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BOA LEITURA

Caros leitores e caras leitoras,

E com enorme satisfacdo que apresento o Diagnostico Nacional da Advocacia Publica,
resultado de um esforco conjunto e inovador para compreender, com profundidade, a realidade
da Advocacia Publica em todo o pais. Este trabalho marca um passo decisivo na construcao de
uma atuacao mais integrada, cooperativa e estratégica entre os diferentes niveis da federacao -
federal, estadual e municipal.

O Diagnostico nasce a partir da Pesquisa Nacional da Advocacia Publica, realizada no ambito
do Projeto de Cooperacao Téecnica Internacional "BRA/20/023 - Fortalecimento e inovacao na
atuacao da advocacia publica federal’, fruto da parceria entre a Advocacia-Geral da Uniao - AGU
e o Programa das Nacoes Unidas para o Desenvolvimento - PNUD. O projeto contou ainda com
a valorosa cooperacao do Colegio Nacional de Procuradores-Gerais dos Estados e do Distrito
Federal (CONPEG) e da Associacao Nacional das Procuradoras e dos Procuradores Municipais
(ANPM).

Mais do que numeros e graficos, este Diagnostico oferece um retrato fiel e abrangente da
Advocacia Publica brasileira: suas estruturas, desafios, capacidades e potenciais. Os dados aqui
reunidos revelam pontos de convergéncia entre as diferentes esferas, permitem mapear desafios,
incentivar o intercambio de boas praticas, apoiar processos de modernizacao institucional e,
acima de tudo, fortalecem os alicerces do federalismo cooperativo previsto na Constituicao de
1088.

AAdvocaciaPublica,comofuncaoessencialaJustica, temum papelessencialnofuncionamento
do Estado brasileiro. Sua missao vai além da representacao judicial e extrajudicial do Estado: ela
garante seguranca juridicaa atuacao publica, viabiliza politicas publicas transformadoras, oferece
consultoria e assessoramento juridico qualificado ao Executivo, protege a ordem constitucional
e assegura a legalidade como fundamento da acao estatal. Ao fazé-lo, a Advocacia Publica
também atua na protecao do patrimoénio publico e na preservacao da soberania nacional,
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assegurando que os interesses estrategicos do Estado brasileiro sejam defendidos com firmeza,
legitimidade e competéncia técnica.

Quando os entes federativos atuam de forma articulada e colaborativa, essa missao se realiza
com mais eficiéncia, legitimidade e impacto. Fortalecer essa rede de cooperacao €, portanto,
fortalecer o proprio Estado brasileiro em sua capacidade de garantir direitos, proteger liberdades
e afirmar sua soberania.

Para que essa articulacao seja efetiva, € indispensavel que nossas decisdes estejam baseadas
em dados sélidos, em evidéncias confilaveis e em diagnosticos consistentes. Produzir esse
conhecimento, no entanto, exige dialogo entre instituicoes, escuta ativa de profissionais da
area, conhecimento técnico e compromisso publico. E foi exatamente isso que esta pesquisa
conseguiu alcancar.

Registro aqui meu reconhecimento ao trabalho primoroso das pesquisadoras Juliana Hauck
e Raquel D'Albuquerque, responsaveis pela conducao da Pesquisa Nacional, € aos parceiros
institucionais que tornaram esse esfor¢co possivel: CONPEG e ANPM. A contribuicao de cada
um foi fundamental para que este diagnoéstico alcancasse a robustez e a relevancia que agora
entregamos a sociedade.

Espero que este trabalho seja amplamente utilizado como instrumento de aprimoramento
institucional e que inspire novos estudos e cooperacdes interinstitucionais. Afinal, fortalecer a
Advocacia Publica € fortalecer o Estado brasileiro, suas instituicoes democraticas e sua presenca
soberana na defesa do interesse publico.

Que este Diagnostico seja, portanto, mais que uma fotografia do presente: que ele nos ajude a
projetar um futuro de maior integracao, exceléncia e valorizacao da Advocacia Publica em todas
as suas dimensodes.

