pode exemplificar se e como elas geraran
capital humano e valor para a sociedade?
institucional 2.2 Quais foram as principais mudangas no
estabelecimento de aliancaterorganizacionais no
decorrer da Forcdarefa Lava Jato? O(A) Sr.(a) pode
exemplificar como essas mudancas foram implement
e se geraram valor para a sociedade?
3. Capacidades | Comportamentos p2 3.1 Na execucdo dasividades da Forcdarefa Lava 11 (Andreeva & Chayka, 2006)
Dinamicas Jato, que procedimentos ilustram o comprometimentg
MPF com a geracéo de ideias e mudancas? Pode cit
exemplos praticos?
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Teoria

Constructo Teérico

Proposicéo

Questbes

Objetivo
Especifco

Referéncias

Habilidades

Ple P2

3.2 Para o(a) Sr.(juais os fatores que diferem a Fer
Tarefa Lava Jato das demais atuaces do MPF em
relacdo ao combate da corrupgédo? O(A) Sr.(a) pode
exemplos?

3.3 Como foi 0 papel das lideran¢cas do MPF na Forg
Tarefa Lava Jato? Para o(a) St.te relacdo com a
lideranca e os trabalhos executados pela Foagefa
Lava Jato? Exemplifique.

3.4 Quais os procedimentos utilizados em caso de ge
de conflito? Cite exemplos.

(Andreeva & Chayka, 2006; Collis, 1994
Helfatet al, 2007; McKelvie &
Davidsson, 2009; Wang & Ahmed, 2007

Rotinas

P2

3.5 Como o ambientexterno influenciou a criacdo da
ForcaTarefa? E o ambiente interno?

3.6 De que forma o MPF aperfeicoa a comunicacao
interna com a finalidade de melhoria do trabalho
realizado pela For¢aarefa Lava Jato?

3.7 Existe algum sistema de recompensas instijpddo
conta da For¢gdarefa Lava Jato?

lell

(Andreeva & Chayka, 2006; Teece, 2007
Winter, 2003)

Processos

P2

3.8 Quais os principais sistemas de informac&o utilizg
pelo MPF e destinados para a Felgaefa Lava Jato?
Qual a finalidade estratégica desses sistemas?
Exemplifique.

3.9 Como o MPF estabelece os procedimentos de tol
de decisdo para as atividades realizadas pela-+or¢ca
Tarefa Lava Jato?

3.10 Qual o processo de busca por solugbes diante d
dificuldades encontradas pela Feiiiarefa Lava Jato?
3.11 Como o) Sr.(a) avalia a trajetéria de mudancas
organizacionais ao longo da Foftarefa Lava Jato?
Como ocorreram e cite exemplos.

lell

(Eiserhardt & Martin, 2000; Teece, 2007
Zollo & Winter, 2002)

Mecanismos de
aprendizagem e
governanca do
conhecimento

P2

3.12 Como se dé& a troca de conhecimentos entre
departamentos, pessoas, chefias? Cite exemplos.
3.13 Para o(a) Sr.(&)correu capacitd@p e qualificacao
da equipe de trabalho para a Fefgaefa Lava Jato?

Cite exemplos.

(Andreeva & Chayka, 2006; Zollo &
Winter, 2002)
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Teoria Constructo Tedrico | Proposicdo | Questdes Objetivo Referéncias
Especifco
4. Inovacgéao Mudancas na P1 4.1 Quanto ao local de trabalho, houve alteracdes pa lell (Ali et al, 2016; Birkinshawet al, 2008;
Organizacional | estrutura, atender a For¢d@arefa Lava Jato? Pode destacar as Camison & VillarLopez, 2011, 2014;
estratégias, principais mudancas? Daft, 1978; Damanpour & Aravind, 2012
organizacionais, 4.2 A ForcaTarefa Lava Jato exigiu a gestéao de proje Hamel, 2006; Knight, 1967; Volberas#
gestédo de pietos e (ou outro sistema dgestédo)? Explique. al., 2014;Battisti & Stoneman, 201Fay
€em processos et al, 2015; Flood, Bosak, Fu, Morris, &
administrativos O6Regan, 2015)
Gestao de recursos P2 4.3 A ForgaTarefa Lava Jato demandou mudancgas n( lell (Damanpour & Evan, 1984b; Fay al,
humanos recursos humanos? Dé exemplos. 2015; Floocet al, 2015; Prasad & Junni,
2016; Tether & Tajar, 2008)
Sistema de P2 4.4 Em relacdo a For¢earefa Lava Jato, existe algum 11 (Armbrusteret al, 2008; Sanidas, 2005)
gerenciamento de sistema de gerenciamento da qualidade dos trabalho
qualidade realizados?
Relacdes externas P1e P2 | 4.5 Quais as redes de colaboracao, internas e extern 11 (Evangelista & Vezzani, 2010b; Hecker ¢
redes de firmadas para atender a Foftarefa Lava Jato? Ganter, 2013; Sapprasert & Clans 2012)
colaboracéo
Custeio baseado er P1 4.6 Com relacao a For{earefa Lava Jato, como foram lell (Gosselin, 1997)
atividades gerenciados os recursos financeiros? Pode descreve
principais mudancas?
Processamento, P1 3.8 Quais os principais sistemas de informac&o utilizg 11 (Kimberly & Evanisko, 1981)
armazenamento e pelo MPF e destinados para a Felgaefa Lava Jato?
recuperacéo Qual a finalidade exatégica desses sistemas?
eletrénico de dados Exemplifigue.
Gerenciamento da p2 4.7 Para o(a) Sr.(a), o MPF estabeleceu medidas par [l (Hamel, 2006)

marca

convencimento, ietrno e externo, da Fordaarefa Lava
Jato? Houve, em algum momento, preocupacao
institucional com o0 nome e repercussédo da atuacao?
Exemplifique as principais mudancas ocorridas em
termos de legitimidade interna e externa.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.7 MATRIZ DE AMARRACAO

Na Tabela 23, a seguir, € representada a matriz de amarracdo da pesquisa, com o
objetivo de apresentar e ilustrar o processo de coleta de dados (procedimentos e
instrumentos) eoprocedimentos que adotados para tratamento dos dados, a fim de que

0 objetivo geral da pesquisa seja atingido.

Tabela23i Matriz de Amarracdo

Procedimentos | Instrumentos | Procedimentos

Obijetivo geral Objetivos Especificos de coleta de de coleta de de analise de

dados dados dados
Executada em
Verificar as capacidade trés fases, (a)
_dmamlg:as associadas & Entrevista Roteiro de reducéo, (bz
inovacdes . : apresentacgédo e
OO semiestruturadg  entrevista ~
organizacionais para o (c) concluséo.
combate a corrupgéo Utilizagdo do
software Atlas Ti.
Propor um
Executada em
modelo Mapear os recursos A
- - trés fases, (a)
propositivo de utilizados pelos atores o d ducio. (b
desenvolvimento| do sistema de justica Levantamento Riche e TEELEEE, 2
, ~ o levantamento | apresentacao e
da inovacgéo brasileiro na documental e ~
ey ) ~ . documental e| (c) concluséo.
organizacional ng implementacéo de Entrevista . A
A . ~ . Roteiro de | Utilizacdo dos
ambito do inovacoes semiestruturadq .
sistema de justicg organizacionais para o MRS | SR
o s ~ IRAMUTEQ e
brasileiro, combate &orrupgao. .

. Atlas Ti.
visandoao Executada em
combateda . A

= Caracterizar as trésfases, (a)
corrupgao. ) ~ . ~
inovacdes Roteiro de | reducdo, (b)
N . Levantamento =
organizacionals levantamento | apresentacéo e
. documental e ~
implementadas no . documental e| (c) concluséo.
P . Entrevista . - ~
ambito do sistema de . Roteiro de | Utilizacéo dos
O o semiestruturadg ]
justica brasileiro para o entrevista | softwares
combate a corrupgéo. IRAMUTEQ e
Atlas Ti.

Fonte: Elaborada pela autora.
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4 RESULTADOS

4.1 ETAPA 1: PREMIOINNOVAREE O COMBATE A CORRUPCAO

A analise dos resultados da Etapa 1ddgjanizada, com fins de alcancar os
objetivos especificos desta pesquisa, ou seja, mapear 0S recursos e verificar as
capacidades dinamicas utilizadas pelo sistema de justica brasileiro; compreender as
inovacgdes organizacionais implementadas no ambitostiensa de justica, visando ao
combate da corrupcao; e, finalmente, entender o papel dos atores do sistema de justica
nesse processo.

Nos itens seguintes, tais objetivos estdo apontados como parametros nos dados
gerados pelo softwal®@ AMUTEQ), a partir doselatos das praticas selecionadas e dos

referenciais teodricos utilizados.

4.1.1 Caracterizacdo dos sujeitos de pesquisa

Antes de adentrar a analise dos resultados, € mister efetuar uma caracterizagao dos
sujeitos da pesquisa, responsaveis pelas praticas de eombatrup¢ao inscritas no
Prémiolnnovare

A categoria ATribunal o contempla as pré
brasileira, encaminhadas pelos 6rgaos colegiados integrantes da estrutura organizacional
do Poder Judicéario brasileiro, como: os triburdasjustica de todos os Estados e do
Distrito Federal; tribunais regionais federais; tribunais regionais eleitorais; tribunais
regionais do trabalho; tribunais militares; tribunais de contas dos Estados, dos Municipios
e da Uniao; Superior Tribunal de Jgat (STJ); Superior Tribunal Eleitoral (STE);
Tribunal Superior do Trabalho (TST); Superior Tribunal Militar (STM); e Supremo
Tribunal Federal (STF).

As praticas inscritas nessa categoria podem ser apresentadas pelo proprio presidente
do tribunal, por magtrado a ele vinculado ou magistrado e servidor conjuntamente
(Tabela 24).
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Tabela24i Praticas do Prémimnovarereferentes a categoria "Tribunal”

Ano Titulo da pratica
1 2016 Caravana d®uvidoria

2 2017 Operacdo Antidesmonte

Local
Salvador (BA)

Aracaju (SE)

3 2018 O Engajamento dos Orgéos e dagentes Publicos do Estado do Tocantir Palmas (TO)

no Enfrentamento a Corrupgao

4 2018 Qualidade do Ensino na Andlise das Contas dos Municipios Mineiros

5 2018 Programa Eleitor/Politico do Futuro: Exemplos de Superacéo

6 2018 Transparéncia e Controle ExternoEioanciamento de Campanhas
fortalecem o Combate & Corrupgéo (Controle Sediglicativo Caixa 1
TRE/MT)

7 2018 Escola Legal Cultivando a Cultura de Paz

8 2018 Projeto Declare Seu Amor

9 2018 LicitagBes Eticas

10 2018 Contas Desaprovadas

11 2018 Probidade: Mais que um dever é um direito

12 2018 Relatérios Preliminares de Investigacdo Patrimonial

13 2018 Aplicacéo darransparéncia Pablica nos Municipios Paraenses

Fonte: Elaborada pela autora.

Belo Horizonte
(MG)

Recife (PE)
Cuiaba (MT)

Recife (PE)

Autor(es)

Tribunal de Contas do Estado da Bahia (TCE/BA), Antdnio
Marcos Cerqueira Navarro

Adir Machado Bandeira, Tribunal de Contas do Estado de
Sergipe

Maria Luiza Nascimento, Tribunal de Justica do Estado do
Tocantins

Raquel de Oliveira de Miranda Simdes, Tribunal de Contas
Estado de Minas Gerais

Tribunal Regional Eleitoral de Pernambuco

Maria Helena Pévoas, Daniel Ribeiro Taurines, Luis Cesar
Darienzo, Felipe Biato, Tribunal Regional Eleitoral de Mato
Grosso

Hebe Pires Ramos

Ji-Parana (RO) CorregedoiGeral da Justica José Jorge Ribeiro da Luz, Trib

SéaoPaulo (SP)
S&o Luis (MA)
Palmas (TO)
Amazonas e

Roraima
Belém (PA)

de Justica do Estado de Ronddnia

Charles Diniz Vieira Junior, Tribunal de Justica do Estado d
Séo Paulo

Raul Cancian Mochel, Tribunal de Contas do Estado do
Maranh&o

Euripedes do Carmo Lamouni, Tribunal de Justica do Estac
Tocantins

Lucas Ribeiro Prado, Tribunal Regional do Trabalho da 112
Regido

Luis Daniel Lavareda Reis Junior, Tribunal de Contas dos
Municipios do Estado do Para
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A categoria AJui z o magistradog depfdrmaa individual ouat i v a s
coletiva, que se destacam pela criacdo, planejamento, implementacédo e execucédo de
praticas no ambito do Poder Judiciario. S&o incluidos os juizes de direito (Poder Judiciario
dos Estados), juizes federais (Poder Judicigederal), juizes do trabalho (Justica do

Trabalho) e juizes militares (Justica Militar) (Tabela 25).

Tabela251 Préaticas do Prémilmnovarereferentes a categoria "Juiz"

Ano Titulo da prética Local Autor(es)
1 2016 Movimento "Maranhao contr Bacabal (MA) Jorge Antonio Sales Leite, Douglas de
a Corrupcao" Melo Martins, Mirella Cezar Freitas,

Marco Adriano Ramos Fonseca, Aurelial
Coelho Ferreira, Rodrigo Otavio Tercas
Santos, Angelo Antonio Alencar Santos,
GlenderMalheiros Guimaraes, Holidice
Cantanhede Barros, Antonio Elias de
Queiroga Filho, Samir Ohana Pinheiro,
Laysa de jesus Paz Martins Mendes,
Frederico Feitosa de Oliveira, Flavia
Valeria Nava Silva, Claudio Rebelo
Correia Alencar, Flavia Gonzalez Leite,
Romulo Lago e Cruz

2 2017 Projeto Compra de Voto &  S&o Luis Rodrigo Otavio Tercas Santos
Crime Eleitoral (MA)
3 2018 Educando para a Cidadania Lago da Pedreé Marcelo Santana Farias
uma Via de Combate (MA)
Corrupcgéo
4 2018 Movimento Maranhdo contrs Lago da Pedre Marcelo Santana Farias, Marco Ant6nio
Corrupcao (MA) Santos Amorim, Elisabeth Albuquerque 1

Sousa Mendonga, Douglas de Melo
Martins, Marco Adriano Ramos Fonseca
Flavia Gonzalez Leite, Jorge Antonio

Sales Leite
5 2018 Projeto dePrevencao a Recife (PE)  Luiz Carlos de Barros Figueiredo, Helia
Institucionalizacéo Viegas Silva
Prolongada e Familia: Um
direito de toda crianca e
adolescente
6 2018 Mauasica como Instrumento de Fortaleza Eduardo GibsoMartins
Combate a Corrupgao (CE)
7 2018 O filme da nossa vidaum Nova Cruz Tatiana Socoloski Perazzo Paz de Melo
passo para o amanha (RN)

Fonte: Elaborada pela autora.

O Ministério Publico é a instituicdo que integra o sistema de justica brasileiro com
0 maior numero de praticas relativas ao combate a corrupcdo submetidas ao Prémio

Innovare, com 56 praticas finalistas, sendo 3 premiadas {2600 que voc° tem
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coma corrupdiQ@d&strao®gia Estadual dei Combat e
AFoTaaefa Lava Jatoo)

Apresentandee como 0rgdo vocacionado para o enfrentamento da corrupcao, a
missdo do Ministério Publico esta estabelecida na Constituicdo Federatligeesas
nor mas i nfraconstitucionai s e i nternaci
ant i c o? Tratase de iastituicdo permanente do Estado brasileiro e que n&o integra
os tradicionais poderes estatais (legislativo, executivo e judiciario), ja qumeipais
atribuicdes sdo o controle dos atos dos poderes estatais constituidos e a defesa dos
interesses difusos e coletivos, nos termos do artigo 129, da Constituicdo Federal brasileira
(CF, 1988).

Conforme estabelecido em edital pelo Prémio Innoapategoria anteriormente
citada contempla as iniciativas individuais e coletivas dos Ministérios Publicos estaduais
e feder al destacados pela fdcria-«o, planej e
no ©mbito do Minmovaset[sRdfg). o P¥bl i coo

Na Tabela 26, encontse uma descricdo das praticas de iniciativa do Ministério

Publico voltadas ao combate a corrupcéo.

6 a) Normas InternacionaisConvengdo sobre Combate da Corrupgdo de Funcionarios Publicos
Estrangeiros em Transacdes Comerciais Internacionais, elaborada no &mbito da Organizacdo para a
Cooperacdo e Benvolvimento Econdmicos (OCDE), ratificada pelo Decreto Legislativo 125/2000 e
promulgada pelo Decreto Presidencial 3.678/2000; Convencgéo Interamericana contra Corrupg¢do (CICC),
elaborada pela Organizacdo dos Estados Americanos (OEA), ratificada coma rpskr Decreto
Legislativo 152/2002 e promulgada pelo Decreto Presidencial 4410/2002; e Convencao das Nacdes Unidas
contra Corrupcdo (CNUCC), ratificada pelo Decreto Legislativo 348/2005 e promulgada pelo Decreto
Presidencial 5.687/2006.

b) Normas Nacionig: principio constitucional da moralidade e sangbes relacionadas aos atos de
improbidade (artigo 3tapute § 4° da Constituicdo Federal de 1988); Lei de Improbidade Administrativa
(Lei 8.429/1992); Lei de Licitacbes (Lei 8.666/1993); Lei de Lavageminledbo (Lei 9.613/1998); Lei

de Parceria PublieBrivada (Lei 11.079/2004); Lei de Filantropia (Lei 12.101/2009); Lei de Acesso a
Informacao (Lei 12.527/2011); Lei Antitruste (Lei 12.529/2011); Lei do Marco Regulatério do Terceiro
Setor (Lei 13.019/2014)odigo de Defesa do Consumidor (Lei 8.078/1990); Lei de Responsabilidade
Fiscal (Lei Complementar 101/2000); Lei Complementar sobre Sigilo das Operacfes Financeiras (Lei
Complementar 105/2000); Lei do Mercado de Capitais (Leis 4.728/65 e 6.385/19T%¢s alie
responsabilidade (Lei 1.079/1950 e Deci#leid201/1967); Lei da Ficha Lima (LC 64/1990, alterada pela

LC 135/2010); Lei Anticorrupcédo (Lei 12.846/2012), Lei de Organizac¢des Criminosas (Lei 12.850/2013);
Lei das Estatais (Lei 13.303/2016); Codigm&le(Decretelei 2.848/1940); Decreto que Regulamenta a

Lei Anticorrupgao (Decreto 8.240/2015); Instru¢do Normativa do Tribunal de Contas da Uniao n° 74/2015
(que dispde sobre a fiscalizacdo do Tribunal de Contas da Unido quanto a organiza¢do do processo d
celebragcdo do acordo de leniéncia pela Administracdo Publica Federal, nos termos da Lei 12.846/2013)
(Remedio & Silva, 2018, p. 170)
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Tabela2671 Praticas do Prémimnovarereferentes a categoria "Ministério Publico”

Ano Titulo da pratica Local
1 2005 O que vocé tem a ver com a corrupgao? Florianépolis (SC)
2 2006 Promotorias interligadas para o combate a corrupcao Sao Paulo (SP)

3 2007

N

2013
2013
2013

o Ol

~

2014
2014

(o]

9 2016

10 2016

11 2016
12 2016

13 2016
14 2016

15 2016

e defesa do patriménio publico

A repressao ao crime organizado através de iniciativas  Rio de Janeiro (RJ)
judiciais e extrajudiciais, com o compartilhamento de

informacdes,

integracao entre os 6rgaos publicos e o combate a corrup

Estratégia Estadual de Combate a Corrupgao (ECCO)  Porto Velho (RO)

Corrupcdao eleitoral: profilaxia Apodi (RN)

Movimento Parana sem Corrupgao 120 Municipios do
Parana (PR)

Qual o custo da corrupgéao? Rio de Janeiro (RJ)

Projeto Transparéncia nas Contas Publicas/ Municipios da Bahia

O que vocé tem a ver contarrupcao? (BA)

ForcaTarefa Lava Jato (FTLJ) Curitiba (PR)

Campanha Corrupgédo Nao Brasilia (DF)

Atuacao Sistémica e Coordenada no Combate a CorrupgiGoiania (GO)

Unificagcdo das eleic6es dos Conselhos de Direitos Recife (PE)
da Pessoa Idosa (Lei Estadual n® 15.446/2014)
Corrupcao? Denuncie! Natal (RN)

Pagar Tributos é um ato @dadania/O Ministério Publico S&o Luis (MA)
contra a Corrupcédo: Nota Fiscal Integral

Projeto Transparéncia nas Confamlicas Salvador (BA)

Autor(es)
Afonso Ghizzo Neto
Saad Mazloum

José Augusto Vagos, Luiz Fernando Lessa, Carlos #l#eguiar,
Eduardo André Lopes Pinto, Leonardo Freitas

Pedro Colaneri AbEcab
Silvio Ricardo Gongalves de Andrade Brito

Eduardo Augusto Saloméo Cambi

Patricia do Couto Vilella
Heliete Rodrigues Viana Valmiro Macedo, Adriano Marcus Brito de A

Deltan Martinazzo Dallagnol, Roberson Henrique Pozzobon, Orlandc
Martello Junior, Paul®oberto Galvao de Carvalho, Diogo Castor de
Mattos, Laura Goncalves Tessler, Carlos Fernando dos Santos Lima
Carlos Motta Noronha, Antonio Carlos Welter, Athayde Ribeiro Coste
Januario Paludo, Andrey Borges Mendonca, Isabel Cristina Groba Vi
Jausa Burmann Viecili

Vladimir Barros Aras, Rodrigo Janot Monteiro de Barros, Georgia Re
Sanchez Diogo

Bernardo Boclin Borges

Yelena de Fatima Monteiro Aradjo

Augusto Carlos Rocha de Lima
Nacor Paulo Pereira dos Santos, Osmar Gomes dos Santos, Lindojo
Geronimo Bezerra dos Santos, Luiz Gonzaga Martins Coelho

Mirena Brito de Castro Alves



16 2016

17 2016
18 2016

19 2017

20 2017

21 2017

22 2017

23 2017

24 2017

25 2017
26 2017
27 2017
28 2017

29 2018
30 2018

31 2018
32 2018

Projeto Dez Medidas Contra a Corrupcao Brasilia (DF)

Ranking Nacional dos Portais de Transparéncia
Projeto Ler, Escrever e Pensar: Conscientizar para
Transformar

Transforma Cidadde2016

Brasilia (DF)
Imperatriz (MA)

Curitiba (PR)
Ministério Publico Contra a Corrupgéo e a Sonegacao FisSdo Luis MA
Projeto Ler, Escrever e Pens@nnscientizar para

Transformar
Hackfest Contra a Corrupgéo

Imperatriz (MA)
Jodo Pessoa (PB)

Votar é Legal' Nao Abro Mao dileu Direito! Porto Velho (RO)
Operacdes Calicute e Eficiéncia: Do desmantelamento deRio de Janeiro (RJ)
Organizacgéo Criminosa liderada por@grvernador a

devolucao

ao Estado do Rio d#&aneiro dos valores desviados

Geracao Atitude A mudanca comega em vVocé Curitiba (PR)
Unindo Forcas Florianépolis (SC)
Acordo nos casos de improbidade administrativa Macapa (AP)

Compliance no sistema educacional, especialmente o
filantrépico

Comunicado de AtividadAtipica-COAAT

Comités de Adolescentes pela Prevencéao e
Erradicacdo do Trabalho Infantil

Etica, Controle @ransparéncia

Sistema de Andlise de Evolugéo Patrimonial

Guaxupé (MG)

Rio Branco (AC)
Fortaleza (CE)

Vila Velha (ES)
Sao Paulo (SP)
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Ronaldo Pinheiro de Queiroz, Deltan Martinazzo Dallagnol, Nicolao [
de Castro e Costa Neto, Marcelo Antonio Moscogliato, LGistina
Fonseca Frischeisen, Daniel de Resende Salgado, Fabio George Cr
Nobrega, Anna Carolina Resende Maia Garcia, Janice Agostinho Bal
Ascari

Ronaldo Pinheiro dQueiroz

Maria José Lopes Correa

Mariana Andreola de Carvalho Silva, Guilherme Barros Perini, Renat
Sordi LopesPaiva

Luiz Gonzaga Martins Coelho, Marco Antonio Santos Amorim, Marcit
Thadeu Silva Marques, Raimundo Nonato Leite Filho

Maria José Lopes Correa

Octavio Celso Gondim, Paulo Neto Bertrand de Araujo Asfora, Nazai
Ferreira de Andrade

Jorge Romcy Auad Filho, Ana Karyni Alves Campos, Christiani Ignes
Sonda

Eduardo Ribeiro El Hage, Jose Augusto Vagos, Rodrigo Timoteo da
e Silva, Leonardo Cardoso de Freitas, Sergio Luiz Pinel Dias, Rafael
Barreto dos Santos, Lauro Coelho Junior, Marisa Varotto Ferrdigria
Keylla Schneider, Jesse Ambrosio dos Santos Junior, Renato Silva d
Oliveira

Eduardo Augusto Saloméao Cambi

Samuel DafFarra Naspolini

Afonso Gomes Guimaraes

Thales Téacito Pontes Luz de Padua Cer

Bernardo Fiterman Albano, Marcela Cristina Ozorio
Antonio de Oliveira Lima

Lidson Fausto da Silva, Mariana Andrade Covre, Pedro Pelacani Ber
Mylene Comploier, Leila Ribeiro de Araujo, Carlos Kiss



33 2018
34 2018

35 2018
36 2018
37 2018

38 2018
39 2018

40 2018
41 2018

42 2018

43 2018
44 2018

45 2018
46 2018

47 2018

48 2018
49 2018
50 2018

51 2018

Combate &orrupcédo: Capacitando o Cidaddo Sao Luis (MA)
Coordenacao, Cooperacéo e Integracdo no EnfrentamentCuiaba (MT)
Corrupcao