:%inistro Jorge Messias
Advogado-Geral da Uniao
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INTRODUGAO

1.1. CONTEXTO E OBJETIVOS

A advocacia publica desempenha um
papel essencial na defesa dos interesses do
Estado e na promocao do bem-estar coletivo.
Como principal representante legal de entes
publicos, como a Uniao, estados, municipios
e suas autarquias e fundacdes, o bom
funcionamento das instituicées que cumprem
tal funcao assegura a legalidade das acoes
do governo, protege os recursos publicos
e contribui para a realizacao de politicas
publicas de forma eficiente e ética. Além disso,
sua atuacao e fundamental para prevenir
abusos e combater a corrupcao. E essencial,
portanto, que as capacidades institucionais
destas  organizacdes estatais  estejam
devidamente estruturadas, favorecendo,
para além da execucao de suas funcoes tal
como demandadas pelo contexto presente,
processos continuos de modernizacao e
adaptacao para contextos vindouros.

Capacidade estatal refere-se  as
habilidades, competéncias e recursos
burocrdtico-institucionais ~ de  um
Estado para implementar politicas
publicas e desempenhar de modo
eficaz suas fungdées, como manter
a ordem publica, garantir direitos e
prover bens e servicos publicos.

E inserido neste panorama, no ambito do
Projeto Cooperacao Técnica Internacional
BRA/20/023 que este estudo foi realizado. O
projeto, firmado sob a égide do Acordo Basico
de Assisténcia Tecnica, entre o Governo da
Republica Federativa do Brasil e a Organizacao
das Nacdes Unidas’, tem o proposito de
contribuir para o fortalecimento e inovacao da
advocacia publica federal. Conforme os Artigos
|, paragrafo terceiro, Artigo lll e Artigo IV, o projeto
tem por objeto desenvolver subsidios (estudos,
ferramentas e novas metodologias), implantar
e avaliar acoes piloto voltadas ao fortalecimento

e modernizacao - tanto administrativa quanto
finalistica - da advocacia publica federal,
priorizando o fomento a inovacao. Um de
seus eixos estruturadores esta direcionado a
um plano de fortalecimento de capacidades
institucionais, integragao de pessoas, equipes
e carreiras para otimizagao, inovacao e
modernizagao da gestao, tanto administrativa
quanto finalistica, da advocacia publica federal.

Assim, compreendendo a relevancia
de olhar para si, mas tambem de por em
marcha uma abordagem que contemple o
panorama mais abrangente da advocacia
publica brasileira, a AGU, em parceria com o
Colégio Nacional de Procuradores-Gerais dos
Estados e do Distrito Federal - CONPEG e a
Associacao Nacional das Procuradoras e dos
Procuradores Municipais- ANPM, realizaram a
Pesquisa Nacional da Advocacia Publica.

O presente documento, portanto, sistematiza
e detalha os resultados encontrados ao longo
do estudo, que visou compor uma fotografia
diagnostica das capacidades institucionais
e das correspondentes necessidades de
modernizacao, transformacao e otimizacao,
de um conjunto de instituicdes representativas
da Advocacia Publica brasileira como um todo.
Tais resultados podem constituir robustas
evidéncias para a proposicao de estratégias de
fortalecimento das capacidades institucionais
da Advocacia Publica, tanto em seus desafios
operacionais cotidianos quanto em suas
diretrizes estratégicas, em sua dimensao
individual e em sua dindmica coletiva, enquanto
ecossistema mais amplo. A expectativa, dessa
forma, € que os resultados encontrados e aqui
sistematizados possam lancar luz sobre desafios
comuns, solucdes replicaveis e perspectivas
de modernizacao que auxiliem a Advocacia
Publica, como um todo, a realizar suas entregas
com crescente qualidade e efetividade.

1 GOMIDE, Alexandre; MARENCO, Andre. Apresentacao. In: Capacidades estatais: avancos e tendéncias / organizado por Alexandre Gomide e Andre

Marenco. Brasilia: Enap, 2024. 99 p. (Cadernos Enap, 133).

2 Juntamente com a Organizacao Internacional do Trabalho, a Organizacao das Nac¢des Unidas para Alimentacao e Agricultura, a Organizacao das
Nacoes Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura, a Organizagao de Aviagao Civil Internacional, a Organizacao Mundial de Saude, a Uniao
Internacional de Telecomunicagdes, a Organizacao Meteorologica Mundial, a Agencia Internacional de