Cidadao no Controletutela preventiva da corrupcao Nova Venécia (ES)
MP em Mapas Rio de Janeiro (RJ)
Pau de Arara Nunca Mais: O MP na Defesa do Transport'Sao Luis (MA)
Escolar de Qualidade

Diversao Legal: Com Salarios Atrasados Nao Tem Festa Sao Luis (MA)
Grupo de Atuacao Especializada no Combate a Corrup¢é@Rio deJaneiro (RJ)
(GAECC)

Projeto Cidade Transparente Goiania (GO)
Ministério Publico Contra a Corrupcao e a Sonegacao FisSéao Luis (MA)

Onde H& Educacao a Corrupcdo Ndo Tem Vez Alta Floresta (MT)
Lei da Ficha Limpa Municipal (LIMPE/2016) Cacoal (RO)
LINCE - Programa de Videomonitoramento Comunitario dMafra (SC)

Mafra (SC)

Transparéncia nas Listas de Espera do SUS Floriandpolis (SC)
AO dinheiro do FUNDEF ® d aSé&oLuis(MA)
publica de qualidade paratodosMa r an henses ¢
Projeto Destaque da Turma

Projeto Valor

Programa Unindo Forcas

Concordia (SC)
Nova Mutum (MT)
Florianépolis (SC)

Capacitacdo de fiscais de contratos para prevencdo da Natal (RN)
corrupgao na terceirizagédo de servicos
O Grupo de Atuacado Especial de Combate ao Crime Teresina Pl)

Organizadd GAECO do Ministério Publico do Estado do
Piaui e o intercambio com a Rede de Controle do Estado
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Flavia Valeria Nava Silva

Marcos Bulhdes dos Santos, Samuel Frungilo, Carlos Roberto Zarou
Cesar, Rodrigo de Araupraga Arruda, Wylton Massao Ohara, César
Danilo Ribeiro de Novais, Carlos Américo Marques Marchi, Fabio de
Souza Andrade, Antonio Sergio Cordeiro Piedade

LeonardoAugusto de Andrade Cezar dos Santos

Pedro Borges Mourao, Eduardo Gussem, Eduardo Lima Neto
Sandra Soares d®ontes, Luiz Gonzaga Martins Coelho

Marco Antonio Santos Amorim, Luiz Gonzaga Martins Coelho
Patricia do Couto Villela, Carlos Bernardo Alves Aaréo Rei, André Lu
Cardoso

Bruno Barra Gomes

MarcoAntonio Santos Amorim, Luiz Gonzaga Martins Coelho, Marcic
Thadeu Silva Marques, Raimundo Nonato Leite Filho, Claudio Rebel
Correia Alencar

Luciana Fernandes de Freitas, MigB#iessarenko Junior, Carlos Rube
de Freitas Oliveira Filho

Dandy Jesus Leite Borges, Joice Gushy Mota Azevedo

Rodrigo Cesar Barbosa

Caroline Cabral Zonta, Ariadne Clarissa Klein Sartori
Sandra Soares Pontes, Luiz Gonzaga Martins Coelho

Marcos De Martino

Ana Carolina Rodrigues Alves Fernandes, Henrique de Carfailesi
Samuel DafFarra Naspolini
lleana Neiva Mousinho

Romulo Prado Cordao



Piaui: uma forgdarefa no combate & improbidade, a corru|
e a lavagem de dinheiro

52 2018 Projeto Ler, Escrever e Pensar: Conscientizar para transfilmperatriz (MA)

53 2018 Termo de Cooperacao Técnica Rio de Janeiro (RJ)
54 2018 Combate a corrupcao em teia. Macei6 (AL)

55 2018 Aplicativo Corrupcao Zero Parangaba (CE)
56 2018 TAC Farmacia Popular Goiania (GO)

Fonte: Elaborada pela autora.
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Maria José Lopes Correa

Maria Cristina Manella Cordeiro, Sergio Luiz pinel Diesluardo El Hage
Rodrigo Timoteo da Costa e Silva, Rafael Barreto, Marisa Varotto Fe
Fabiana Keyla Schneider, Leonardo Freitas, Stanley Valeriano da Sil
Felipe Almeida Bogado Leite, Jossé Augusto Vagos, Emiliano Depoll
Paes, Rogério Pacheco, Ahilieubi Sanches

Kleber Valadares Coelho Junior

Igor Pereira Pinheiro, Emerson de Campos Medeiros

Helio TelhoCorréa Filho
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As Defensorias Publicas da Unido, dos Estados e do Distrito Federal sédo 6rgaos
essenciais ao Estado brasileiro e conferem o0 acesso a justica e assisténcia juridica aos
mais pobres qu@ela condigcdo social e financeira, ndo dispdem de recursos necessarios
para financiar os honorarios advocaticios e custas judiciais. A defesa juridica aos
necessitados pode ocorrer em qualquer grau de jurisdicdo e em acles judiciais ou
extrajudiciais. Na &bela 27, constam as iniciativas dessa categoria, sendo 1 premiada
(2007iAAnticorrup-«00) .

Tabela271 Praticas do Prémimnovarereferentes a categoria "Defensoria Publica”

Ano  Titulo da pratica Local Autor(es)
1 2007 Anticorrupgéo Rio de Janeiro Wilson Sim@es Luz Dr.
(RJ)

2 2018 Coalizao Coletiva Com Todos Rio de Janeiro Pedro Rubim Borges Fortes,
Unidos Pelo Controle, Transparénc (RJ) Guilherme Magalhaes Martins,
e o Fim da Corrupcéo no Transpori Liana Barros Cardozo, Flavio
Publico Quebra do Monopdlio da Bonazza de Assis, Patricia
FETRANSPOR, Compromisso pele Cardoso Maciel Tavares,
Interoperabilidade dos Modais e Eduardo Chowbe Martino
Mudanca do Sistema de Controle ¢ Tostes.

Bilhetagem Eletrénica

Fonte: Elaborada pela autora.

A advocacia € uma instituicdo imprescindivel para a administracdo da justica, pois,
€ por meio de seus profissionais que os conflitos sdo submetidos ao Poder Judiciario para
gue este, substituindo a vontade das partes, ponha fim & demanda judicialaaesolv
discordia. Salvo poucas excecdes previstas em lei, 0 acesso a tutela jurisdicional somente
é feita por intermédio da constituicdo de advogado.

A advocacia pode ser privada ou publica, sendo que a publica possui como principal
atribuicdo a defesa jutica dos entes federados (Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios) e de suas autarquias e fundacgdes publicas.

A categoria advocacia contempla iniciativas de advogados, publicos ou
particulares, que promovam o aprimoramento da justica brasileir@@miito de
escritérios particulares, por instituicbes da advocacia publica ou escrittoaedo,
ligados as instituicbes de ensino superior. Na Tabela 28, constam as descrigdes das
iniciativas dessa categoria, que contribuiram para o aprimoramento doteomba
corrupgdo, sendo 1 homenageada (Z0¥8A V B B RiAAyéntes Voluntarios do

Brasil o).
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Tabela281 Praticas do Prémimnovarereferentes a categoria "Advocacia”

Ano Titulo da prética

Local

1 2017 A atuagdo da advocacia organizada, no ambito do controle social, coi Brasilia (DF)

instrumento de efetivacdo sistematica da justica e resguardo do patrir

publico, sob a égide da capacitacao profissional e disseminacéo dos

preceitos éticdhumanisticos

2 2018 Reinventando o trabalho de combate a corrupcéo e recuperacao de a Brasilia (DF)

como fazer mais com menos

3 2018 Guia de Compliance para Escritérios de Advocacia

Vitéria (ES)

4 2018 iMuni c2pio de S«o Paul o bemdneedidan Sao Pedro (SP)

de medidas judiciais e extrajudiciais destinadas a repatriacéo de valol

(divisas) desviados
entre Poder Publico Municipal

por

acusa-»

5 2018 Reinventando o trabalho de combate a corrupcao e recuperacao de a Brasilia (DF)

como fazer mais com menos
6 2018 Compliance Women Committee

Curitiba (PR)

7 2018 Almoxarifado Centrat Eficiéncia na Gestao destoques da Administracé Maringa (PR)

Municipal
2018 Criangas na Politica, Etica na Rua

© o

Combate a Corrupgao

Canoinhas (SC)

2018 Central de Licitacdes e Contratos: Uma Ferramenta de Transparéncie Macapéa (AP)

10 2018 Treinamento e Instituicdo de comissdes de recebimento de produtos ' Planalto (PR)

servigos para Administragcao Publica
11 2018 AVB BRASIL - Agentes Voluntarios do Brasil

Fonte: Elaborada pela autora.

Goiania (GO)

Autor(es)

Esdras Dantas de Souza, Ana Lidia Silva Linhares

Vinicius Torquetti Domingos Rocha, Claudio Fontes Faria e Silv
Alexandre Alved-eitosa

Gustavo Passos Corteletti, Rodolpho Pandol Damico, Alexandr
Mariano Ferreira, Homero Junger Mafra

Celso Augusto Coccaro Filho, Antonio Miguel Aithté&, Robinson
Sakiyama Barreirinhas, Antonio Carlos Cintra do Amaral Filho,

Ricardo Ferrari Nogueira

Vinicius Torquetti DomingoRocha, Claudio Fontes Faria e Silva
Alexandre Alves Feitosa

Juliana Oliveira Nascimento, Anne Caroline Gong¢alves Marque
Medeiros Prudéncio

José Roberto Tiossi Junior, Bruno Ricardo Francisco Gomes
Barboza, Carlos Henrique Bredariol Batista

Etiene Jaqueline Prado de Almeiddillian Godoy

Paulo Roberto Fontenele Maia

Alvaro Skiba Junior
Romanti Ezer Barbosa

Valdir Leite Queiroz
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A categoriCadidadlasni a0a pe®@sSsui a segunda mai
finalistas ao Prémio Innovare relativas ao combate da corrupgcdo com 42 iniciativas e,
dest as, 1 pr emi ada- Teampar2reid & derfatrédomtnas ddagdegsa |
el eitorais brasileiraso).

Essa categoria acolhe as iniciativas da sociedade civil, pessoas fisicas e
organizacbes sociais de qualquer &rea do conhecimento, que realizam atividades
concretas no combate a corrupcdo. A Tabela 29 contempla a descricdo das praticas
finalistas e premiadas dascategoria.
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Tabela291 Praticas do Prémimnovarereferentes a categoria "Justica e Cidadania"

Ano Titulo da prética

1 2015
2 2016

3 2016

4 2017

5 2018

6 2018

7 2018

8 2018
9 2018

10 2018

11 2018

12 2018
13 2018

14 2018

Marcha contra a corrupcao e pela vida.

Site Justica Seja Feita.
A Constituicdo, a Educacéo e a Construca€idadania.

Local
Teresina (PI)

Sao Paulo (SP)
Maringa (PR)

Audiéncias Publicas de Controle Social e Cidadania no Maranhdo S&o LuigMA)

Corrupcao na Administragcéo Publica: enfoque em Governanga,
Riscos e ComplianceDisciplina da grade curricular do Programa
de Mestrado e Doutorado em Direito da Faculdade de Direito da
Universidade de S&o Paulo

Maranhéo Transparente

A nova infraestrutura do Bragilcontribuicdo para o aprimoramento

SédoPaulo (SP)

Séo Luiz Gonzaga do

Maranhao (MA)

nas relagéepublicoprivadas e para o fortalecimento da prevencao eRio de Janeiro (RJ)

combate a corrupgéo
Controle Social: estratégia para a fiscalizagéo de obras publicas
Justica e Cidadania.

The Integrity App.

Controladoria na Escola

Cédigo de CondutaFormando Colaboradores e Cidadéaos.
Projeto Novas Medidas Contra a Corrupcao.

A promocao da justica por meio da analise patrimonial.

Palmas (TO)
Manaus (AM)

Séao Paulo (SP)

Brasilia (DF)

Porto Alegre (RS)
Rio deJaneiro (RJ)

Rio de Janeiro (RJ)

Autor(es)

Franciscd-ernandes da SilvaForca Tarefa Popular do Piaui (FTP/PI),
Acdo Cearense de Combate a Corrupgéo e a Impunidade (ACECCI)
Rodrigo Andrade Suarez

Marcilio Hubner de Miranda Neto, Marcia Clotilde Facci Capelette, J¢
Ribeiro da Costa, Eneias ramos de Oliveira, Marilaine Tendéeio Calvi

Welliton Resende Silva

Gustavo Henrique Justino de Oliveira

Rodrigo Pires Ferreira Lago

Invepar Investimentos e Participacdes em Infraestrutura SA

ThiagoDias de Araujo e Silva, Flavio Roldao de Carvalho Lelis
Hamilton de Oliveira Ledo

Amanda Cerqueira da Rocha, Carolina Echevarria, Raymond Ahiadc
Florian Lair

Diego Ramalho Freitas, Henrique Moraes Ziller, Everton Kischlat, Eli
Ribeiro da Cunha Dias, Luiz Fernando Santos Roriz, Jodo Paulo Bra
Barboza, Calebe Mello Cerqueira, Lorrane Vasconcelos Rocha Forte
Barmara Cunha da Paz, Thiago Alves Oliveira

Damoglis Camilo Granado, Mauricio Echeverria, Guilherme Trein
Bruno Andrade Brandao, Michael Freitas Mohallem

Luciano Almeida Carinhanha, Christiano Jose Paes Leme Botelho, C
Esteves Rezende, Fabio Gustavo Fernandes Lourenco, Fabricio Bot
Menna de Oliveira, Meires Lazaro, Pablo Nascimento Dupret, Rafael



15 2018
16 2018

17 2018
18 2018

19 2018
20 2018

21 2018

22 2018
23 2018
24 2018

252018

26 2018

27 2018
28 2018
29 2018
30 2018

31 2018

Instituto Etica Saude.
Vigie AQUI.

Monitoramento Remoto de Obras
indice de Efetividade da Gestio MunicipdEGM BRASIL.

Sistema OSB 3000 voluntarios contribuem para eficiéncia da

gestao publica e prevencao a corrupcao
Observatério Social do BrasiRio de Janeiro

Projeto AFalando Direitobo,

Como né&o se envolver com a corrupgao?

em

Sao Paulo (SP)
S&o Paulo (SP)

Fortaleza (CE)
Belo Horizonte (MG)

Curitiba (PR)
Rio de Janeiro (RJ)

Brasilia (DF)

Passo do Verde,
Santa Maria (RS)

A cultura da paz na sociedade através do Respeito e da ToleranciaEncantado (RS)

Manual de Boas Praticas de Etica na Administracdo Publica
Adote um Vereador

Voto Legal- Transparéncia e democracia dascoes eleitorais
brasileiras

Brasilia (DF)

Nova Venécia (ES)

Brasilia (DF)

A Gestao de Riscos de Integridade na Reducao de Litigios ContratiS8o Paulo (SP)

Federais Solidarios
EduCéamara
Projeto Cidad&o Ideau

Aplicacéo do "jogo d&leicdo"

Natal (RN)
Valente (BA)
Bagé (RS)

Curitiba (PR)
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Santos Marques, Reili de Oliveira Sampaio, Rioadvthttos Espozel,
Valdonel Lopes de Almeida Junior, Adriene Soares da Silva

Glaucio Pegurin Libério

Filipe dos Santos Bitencourt, Felipe Paniago Lopes, Frangisgasto
Dias Recalde

Afonso Henrigue Lacerda Brito de Oliveira

Sebastiao Helvecio Ramos de Castro

Ney da Nobrega Ribas

Tatiana Quintela de Azeredo Bastbacio Almiréo Ferreira

Sandra Taya, Fabio Francisco Esteves, Rafael Thomaz Favetti, Fern
Maciel de Alencastro, Francinaldo Kennedy Barbosa, Denise Margis,
CarlosGuimaraes, Vitor Souza Sampaio, Ronan Gomes de Holanda,
Evenin Avila, Stefano Pedroso, Valéria Kiffer, Marina Figueiredo

Lisete Maria Massulini Pigatto

Roberto Salton

Ligia Pavan Baptista

Jussardastianello de Arruda Camara, Natache Machado Fiel, Thales
Lacerda Santos, Edith Bastianello, Weriquison Simer Curbani, Pedro
Stiilpen, Laura Palitot Cavalcante, José Luciano Oliveira dos Santos

Movimento de Combate & Corrupcédo Eleitoral e App Civico

Jodo Carlos Orzzi, Diego Muller Cardeal de Souza, Baiea Carvalho
José Anténio Aquino da Silva

Mabel Amaral de Oliveira

Patricia Xavier Bittencourt

Instituto Mais Cidadania, Roosevelt Arraes, Luiz Gustavo de Andrade¢
Paulo Moreira da Rosa Junior, Eliani Lunelli, Franciane Azevedo, Ma
Claudia Sawasaki, Gabriela Glaser Garcia, Franciei Cabral de Oliveil
Talita Pereira Camposucieli Maciel de Chagas



32 2018
33 2018
34 2018
35 2018

36 2018
37 2018
38 2018

39 2018

40 2018
41 2018
42 2018

Gestéo do Risco, Monitoramento e Avaliacdo, por meio de matrizes
de risco: um estudo das subprefeituras e secretarias do Municipio ¢
Sao Paulo

Ampliar a Assisténcia Juridica ao Sistema Penitenciario
Associacao Patria Brasil (Ministério Publico Social)

S6 a Conscientizagdo Muda a Cultura

Cidadania nas Escolas
O Olhodo Cidadéo evita a Corrupcao
Revista Justica

A Escola Publica Aprimora a Justica

Movimento Cidadéao Fiscallndo Além de Contribuinte e Eleitor
Selo Agro + Integridade
Patrulha da Transparéncia

Fonte: Elaborada pela autora.
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Sao José dos CamposBarbara Krysttal Motta Almeida Reis, Raf&drra Besnosoff, Victor
(SP) Testa Carlini

Natal (RN) Carlos Cesar Araujo Lima, Joana Aradjo Lima Montenegro Justo
Campo GrandéMS) Vinicius de Siqueira

CEld RIENED 3 Sonia Maria Bolsoni

Campo (SP)

Ponta Grossa (PR)  Secretaria Municipal de Cidadania e Seguranca Publica de Ponta Gr
Buritama (SP) Ferdinando Augusto Galera

Belém (PA) Shirley Castilho Ferreira

Vila Nova de Campos

C. Goytacazes (RJ) Fabiano Gongalves denunciacéo

S&o José (SC) Observatorio Social de S&o José (0SSJ)/Jaime Luiz Klein
Brasilia (DF) Ministério da Agricultura, PecuariaAbastecimento
Fortaleza (CE) Alexandre Muzzio de Paiva Neto
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O Prémio Innovare compreende uma fonte aberta reconhecidamente valida de
extracdo de dadosecundarios, por reunir casos empiricos exitosos no combate a
corrupgdo decorrentes das préticas selecionadas para esta pesquisa. Por se tratar de uma
premiacdo que aglutina acdes promovidas por diversas instituicdes (categorias: Juiz,
Tribunal, MinistérioPublico, Advocacia e Defensoria Publica) e pela sociedade civil
(categoria: Justica e Cidadania), elas fornecem elementos essenciais a compreensao do
fendmeno estudado, composto por todo o sistema de justica brasileiro.

4.1.2 Andlisedascapacidades dilentificacdode mobilizacdo ede transformacgaale

recursos para o combate a corrup@yetivos especifican. 1 en. 2)

No caso da pesquisa realizadacaypusque emergiu dos dados coletados
tratado com o auxilio deoftwareBloco deNotas e salvos no formato UFSI codificacédo
compativel com o Iramuteq 0.7 alpha 2, tornando possivel a realizacdo das andlises
estatisticas, a geracao da Classificacdo Hierarquica Descendedi® e a Andlise de
Similitude com sua arvore maxima.

O corpustextual, processado em 42 segundos, é composto de 719 textos, 191.818
ocorréncias (numero total de palavras), 9.696 formas (palavras que m o corpus) e 3.931
hapax(palavras que constam no texto apenas 1 vez: 2,05% das ocorréncias e 40,54% das

formas).A analise apresenta uma média de ocorréncia por textos de 266,78 (Figura 9).
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Figura91 Resumo indices estatisticos do corpus com as praticas de combate a corrupcéo do
Prémiolnnovare

Resumo

Number of texts . 719

Number of occurrences - 191818

Number of forms : 9696

Numero de hapax - 3931 (2.06%of occurrences - 40.64% of forms)
Média de ocorréncias por texto - 266.78

10000
1
.

logFequances)
00 1000
1 1

10

' T T 1 o
1 10 100 1000 10000

log(rangs)

Fonte: Iramuteq Adaptada pela autora.

Por meio do método dReinert foi elaborada a analise de CHD (Classificacdo
Hierarquica Descendente) com a finalidade de processar, agrupar palavras em classes, as
relacdes e as formas léxicas, gerando uma ilustracdo na forma de dendograma. Esse
processamento foi realizado em 36 seips, tendo observado 719 textos, 5.546
segmentos de texto, 15.369 formas, 191.818 ocorréncias, 9.696 lemas, sendo 8.861
formas ativas e 816 formas suplementares, alcancando um percentual de 90,34% de
aproveitamento do texfioum indice acima do recomendathcima de 70%{Mazieri,

2016)

Mazzier.i (2016) esclarece que as palavr
sentidos das i dei ast @t s oslawd offc admp d txd L 0p o
pel o produtor do texto, quando p@Mazitrendeu exX

2016, p. 8681). As ocorréncias compreendem o total de palavraormse as formas
sao as palavras selecionadas gampdem ccorpus(nesse caso, seleciorea como
formas ativas os substantivos, verbos, nomes e adjetivos; as demais palavras foram
consideradas como suplementares), gerando um aproveitameaigpdsde 90,34%.
O computo da frequéncia de palavras e dasds presente no corpus compreende
o resultado da divisdo do numero de ocorréncias pelo nimero de formas. No caso desta

pesquisa, as palavras mais frequentes compreendem as atividades desenvolvidas pelo
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sistema de justica brasileiro com foco no combai@aipcédo. A analise de CHizrou

trés classes, representadas na forma de um dendodigina (10).

Figural0i Dendograma sobre as praticas relativas ao combate a corrupcao dolfménace

classe 3

Fonte: Iramuteq Adaptada pela autora.

As categorias que emergiram dos dados coletados e da teoria subjacente a esta
pesquisa constituem as classes agrupadas por meio do CHperquiu a elaboragéo
de um dendograma de classe, com o agrupamento de palavras, por possuirem ligacao
entre si.

Nesse caso, as palavras foram agrupadas em trés classes, conforme demonstra a
Figura 10, que compreendem as categorias correspondentes aos microfundamentos das
capacidades dinamicas, conforme estudo seminal de Teece (2@Pé@ridade de
transformacdo (Classl), capacidade de identificacdo (Classe 2) e capacidade de
mobilizacdo (Classe 3).

As teorias da RBV e das CD sao importantes lentes tedricas para a observacéo das
praticas selecionadas, uma vez que evidenciaram a perspectiva interna das organizacdes
gue integram o sistema de justica e, nesse processo, permitiram compreender a
identificacdo dos recursos necessarios, bem como a transformacao e a mobilizagdo de tais
recursos em capacidades dinamicas. Isso possibilitou a geracao de valor social, por meio
da eficiéncia no combate a corrupgcdo, e promoveu, como via de consequéncia, o

aprimoramento da justica brasileira.
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Das 131 praticas submetidas ao Prémiovare finalistas e premiadas, observam
se trés conceitos centrais envolvidos. A Classe 1, destanadamelho, correspondente
a 39,32% do total, agrupando 1970 segmentos de textos; a Classe 2, em verde, equivalente
a 32,65%, com 1636 segmentos; e, em azul, a Classe 3, que correspondente a 28,02% do
total, agrupando 1404 dos segmentos. Na Figura 1jua sepresentae ophilograma

que ilustra e destaca as palavras com maior frequéncia em cada classe.

Figuralli Philogramacom classes e palavras mais frequentes fornecido pelo software

classe 3 classe 2 classe 1

Capacidade de Mobilizacdo Capacidadé_c_lé_ldentifica ao Capacidade de Transformacéo

escola dado COITUpg&Eo
secretaria westigacao social
palestra sociedade
parana pratico
estadual brasileiro
regional cidaddo
campanha politico
evento ética
reuniio combats
parceiro mudanga
material ﬁ_jl“'fm

dia vidm
professor ::f:

projeto estimular
radio plblico
divulgacio iti

geral

videg
associagio
caravansa
encontro
oconcurso
computador
comunicagio
premiagdo
rede

Nota: Iramuteq, a respeito das praticas do Prémmovarereferentes ao combate a corrupgéo
Fonte: I[ramuteq Adaptada pela autora.

Na Tabela30 abaixo consta as palavras com maior frequéncia, agrupadas nas 03

classes pelo software Iramuteq.



Tabela301 Palavras com maior frequéncia das Classe 3,2 e 1







Fonte: Iramuteq Adaptada pela autora.

A andlise dghilogramaindica, inicialmente, que o corpus foi dividido em duas
partes e, em seguida, uma das partes foi subdividida, gerando 2 novas particdes, dando

origem as Classes 2 e 1 (Figura 12).
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Figural2i Particdes constante gdnilogramacom classes e palavras mais frequentes

Capacidade de Capacidade de Capacidade de
Mobilizacdo Identificacéo Transformagéo

Fonte: Iramuteq Adaptada pelautora.

Observase, inicialmente, que a Classe 3, denominada como capacidade de
mobilizacdo, relacionae diretamente com as Classes 2 e 1, que versam a respeito da
capacidade de identificacédo e capacidade de transformacéo. Os dados apontam no sentido
de que a capacidade de mobilizacdo de recursos pelas organizagbes que integram o
sistema de justica estd diretamente ligada as capacidades de identificacdo e de
transformacao de tais recursos, em prol da eficiéncia no combate a corrup¢ao, conforme

analisadosos itens seguintes.

4.1.2.1 Classe 1: Capacidade de Transformacéo

A Classe 1 representa a maior parte dos segmentos de textos coletados com
39,32%, sendo que as palavras mais citadas e agrupadas por proximidade foram:
corrupcdo, social, sociedade, pratico, ieas, cidaddo, politico, ética, combate,
mudanca, contribuir, direito, vida, pais, estimular, publico, politica, ambiente, brasil,
comunidade, realidade, jovem, conhecimento, dever, coletivo, objetivo, nivel.

Esse conjunto de palavras evidencia o tradksenvolvido pelos sujeitos sociais
na transformacédo de recursos em capacidades, em prol do engajamento no processo de
implementacdo de mudangas no ambiente organizacional publico, bem como o estimulo
a praticas que propiciaram a reflexéo e exerciciadidania.

As praticas analisadas nesta pesquisa produziram relevante valor publico

(Piening, 2013), por promoverem a preocupacdo com a adequada aplicagcao dos recursos
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publicos, capaz de garantir a concretizacdo dos interesses co(@apmista, 2013)
Ressaltsse que a capacidade de producdo de maior valor publico € uma habilidade
apontada pela literatura como recurso fundamental para se empreender mudancas
eficientes e inovadoras nas organizacdes pub{Bgsonet al, 2007; Ni, 2006)

Da anadlise dos dados gerados pelo software Iramuteq na classe 1,-sbserva
esforco por parte dos atores sociais no processmmercimento sobre o que é a
corrupcdo, quem a pratica, onde e como ocorre, as consequéncias que gera. Atuam na
conscientizacdo sobre a utilizacdo dos recursos disponiveis e das mudancas
administrativas que visam exigir eficiéncia na gestdo de organizagidisas, na
adequada aplicacdo dos recursos publicos e na melhoria da prestacdo de servigos publicos
(Andrewset al, 2016; Brysoret al, 2007;SzymanieeMlicka, 2014)

Dessa forma, os dados evidenciam a postura de atores sociais que chamam para
si a responsabilidade de concretizar iniciativas eficientes voltadas ao combate a
corrupgcédo, em um processo que envolve a participacdo da comunaiedea
conscientizacao e exercicio pratico da cidadania, principalmente entre os jovens; fazendo
os refletir sobre o impacto da corrupcdo e sobre a importancia da disseminag¢do do
conhecimento adquirido junto ao seu meio social. Esse processo de mobéiremdtoa
amparo teorico enWirtz et al. (2017) quando identifica os gerenciamentos de
informacgdes, de servigcos e da interacdo com o cidadéo, como elementos componentes dos
recursos.

As préticasindicam que o gerenciamento do servico e a interacdo com O0S
destinatarios dos servicos publicos sdo recursos essenciais, que refletem mudancas nos
processos e na cultura organizacional, no contexto de organizagfes publicas, conforme se
depreende dos retat abaixo:

[...] A efetividade das acBes dos Tribunais de Contas € instrumento importante de
fortalecimento da republica e da federacgéo; ainda, de realizacdo da democracia e
da cidadania. (Prémimnovare Categoria Justica e Cidadania, 2018)

[...] Metoddogia esta que privilegia o didlogo e a construcdo coletiva de agdes e
iniciativas, na busca de um objetivo comum: o fim da corrupgcéao. (Prémio
Innovare Categoria Ministério Publico, 2013)

[...] trard ao aluno a indignacao, a inquietacdo e a irresignacdo aptas a o instigar a
discussdo e a mudanca, tornando, assim, um agente multiplicador do
conhecimento junto a sua familia e a sua comunidade e, consequentemente, um
promotor da transformacépolitica e social. (Prémidnnovare Categoria
Ministério Publico, 2017)
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[...] a disseminacdo dos deveres e dos direitos dos cidadaos é essencial para a
formacgdo de jovens atentos aos desafios contemporaneos e capazes de agirem
como transformadores da lidade social. (Prémiolnnovare Categoria
Ministério Publico, 2017)

[...] O Programa Eleitor Politico do Futuro Exemplos de Superacao promove a¢des

de capacitacdo e conscientizagao que visam estimular nos jovens a reflexéo sobre

a ética cidada, seu envohento politico e sua interagdo positiva no sistema

democratico de direito. (Prémionovare Categoria Tribunal, 2018)

Assim, vale destacar o reconhecimento do papel estratégico de importantes
sujeitos sociais e institucionais, como Ministério Publiowggistratura, empresas,
Tribunais estaduais e federais, Tribunais de Contas, a Receita Federal, a Policia Federal,
Governos federal, estadual, distrital e municipal, advocacia, conselhos de classe, bem
como pessoas fisicas e organizacdes sociais que assup®tagonismo na promogcao
de iniciativas que visam ao combate da corrupgcdo. Dessa forma, observasn
comportamentos de lealdade e engajamento dos sujeitos sociais, apontados por Andreeva
e Chayka (2006) e Teece (2007) como elementos componentesamsdades
din&micas.

Outro recurso que se destaca € a habilidade para se firmar relacionamentos,
estabelecer didlogos, cooperacdo e intercambio de ideias entre os atores sociais que
resultem na eficiéncia do combate a corrup@ureeva & Chayka, 2006; Massukado
& Teixeira, 2008; Ma, 2012; Ni, 2006; Teece, 200Bsses recursos sao observados nos
relatos abaixo:

[...] Prevencéo a ocorréncia de novos atos de corrupcéo, e consequente diminuicéo
dos processos extrajudiciais e judiciais, através da educacéo das geracdes futuras,
com o estimulo as denuncias populares e a efetiva punicdo destes malfeitores.
(Prémiolnnovare Categoria Ministério Publico, 2005)

[...] Educacdo fiscal para a cidadania, indicadores da gestdo publica,
monitoramento da transparéncia, monitoramento da prodeggslativa, apoio

aos conselhos municipais gestores de politicas publicas e integridade nos
negoécios. E uma iniciativa inovadora, que usa tecnologia e qualificacdo do
cidadao aplicando, por sua capilaridade e articulagao de parceria, muitas solugoes
e instrumentos para obter transparéncia e qualidade na aplicacdo dos recursos
publicos. [...] a presenca de discentes de varias Instituicdes e 6rgdos publicos do
estado do Tocantins maximizou o diadlogo e intercambio de ideias, resultando na
apresentacdo degpostas concretas de prevencdo e combate ao fendbmeno da
corrupcéao. (Prémitnnovare Categoria Tribunal, 2018)

[...] & preciso enraizar na mentalidade de criancas e adolescentes, que seréo nossos
futuros lideres, a importancia do combate a corrupcdomi@rénovare
Categoria Ministério Publico, 2005)
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[...] No Tribunal de Justica do Estado do Tocantins: A este coube a tarefa inédita
de promover o engajamento dos diversos 0Orgados e agentes publicos no
enfrentamento & corrupgdo, instrumentalizada por mai®®dsgraduacdo em
Estado de Direito e Combate a Corrupcéo. [...] Sua criacdo foi um marco para a
Policia Civil, por ter sido a primeira a investir em combate a corrup¢cdo em ambito
estadual, o que representa um marco, dada a fragilidade de esta instistaga
vinculada ao executivo estadual e sujeita as ingeréncias politicas. (Prémio
Innovare Categoria Tribunal, 2018)

[...] O Sistema OSB compde hoje a maior rede de entidades envolvidas no controle
social. [...] é também um forte incentivador de ifiees de educacéo fiscal e
educacao para a cidadania com foco na prevencao a corrupgao e propostas que se
diferenciam do carater combativo por estarem focadas no aspecto propositivo.
(Prémiolnnovareg Categoria Justica e Cidadania, 2018)

[...] Esses joves serdo os eleitores e os politicos do amanha e muito embora o
Programa nédo tenha possibilidades faticas de alcancar todos os estudantes do
Estado, a pretensdo é semear com qualidade, os incentivando a conscientizacéo
politica e lhes demonstrando, por mé&exemplos, que é possivel transformar a
sociedade a partir de patamares éticos e coletivos, mesmo que as oportunidades
parecam remotas. (Prémimovare Categoria Tribunal, 2018)

Abreu e Antonialli, (2017) e Makadok (200i¢ssaltam a importancia dos

recursos humanos e dos recursos intangiveis de capital social na socializa¢do do processo

de aprendizagem e da expertise acumulada. No caso das préticas analisadasseobserva

0 engajamento dos recursos humanos das institudgdgstema de justica brasileiro, que

assumem o papel e a responsabilidade pelo processo de implementacdo de mudancas

administrativas e gestdo do conhecimento, visando ao atingimento da eficiéncia do

combate a corrupcéo, da defesa do patriménio publda geracdo de valor social. Os

relatos citados abaixo evidenciam essa mudanca:

Uma grande empresa de infraestrutura assume um papel de protagonista no apoio
as autoridades, dedicando ao aprimoramento das relacdes publico privadas e no
fortalecimento da prevencdo e combate a corrupgdo no pais. (Pnéovare
Categoria Justica e Gidania, 2018)

A integracdo entre 6rgaos de diferentes esferas e atribui¢cdes, a partir da iniciativa
do MPF, incluindo os Judiciarios Federal e Estadual, a Receita Federal, a Policia
Federal, a Marinha do Brasil, a Prefeitura do Rio de Janeiro, 6rgdos da
Administracdo Direta Federal e Estadual, DNRC e JUCERJA, a Secretaria de
Segurancga Publica do Rio de Janeiro, todos chamados a assumir o seu papel e a
sua responsabilidade no combate ao crime organizado. (Plémivare
Categoria Ministério Publico, 2007)

[...] capacitacdo de jovens no que se relaciona a tematica da cidadania politica e
sua importancia nos regimes democraticos de direito, sobre a importancia do voto
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para atingimento do bem comum, levando aos estudantes palestras e provocando
debates aceacdo seu papel de cidaddo em uma sociedade democrética. (Prémio
Innovare Categoria Tribunal, 2018)

[...] No Brasil, onde tantos casos de corrup¢ao diminuem a confianca da populacao
nos 6rgdos publicos, necessita de pessoas que sejam exemplos, que possam
guebrar preconceitos com relacdo aos sujeitos do Estado, através de uma conduta
digna de ser seguida. O Juiz pode ser este sujeito, agindo de modo a, no ambito
de sua jurisdicéo, ser respeitado por todos e a inspirar a crenca no julgamento justo
e imparciado Judiciario. (Prémitnnovare Categoria Tribunal, 2018)

[..] busca pelo aprimoramento institucional na tutela e na defesa do patriménio
publico e por atender aos anseios da sociedade civil no que tange ao engajamento
e participacdo na prevencdo e cambate a corrupcdo, corolarios do papel
constitucionalmente posto ao Ministério Publi@BrémioInnovare Categoria
Ministério Publico, 2018)

Embora o TCE/BA néo pertenca a nenhum dos trés poderes do Estado, exerce o
papel de 6rgdo auxiliar do Legislad e, portanto, € dever dessa instituicdo
informar a sociedade e promover o dialogo mais préximo, visando ndo apenas ao
aperfeicoamento da Justica e da Administracdo Publica, mas também buscando
fazer com que o dinheiro dos impostos cumpra a sua fungéal. &rémio
Innovare Categoria Tribunal, 2016)

[...] projeto educativo que objetiva mostrar aos cidaddos de uma forma geral o seu

papel como construtor de uma sociedade menos corrupta, incentivando a pratica

da ética, moralidade e honestidade. (Prdmmovare Categoria Tribunal, 2016)

Esse processo retrata a transformacao dessas instituicdes, cujo comportamento
ultrapassa o de simples prestadoras de servicos publicos, ja que se posicionam como
instituicbes comprometidas com o desenvolvimento de nswas de controle da
corrupcao, conscientes que sao do processo de geracao de valor social pela realizacdo das
suas atividadem. Isso se deu por meio da implantacdo de mudancas e inovagfes, com
fins de obter maior eficiéncia e transparéncia dos attisguas.

O engajamento de diversos sujeitos sociaiadvocacia publica e privada,
conselhos de classe, 6rgdos do governo federal, empresas ligadas ao setor de
infraestrutura, instituicdes de ensin@om o estabelecimento dempliance contribui
para ainstitucionalizacdo de boas praticas e éxito no combate a corrupgéo, conforme os

seguintes relatos:

E exatamente essa a finalidade do Programa de Compliance, beneficios de gestio
e a reputacdo dos Escritérios de Advocacia, mitigando praticas ligadas a
comrupcdo. Dessa forma, a OAB/ES, representada pela Comisséo de Direito
Empresarial, elaborou o Guia como uma ferramenta referencial de implantacéo de
um programa de integridade nos Escritério de Advocacia, seguido por uma série
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de atividades para divulgacéo Guia e das praticas de combate a corrupgcao. Os
Advogados e Escritorios de Advocacia, diante do relacionamento com o Poder
Publico e da regulacéo da atividade, estdo altamente expostos, no que diz respeito
as praticas ilegais, dentre elas a corrupcdeéni® Innovare Categoria
Advocacia, 2018)

O Selo Agro mais Integridade esta inserido no Programa de Integridade do MAPA
I Ministério da Agricultura, Pesca e Abastecimento [...]. Esta linha de atuacao,
voltada para o apoio e fomento a implantacdo deigadidecompliancepelos
estabelecimentos agropecuarios. [...] Tendo como objetivos principais destacam:
o reconhecimento e divulgacdo dos esforcos da cadeia produtiva envolvida no
agronegécio no que tange a sustentabilidade, responsabilidade social e
compiance a sinalizacdo da pratica ao mercado internacional; e 0 apoio ao
empresario do ramo agropecuario quando da demonstracdo de praticas de
integridade para fins de empréstimos sociais. (Prémmvare Categoria Justica

e Cidadania, 2018)

Apés as descobertas das forg@m®fa anticorrupcdo no setor de infraestrutura
como um todo, é um preco que precisamos pagar para assegurarmos um ambiente
de negdcios justo, construtivo e em absolatimpliance com as leis e
regulamentos no setor de infsaitura. (Prémidnnovare Categoria Justica e
Cidadania, 2018)

[...] atuacdo protagonista das mulheres profissionasmgliancedentro de seus
ambientes de trabalho para a disseminacdo da ética e integridade, combate a
corrupcéo e fortalecimento dasfica. (Prémidnnovare Categoria Advocacia,

2018)

[...] grande e incessante interesse dos alunos, foram aproximadamente 100 alunos
de mestrado e doutorado em Direito e outras areas, o que tornou o trabalho
absolutamente gratificante, sendo necess&@afirmar que 0 curso, que €
semestral, encontra atualmente em sua 3a edicdo, mais focado no tema do
complianceanticorrupcao e programas de integridade publR&miolnnovare
Categoria Justica e Cidadania, 2018)

[...] escolas mantidas poderdo, entre outras modalidades, adotarem formas e
métodos descentralizados e de participacdo de suas equipes de dirigentes,
conselheiros, colaboradores, fornecedores e parceiros institucionais, constituindo

a figura de Agentes déompliancepara atuarem nas areas. (Prémmioovare

Categoria Ministério Publico, 2017)

A descentralizacéo das funcdes e decisdes, a gestdo do conhecimento, o processo
continuo de alinhamento e realinhamento dos recursos existentes nas organizacdes
publicas sdo apontados por Teece (2007) como fundamentais para a transformacado de
recursos e capacidades dinamicas, com foco na geracéo de valor.

Portanto, as praticas analisadas corroboram as evidéncias apontadas por Teece

(2007), no sentido que de as capadebs dinamicas envolvem sistemas e processos
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passiveis de analise, aprendizagem, filtragem e moldagem das oportunidades, em prol da
obtencdo de vantagens que, no caso das organizacbes publicas, objetivou o
desenvolvimento de valor social com o combatertupgédo. Esse processo ocorreu na
governanca dos recursos, na descentralizacdo do processo decisério, na gestdao do
conhecimento e no processo continuo de alinhamento e realinhamento dos recursos.
Por essa raz«o, essa classasfor mderomi n:i
vez que foram observadas as estruturas para a concretizagdo de processos e iniciativas, a
mobilizacdo de importantes recursos e a transformacao de capacidades, voltadas para a
execucao de praticas que contribuiram para a eficiénciamibbate a corrupcéo, tendo
como referéncia os microfundamentos das capacidades dinamicas (Teece, 2007).
Como observado nas praticas analisadas, as condigbes primordiais para o
estabelecimento eficaz do controle da corrupcéo foram a transformacéo do geeticia
dos recursos e o envolvimento dos atores sociais, despertando a responsabilidade e o
comprometimento na implementacgéo de iniciativas que promoveram o aprimoramento da
justica brasileira, de forma descentralizada, dialégica e com o manejo dos recursos

conhecimentos ja disponiveis.

4.1.2.2 Classe 2: Capacidade de Identificacao

A Classe 2 reteve 32,65% dos segmentos de textos, sendo as palavras agrupadas
com maior frequéncia: dado, investigagdo, procedimento, licitagdo, transparéncia,
processo, judicial, afide, portar, operacao, criminal, patrimonial, listar, improbidade
administrativa, penal, patriménio, informacéo, banco, atribuicdo, cumprimento, sistema,
contrato, caso, interno, criminoso, inquérito e diligéncia.

Tendo como referéncia os microfundamermtas capacidades dinamicas (Teece,
2007), essa classe foi denominada como capacidade de identificagdo de recursos, 0 que
lhe conferiu dinamicidade para efetuar as mudancas organizacionais necessarias, no
ambito do sistema de justica brasileiro, visandoamnbate da corrupgéao.

A Classe 2 engloba a identificacdo dos recursos para enfrentamento da corrupcéo,
como o reconhecimento de deficiéncias e limitacdes, o desenvolvimento de tecnologias
para garantir eficiéncia nas investigacdes, melhorias em infraeatrransparéncia em

relacdo aos dados publicos, acompanhamento nos procedimentos licitatorios, e
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preocupacdo com a eficiéncia dos processos judiciais que garantam a punicdo dos
praticantes de atos lesivos ao patriménio publico.

Os dados evidenciam quedentificacio de tais recursos foi imprescindivel para
se romper uma cultura de irresignacao e impunidade. A alocacdo adequada, racionalizada
e dindmica desses recursos permitiu a criagcdo de condicOes para o éxito no combate a
corrupcdo. Tal identificacdé evidenciada pelas palavras mais frequentes encontradas
nessa classe, expostas nadla 30, bencomo pela confirmacao nos relatos de diversas
praticas.

Inicialmente, pela analise dos retornos do Iramuteq e dos relatos contidos nas
praticas, observae odesenvolvimento e a utilizacdo de tecnologia e ciéncia de dados,
como: os projetos informatizados, elaborados para monitoramento de atividades; os
softwares criados para auxilio nas investigacdes; e a transparéncia na divulgacao de acoes
tomadas, pois asformacdes foram publicadas em homepage desenvolvida para esse fim.

Esses recursos conferiram maior desempenho aos processos i(itisos,

1991) garantindo eficiéncia e eficacia no combate a corrupcéo e na geracao de relevante
valor social. Corroborando o dito por Nelson (1991), os recursos citados impactaram no
comportamento dosujeitos sociais envolvidos, a medida que eles passaram a executar
tdo bem suas atividades, com organizagao, confianga, engajamento e alta performance, o
gue se confirma nos relatos citados abaixo:

[...] Resulta obrigatério o fortalecimento da aplicacdo da Ciéncia de Dados no
controle e na gestdo publica, indicadores, sua conducédo e uso para impulsionar a
avaliacao da performance publica e, consequentemente, a melhoria da prestacao
dos servicos puldbs com base nos interesses da sociedade. (Phémocare
Categoria Justica e Cidadania, 2018)

[...] outros recursos utilizados foram apenas acesso a sistemas badadsste
diarios sociais(Prémiolnnovare Categoria Tribunais, 2018)

[...] sistemeeletrbnico que relne em bancod#elose disponibiliza para todas as
promotorias de justica incumbidas do combate a corrupcéo e defesa do patriménio
publico informagbes completas relativas a procedimentos investigatérios e acoes
civis publicas e de impradlade como nomegPrémio Innovare Categoria
Ministério Publico, 2006)

[...] softwares de analises de dados e computadores com grande capacidade de
armazenamento de dados, diminuindo o tempo de andlises de materiais
apreendidos ap6s cumprimentos de meodale busca e apreensdes, garantindo
razoavel duracdo do Inquérito Policial, consequentemente mais tempo para novas
investigagbes, gerando mais eficiéncia do trabalho desenvolvido. (Prémio
Innovare Categoria Tribunal, 2018)
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[...] a criacdo da pratica seeu da necessidade de um sistema de informacdes para
auxiliar nas investigagfes que envolvam danos ao patriménio publico e atos de
improbidade importante ressaltar que o sistema que eventualmente dadtesa
sigilosos e casos ainda sob investiga¢@@mio Innovare Categoria Ministério
Publico, 2006)

[...] Com o intuito de melhorar e aprimorar a comunicacao interna, a SPP, em
parceria com a Secretaria de Tecnologia da Informagédo e Comunicagao SETIC,
esta desenvolvendo o E_NPP, um sistema eletréareogsmazenar os dados das
investigacbes e dar maior visibilidade e publicidade aos Relatorios Preliminares
de Pesquisa Patrimonial. (Prénmmovare Categoria Tribunais, 2018)

[...] O sistema é de facil assimilacdo, notadamente para promotores eduosion

gue atuam na area. De qualquer forma, os funcionarios envolvidos devem
respeitar algumas poucas regras para inclusdo dos dados, permitindo a
padronizacdo. (Prémionovare Categoria Ministério Publico, 2006)

[...] a construcao do site e do bancadddoscontou com os servigos de técnicos
da area de informatica programador@xémiolnnovarg Categoria Ministério
Publico, 2006)

[...] apesar de toda legislacéo existente e da cobranca dos 6rgdos de controle uma
das maiores dificuldades ainda é as@aréncia dodadospublicos e o respeito

ao acesso a informacao muitos dos portais de prefeituras e camaras municipais.
(Prémiolnnovare Categoria Justica e Cidadania, 2018)

[...] Os dados, ja tabulados, permitem constatar que as Controladorias pddecem
problemas graves, como o vinculo precario de seus agentes com a Administracao;
a subordinacéo a outras autoridades, que ndo o Prefeito Municipal; a auséncia de
regulamentacao interna quanto ao uso de bens coletivos; e ao desvio de funcdo
dos controlades, revelado no reduzido nimero de auditorias e tomadas de contas
realizadas no periodo pesquisado. (Prérdmoovare Categoria Ministério
Puablico, 2017)

[...] sistemas como SIMBA e SITTEL recebem eletronicamente a alimentacéo de
dadosde bancos e empras telefénicas permitindo cruzamentos automatizados
de informacdes ligadas a milhBes de regist(@sémio Innovare Categoria
Ministério Publico, 2016)

Os recursos tecnolégicos sao apontados como elementos internos as organizacoes,

capazes de gerar desempenho superior nas atividades que réatagaioet al, 2010;
Grant, 1991; Kay, 1996; Massukado & Teixeira, 2008; Penrose,.1995)

Outro ponto a ser destacado € a articulacdoedersos e forcas internas nas

estruturas organizacionais ja existentes. Devido ao grau de articulagdo dessas forcas, os

recursos se dinamizaram e, em um processo Sistémico, organgsaram prol da

eficiéncia no combate a corrupcao.
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Nesse sentido, destaca®m a articulacdo de pessoas, de forma a aglutinar a
expertise necessaria ao desenvolvimento das atividades; a melhor utlizagdo de
tecnologias j& disponiveis; a mudanca nos procedimentos internos; a racionalizacdo na
utilizacao de ecursos financeiros; e a busca por parcerias externas, como forma de obter
maior conhecimento especializado. Além disso, sdo observadas praticas de motivacéo,
integragdo e compartilhamento de experiéncias e informdédeseeva & Chayka,

2006; Collis, 1994, Helfatt al., 2007; Winter, 2003; Zollo & Winter, 2002\ expertise
acumulada pelos recursos humanos, os relacionamentos e compantithalessas
experiéncias sao recursos essenciais as atividades internas e a producéo de valor social,
segundo a lente tedrica da RBSrant, 191; Kay, 1996; Penrose, 1995)

Outro recurso a ser destacado é a préatica de reunides frequentes com equipes de
trabalho, visando a distribuicdo de atribuicbes, a verificacdo de cumprimento de
indicadores de qualidade, e a fixacdo de metas e pragagsos fundamentais a geracao
de mudancas nas rotinas operacionais, a fim de aprimorar a eficiéncia organizacional para
0 combate a corrupc¢ddollo & Winter, 2002)

Observase gue nao se tratou de um acumulo de recursos; ao contrario, eles foram
alocados de tal forma que se tornaram cruciais ao éxito das atividades de combate a
corrupgao, visto que agregaram valor social, adaptando, integrando e reeoiigos
ambientes organizacionais, bem como as condi¢cOes e capacidades (fetads&

Peteraf, 2003; Tee@t al., 1997; Tondolo & Bitencourt, 2014sso pode ser depreendido
nos relatos abaixo:

[...] O nucleo da prética é o processo interno de tomada de decisfes, divisdo de
responsabilidades e acompanhamento coordenado dos resuladesrtentes
preventiva e repressiva. O ponto de partida sao reunides de equipe, onde as
decisbes sdo tomadas, gerando ac¢des para as quais sao atribuidos prazos e
responsaveis. Tudo oficializado mediante elaboracéo de projetos cujo andamento
€ monitoradoe cujos resultados sdo publicados numa homepage. (Prémio
Innovare Categoria Ministério Pablico, 2016)

[...] A pratica, que é prioridade desde 2014, articula e integra as forgas internas,
pessoas, tecnologias, processos, orcamento e firma parceria £xtema
instituicbes publicas e privadas, num contexto sistémico, visando intensificar as
atividades contra a corrupcéao. Tal combate sempre foi feito, porém o sujeitar a
uma coordenacdo central aumentou significativamente os resultados. (Prémio
Innovare Cakgoria Ministério Publico, 2016)

[...] O propasito foi ampliar e qualificar a investigagéo da corrupgéo nas diferentes
areas de atuacdo do MP fornecendo apoio aos membros, capacita¢cdes especificas,
suporte tecnolégico e juridico a atividade finalisticembcomo dados e
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informacdes de natureza estratégica relevante para o efetivo alcance de resultados.
(Prémiolnnovare Categoria Ministério Publico, 2016)

[...] As iniciativas ostensivas de combate a corrupcdo, integracdo e
compartilhamento de informacdeéPrémio Innovare Categoria Ministério
Publico, 2007)

[...] qualificacdo e motivacdo dos agentes do sistema de Justica que atuam na
investigacdo, processamento e julgamento de ac¢fes civis e ou penais relativas a
corrupgéo. (Prémitnnovare Categoria Jui, 2018)

Devese destacar também o fornecimento de apoio administrativo as pessoas
envolvidas na investigacdo de praticas de corrupgcdo, com capacitacdes especificas,
suporte juridico, suporte tecnolégico, fornecimento de dados e informacdes, alterando a
rotina institucional no que se refere as suas atividades.

Esse suporte administrativo sistematiza o aprimoramento da eficiéncia
organizacional, garantindo maior agilidade na mobilizacdo de recursos. Portanto, essa
capacidade encontra amparo 2ollo & Winter (2002) quando tratam as capacidades
dindmicas como um conjunto de atividades que modificam as rotinas operacionais, de
modo a aprimorar a eficiéncia organizaciomaa articulacdo das experiéncias e
conhecimentos adquiridos. No caso da pratica relatada a seguir, foi implantado um
sistema Unico em todo o Ministério Publico Federal, para os membros do Poder e
servidores terem conhecimento facil e agil dos trabathosgjlizados, além da oferta de
cursos sobre o modo de fazer cada uma das atividades, com fins de padronizacgéo,
celeridade e aprimoramento.

[...] Realizac&o do curso de extensédo presencial de investigacdo para membros do
Ministério Publico, aliando os coabimentos juridicos e operacionais necessarios
para comprovar a existéncia de uma infracdo penal e sua provavel autoria,
subsidiando, assim, apinio delicti (Prémio Innovare Categoria Ministério
Puablico, 2016)

[...] mas a pesquisa € unificada permitimdcruzamento datadosnseridos pelas
diversas promotorias outro problema superado agora os promotores que atuam
nessa area podem tomar conhecimento de a¢Bes propostas por seus colegas.
(Prémiolnnovare Categoria Ministério Publico, 2006)

Outro recure que merece destaque é a racionalizagdo do uso de valores
arrecadados com os acordos de delagéo premiada, destosmaadoaprimoramento do
combate a corrupcdo. Exemplo disso é a criacdo do laboratorio de investigacdo de
lavagem de dinheiro junto ao Mitésio da Justica, que objetivou integrar as atividades

investigatorias de todo o pais com a analise de recursos financeiros, deteccéo de crimes
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de lavagem de dinheiro e corrupgao, propiciando a eficiéncia na fiscalizacdo dos recursos
publicos e a recuperag de ativos desviados. Trate, portanto, de recurso financeiro
destinado ao desenvolvimento e aprimoramento da propria atividade, haja vista o
recebimento de uma destinacdo especifica, que denota a preocupacao com a replicacao, a
difusdo e o controle pmanente, reconfigurando, com isso, as rotinas, 0S processos
organizacionais e 0S recursos operacionais, com vistas a eficiéncia no combate a
corrupgaqZott, 2003)

[...] com verbas recebidas em decisdo judicial provenientes de acordos de
colaboracgéo premiada de operacao da policia fedst@ sendo possivel montar

um laboratério de investigacdo de lavagem de dinheiro para o qual foram
adquiridos softwares de analisesddddose computadores com grande capacidade
de armazenamento dados. (Prémitnnovare Categoria Tribunais, 2018)

Merece destaque a busca pela eficiéncia processual em acdes judiciais que versam
sobre o combate a corrup¢cédo, como no caso do cruzamento de dados de empresas para
definicdo de estratégias processuais, de forma que as acées nao possuissem vicios capazes
de pranover a nulidade de todo o ato judicial, que gera impunidade ou falta de eficiéncia
na punicao.

Outro exemplo € a preocupacdo com a maior eficiéncia no levantamento
processual dos envolvidos em ag¢des judiciais sobre corrupcao, para que as execugdes das
condenacfes fossem mais eficientes e punissem com maior rigor 0s responsaveis pelos
atos ilicitos.

[...] através dos relatérios preliminares é realizado o cruzamento de grande volume
de dados relacionados as empresas executadas para tracar uma estratégia
processual que torne a execucao mais efetiva e evite a repeticdo desnecessaria de
diligéncias idénticas fes varas do trabalholPrémio Innovare Categoria
Tribunais, 2018)

[...] Um dos principais aspectos na recuperacao de ativos e no combate a corrupgao
€ a localizacdo do patriménio do devedor. (Prérmaovare Categoria
Advocacia, 2018)

[...] esforcos a responsabilizacdo dos gestores improbos, impulsionando as agdes
civeis ou criminais por atos de corrupcdo em tramitacdo nas Comarcas do
Maranh&o, sendo respeitados os direitos dos imputados ao contraditério e ampla
defesa, mas sem descuidar da necessdlesidade e rigor contra atos que visem
exclusivamente postergar o julgamento das acdes. (Pténogare Categoria

Juiz, 2018)

[...] Poder Judiciario do Estado, como responsavel pela celeridade no julgamento
dos processos de responsabilizagéo pordgdmprobidade Administrativa e de
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acOes civis publicas para implementacdo da transparéncia. (Hréroiare
Categoria Ministério Publico, 2014)

O desenvolvimento de um banco patronizado de pecas processuais e a elaboracao
de manuais de procedimentosiriflicos responsaveis por gerar uniformidade,
racionalizacédo e eficiéncia na atividade juridica foram outros recursos utilizados:

[...] todos as informagbes colhidas s&o compiladas em planilhas de dados
estruturados e posteriormente € realizado o levamtanpatrimonial do grupo
econdmico com o objetivo de facilitar e agilizar a expropriagdo dos bens
disponiveis livres e desembaracados passiveis de penhora. (Prémio Innovare,
Categoria Tribunais, 2018)

[...] elaborar banco de dados com modelos de pegapiezar os procedimentos
administrativos de tais Promotorias; Redefinicdo da organizacao e funcionamento
da Assessoria Juridica Especial de Apoio as Promotorias de Justica (AJE), , 0 que
permitiu a disponibilizacdo de apoio as Promotorias de Justicaricwd maior
celeridade e a racionalizacdo das atividades relativas ao combate & corrupcao.
(Prémiolnnovare Categoria Ministério Publico, 2016)

[...] o Manual de Diligéncias da PGU para Localizacdo de Bens, aprovado pela
Portaria PGU n.1, de 2018, aoiemtar os Advogados da Unido quanto as
diligéncias a serem efetivadas nos processos de recuperacdo de ativos, evita que
medidas inlteis ou aleatdrias sejam requeridas em juizo, € mesmo que processos
fadados ao insucesso sejam levados adiante, contribagsdo para a celeridade
processual e para a diminuigdo da carga de trabalho do Judiciario e seu custo.
(Prémiolnnovare Categoria Advocacia, 2018)

Conferir racionalidade e seguranca juridica a atuacdo dos Advogados da Uniéo,
nos processos que demandemalzacdo de bens e pessoas. Padronizacédo das
diligéncias necessarias em cada caso. Estabelecimento das hip6teses de suspenséao
ou arquivamento do feito. Priorizacdo dos processos com maior potencial de
recuperacao de ativos. (Prénmmovare Categoria Adacacia, 2018)

Nos recursos citados, os dados evidenciam, entdo, a preocupacdo em tornar 0s
instrumentos rotineiros de trabalho eficientes e dinamicos. A identificacdo de que as
atividades elaboradas precisam seguir um roteiro, uma padronizagao, gacemeiaf
agilidade e resultados positivos. Nesse sentido, aponta a literatura que as capacidades
dindmicas compreendem um conjunto de atividades sistematicamente implementadas,
capazes de modificar rotinas operacionais engessadas, com vistas ao apniociame
eficiéncia organizacionglTeece, 2007; Zollo & Winter, 2002)

Ademais, no caso da atividade investigativa e de andlise estatistica dos dados,
observase a preoquacdo com a utilizagcdo de recursos disponiveis, que ndo geram

impactos financeiros, como os softwares de uso gratuito.
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[...] Foi utilizado, essencialmente, o Sistema Estatistico R para a organizacéo e
andlise dos dados municipais sobre educacdo. Aprowitofraestrutura e os
recursos materiais e humanos ja existentes no Tribunal e o Sistema R, utilizado na
andlise e cruzamento de dados é gratuito. (Prémavare Categoria Tribunais,

2018)

[...] Quanto maior for a eficiéncia, a taxa de éxito, nosge®sas de recuperagéo

de ativos, maior serd o desincentivo para a ocorréncia de casos de desvios de

recursos publicos e de Improbidade Administrativa, pois se tera a certeza de que

qualquer vantagem obtida ilicitamente serd reavida em juizo. (Phénuioare,

Categoria Advocacia, 2018)

Merece destaque o incremento das atividades voltadas a recuperacao de ativos,
como condicdo de sucesso do controle da corrupgdo, que so foi possivel por conta de
mudancas organizacionais na forma de gestao, nos acordos interorganizacionais firmados
e no conprometimento da equipe de trabalho com a eficiéncia.

Sendo assim, esses recursos corroboram o apontado por Meirelles e Camargo
(2014), que apontam como um dos elementos componentes das capacidades dinamicas o
conjunto de comportamentos, capacidades e habilidades individuais e organizacionais,
empregado pargpromover o engajamento e a lealdade das pessoas as mudancas
empreendidaAndreeva & Chayka, 2006; Teece, 2002)reconhecimento coletivo que
a eficiéncia no combate a corrupcao requer maior gestédo e coordenacao das atividades de
recuperacdo de valores publicos desviagms, meio de acordos com organismos
internacionais de investigacao, de integracéo de atividades de diversos 6rgaos internos e
de ac0es judiciais mais céleres podem ser observados nos relatos a seguir:

[...] 0 aumento da eficiéncia na recuperacdo de asiédsi possivel por meio da
evolucdo na gestao, acordos de cooperacéo e producdo da equipe interna. (Prémio
Innovare Categoria Advocacia, 2018)

[...] a eficiéncia na gestdo de recuperagédo de ativos conduz naturalmente a uma
maior eficiéncia do préprio Ber Judiciario, que tera condi¢cdes de apresentar
respostas mais céleres e objetivas a tais demandas em menor espaco de tempo e
dispéndio de recursos. (Prénimovare Categoria Advocacia, 2018)

[...] A integracao fisica e o trabalho conjunto realizado pinistério Publico,
Policia Militar e Policia Judiciaria Civil, todos compartilhando um mesmo espaco
fisico, com atribuicfes distintas, trabalhando de forma coordenada visando maior

eficiéncia e celeridade no combate a corrup¢Roémio Innovare Categria
Ministério Publico, 2018)

O controle dos processos licitatorios, da execucéo dos contratos administrativos, do
planeamento e da avaliagdo das demandas por servigos publicos figuraram como recursos

hY

eficientes no combate a corrupgcédo. Obsers®ua precupacdo com a gestdo e o
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monitoramento da eficiéncia do gasto do dinheiro publico. Isso decorreu de em um
processo rotineiro, que acompanhou as atividades que exigiam o manejo de recursos
financeiros, investimento constante em aprendizagem e gestachdaiocoento, além do
estimulo ao uso de capacidades dinam(ida#fat et al, 2007; Winter, 2003)

Nos JdUltimos quatro anos contribuiu para uma economia superior a
2.000.000.000,00 aos cofres municgapor meio do monitoramento dos
processos licitatorios, desde a publicacdo do edital até a entrega dos bens ou
servicos, fazendo saber ao gestor municipal sobre quaisquer indicios de
irregularidades encontrados e solicitando a sua correcdo, de modo a agir
preventivamente: antes do recurso ser gasto. (Pl@movare Categoria Justica

e Cidadania, 2018)

Possibilita aos gestores publicos avaliarem a real demanda por servicos de saude
e a comparar com a oferta disponibilizada na rede, buscando o devido
plarejamento e investimento para que a populacdo seja atendida com eficiéncia,
resolutividade e em tempo razoavel. (Prénminovare Categoria Ministério
Pulblico, 2018)

Portanto, tendo como parametro os microfundamentos das capacidades dinamicas
(Teece, 200)] essa classe evidencia a identificacdo de recursos que deram suporte a:
geracdo de novas ideias, incorporacado e implementacdo de mudancas nas rotinas de
trabalho, racionalizacéo das atividades desenvolvidas, utilizacdo de tecnologias com o

intuito de gaantir ganho de tempo e eficiéncia nas atividades de combate a corrupcao.

4.1.2.3 Classe 3: Capacidade de Mobilizacao

A Classe 3 agrupou 28,02% dos segmentos de textos, tendo como palavras mais
representativas: escola, secretaria, palestra, Parana, estadoiadl yegimpanha, evento,
reunido, parceiro, material, dia, professor, projeto, radio, divulgacdo, geral, video,
associacao, caravana, encontro, concurso, computador, comunicacao, premiacao, rede.

Essa classe se refere a capacidade mobilizacional, ou eeoeesso de
mobilizacdo dos recursos e capacidades pelos agentes sociais do sistema de justica
brasileiro, em prol do desenvolvimento de inovagdes organizacionais visando a eficiéncia
no combate da corrupcdo. O parametro utilizado foram os microfundzsmedas
capacidades dinamicas apontados por Teece (2007).

Como j& apontado no referencial tedrico, Capitulo 2.3, a literatura sobre inovacao

foi desenvolvida para o ambiente corporativo, local em que a novidade importa na
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producao de vantagem competitiva@mndmica (Schumpeter, 1934). Todavia, no setor
publico, valores de impacto social sdo conquistados com a novidade (Piening, 2013).

Vale destacar, nesse sentido, que o setor publico é demasiadamente caracterizado
pela excessiva burocracia, legalmente istpoque estabelece complexos obstaculos a
concretizacao dos interesses publicos.

Um ambiente que permita a diminuicdo de entraves, mudangas na cultura
organizacional, estimulo ao trabalho colaborativo com foco na eficiéncia e no resultado,
e, além disso tudo, que seja capaz de mobilizar e estimular outros setores a
reconfigurarem sugwxraticas internas, bem como promover o apoio social, sdo impactos
sociais obtidos com a inovacgéao no setor publico (Miranaé, 2018). Esse € justamente
o caso do combate a corrupcao pelo sistema de justica brasileiro, de acordo com os dados
gerados p@ software Iramuteq e o relato de diversas praticas observadas nesta pesquisa.

Nessa classe, a primeira palavra apontad:
esforco do processo educacional em mobilizar e romper paradigmas quanto a consciéncia
sobre ampunidade e os danos sociais causados pela corrupcdo; e a adequada utilizacéo
de recursos publicos, que devem ser capazes de suprir 0s interesses coletivos. Sendo
assim, esse processo alterou as estruturas de iniciativa e mobilizacdo, conforme aponta
Teece (2007), como se depreende do relato abaixo:

[...] ajuda voluntaria de servidores da 12 Vara da Comarca de Lago da Pedra, que
em seus horarios disponiveis se prontificaram a contribuir na elaboracdo do
projeto, organizacdo do evento, arrecadacao de aralgiies para viabilizar o
certame, correcdo das redacoes, dentre outras atividades inerentes ao concurso.
Também participaram servidores municipais das escolas participantes ou nao, e
0s gestores publicos dos municipios integrantes. Para a viabilizac@matas
edi¢cdes do concurso de redacao foram utilizados computadores, Datashow, caixas

de som amplificadas, microfones, telées. (Prdmmovare Categoria Juiz, 2018)

A prética acima foi idealizada por um juiz que, consciente da necessidade de um
despertarsocial para 0 combate a corrup¢ao, incentivou a aplicacdo de concursos de
redacdo, envolvendo a temética da corrupcao, para alunos do ensino fundamental e médio
de escolas publicas.

Tal pratica promoveu o engajamento voluntario de servidores publicoscom
causa, estimulandas a também atuarem como sujeitos sociais, além de levar a reflexao
e a conscientizacdo de criancas e adolescentes sobre as causas e consequéncias da
corrupcdo. Tratde, portanto, de pratica que enaltece o trabalho e que ultragassa o

limites do gabinete e do cartério de uma vara judicial, rompendo uma cultura institucional
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e promovendo fidelizacdo e comprometimento da equipe de trabalho, como aponta Teece
(2007).

OQutro exemplo de mudan-a organergdéaci onal
cidad«o, gue cont®m a descri-«o da presta-
linguagem mais acessivel, divulgada em diversos meios de comunicagao e em caravanas,
com o intuito de explicar a sociedade as fun¢bes do Tribunal de Contas e estimular
participacéo social.

[...] As bases atuais para a execucdo da Caravana da Ouvidoria compreendem: 1.
Marcacdo de entrevistas em radios comerciais e comunitarias do interior do
estado; 2. Deslocamento até os municipios; 3. Concessao de entrevistas sobre a
missdo e as atribuicdes do TCE/BA, bem como servico tira dlvidas para as
comunidades; 4. Fomentar o controle social e estimular a participacdo cidada
guando se evidenciam irregularidades na aplicacdo de recursos publicos
municipais, estaduais e federal. Divulgacdo e distribuicdo, nas réadios,
bibliotecas e escolas publicas, dos impressos Vocé no Controle, Heréis da
Cidadania Conhecem o TCE e a cartilha Versédo Cidada sobre o Parecer Prévio
sobre as Contas de Governo do Chefe do Poder Executivo. (Rrémiare
Categoria Tribunal, 2018)

[...] Aproximacdo do Ministério Publico com a sociedade civil, gerando uma
mobilizagdo social para tomar consciéncia dos diversos males causados pela
corrupgao e estimular o ativismo social de combater as mais varmadessfde
corrupcéo, dentre eles apoiando alteracoes legislativas de prevencédo e combate e
de fomento ao controle social. (Prénhimovare Categoria Ministério Publico,

2016)

A prética reconfigurou o recurso ao transformar a linguagem técnica dos
instrumentos de controle elaborados pelo Tribunal de Contas em cartilhas, com uma
linguagem mais simples e de mais facil compreenséo; e, também, devido ao processo de
divulgacao, orientacéo e estimulo a participacdo social para acompanhar as prestacoes de
contase denunciar atos de corrupg@n S. de Mirandat al, 2018)

O comprometimento de membros do Ministério Publico com o envolvimento na
atividade pedagogica, estenes para fora dos seus locais de trabalho, jA que foi
realizada no ambiente escolarptéins de estimular a formacéao da cidadania. Observa
se a mobilizacdo e o comprometimento com o combate a corrupcdo desse ator social para
além das atividades processuais e investigativas rotineiras, configurando dinamicidade ao
recurso.

[...] Promotores € Justica, em conjunto com as equipes pedagodgicas das escolas,
desenvolvem iniciativas como palestras, encontros com a comunidade, concursos
culturais, debates, visitas institucionais, entre outras agfes. As atividades tém
como foco a formacédo para a cidadh. Aos professores, cabe trabalhar o
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contetdo do Guia do Cidaddo com seus alunos. Aos Promotores de Justica, uma

intervencdo presencial na escola, complementando e fortalecendo o trabalho

iniciado em sala de aula pelos professores. (Pr@mmovare Catgoria

Ministério Publico, 2017)

O desenvolvimento de parcerias internacionais, por meio da criagdo de um 6rgao
especifico de Cooperacdo Internacional, como forma de eficiéncia no combate a
corrupcéao e repatriacdo de recursos publicos desviados, sitmmdparaisos fiscais €
outra relevante agéo.

A necessidade de se firmar acordos e parcerias com 0rgdos governamentais de
fiscalizacao e instituicdes financeiras internacionais evidencia importante ruptura no que
concerne ao combate a corrupcdo, pois é aomue 0S recursos desviados sejam
alocados fora do pais. A eficiéncia deve ser buscada ndo apenas por meio do sistema
juridico interno, mas pela integracdo de 6rgdos internacionais, mobilizando, portanto,
estruturas e recursos internos e externos parei@neia do combate a corrupcéao (Teece,
2007).

[...] bemsucedida coordenacdo de processos judiciais no exterior, pelo 6rgéao
juridico publico local, com atuacao efetiva do Municipio como parte e efetividade
superior a da solicitagdo de cooperacédo inteomati[...] Estimulo ao combate a
corrupcao que se utiliza de subterfugios em ambientes internacionais e estimulo a
melhoria dos sistemas de controle. Utilizacdo dos recursos repatriados com
vinculacdo pro societate em politicas publicas marcadamente &g¢i meio
ambiente, educacdo infantil. (Prémimnovare Categoria Ministério Publico,
2016)

[...] participacdo da Secretaria de Cooperacdo Internacional, Secretaria de

Comunicagdo Social da Procuradoria Geral da Republica/PGR, Gabinete do

Procurador Getada Republica, Secretaria de Tecnologia da Informacédo e

Comunicacédo, Ministérios Publicos de outros 20 paises, Associacde Ibero

americana de Ministérios Publicos. (Prémimovare Categoria Ministério

Publico, 2016)

O estabelecimento de parcerias inés, trocas de conhecimento, disponibilizacao

de servidores com expertise, viabilizacdo de adequados espacos fisicos sdo rearranjos nas
capacidades internas das organizagdes que refletem a capacidade de mobilizagcado de
recursos para o enfrentamento efioketié corrupcdo. Tais parcerias foram responsaveis
pela mobilizacdo de recursos, delineamento de estratégias e busca partilhada por solu¢ées
bemsucedidas no combate a corrupcgéo.

Eisenhardt & Martin(2000) evidenciam que as estratégias das organizacoes
devem permitir a criacdo de novos recursos, de modo a se adaptarem a evolugdo do

mercado. No caso desta pesquisa, levando em considerando as peculiaridati®s do s
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publico, e que a corrupcéo é um tipo de crime cada vez mais complexo e sofisticado, foi
compreendido que o trabalho de se firmar parcerias conferiu ganho de eficiéncia no
combate a corrupgéo, ja que a investigacdo e o controle desse tipo de cranenesju
tempos atuais, uma acao coordenada por parte de diversos atores sociais.

As demais instituicdes integrantes do nucleo gestor do Movimento, Secretaria de
Estado da Educacdo e Instituto GRPCOM, também disponibilizaram seus
funcionarios e servidores para atividade de coordenacdo. Todos os envolvidos
investiram tempo, trabalho, exise e talento na execucao das a¢des. Os espacos
fisicos para a viabilizacdo das atividades concentraram nas escolas estaduais, nos
féruns das cidades, nos equipamentos publicos e em outros locais, de acordo com
as articulacoes regionais e a realidadeatta comarca. Membros e servidores do
Ministério Publico do Parana, técnicos dos Nucleos Regionais de Educacéo,
diretores e professores de escolas estaduais e servidores da Secretaria de Estado
da Educacao, além de profissionais do Instituto GRPCOM. (@riémovare
Categoria Ministério Publico, 2013)

O desenvolvimento e o uso de tecnologias foram importantes recursos que

impulsionaram eficiéncia, celeridade e agilidade no combate a corrupcdo, em razdo do
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auxilio a atividade de investigacdo e de tomadaddcisdo. Esses recursos foram
paulatinamente sendo desenvolvidos diante do aumento do volumes de dados e de
documentos a serem analisados, dinamizando a execucdo das atividades rotineiras
(Armbruster et al, 2008; Birkinshawet al, 2008; Damanpour & Aravind, 2012;
Kimberly & Evanisko, 1981; Teece, 2007)

Uso de recursos tecnoldgicos e inteligéncia de investigacdo disponiveis para a
atuacao proativa de membros do MP no combate a Improbidade Administrativa e
a corrupcao. Utilizando técnicas de OSINT Open Source Intelligence , inteligéncia
de fontes abertasp Nucleo de Apoio Técnico do MPAC passou a realizar de
oficio a busca de informacdes relacionadas a licitacbes, contratos e empenhos e,
ao identificar possivel irregularidade, elabora um relatério inventariando todos os
dados captados e o envia ao mendmm atribuicédo investigativa para o caso. O
projeto implica em uma postura proativa do nucleo de apoio técnico pois sem
esperar prévio pedido de apoio do membro, ja realiza pesquisa em fontes abertas
buscando a identificacdo de possiveis irregularidadebcgatdes e contratos.
(Prémiolnnovare Categoria Ministério Publico, 2018)

[...] utilizacdo de sistemas institucionais, como o0 Sistema de Investigacéo de
Movimentacfes Bancarias/ SIMBA, o Sistema de Investigacdo de Registros
Telefbnicos e Telematicd&®ITTEL, e o Sistema de Pesquisas/RADAR, softwares

de analise e pesquisa como Ibase e Analyst, Microsoft Acess e Copernic, além de
metodologia propria de cruzamento de dados bancarios e fiscais [...]. Sistemas
como SIMBA e SITTEL recebem eletronicamentelimmentagéo de dados de
bancos e empresas telefbnicas, permitindo cruzamentos automatizados de
informacdes ligadas a milhdes de registros. (Préiimovare Categoria
Ministério Publico, 2016)



















































































































































































































































































































































































































































































































































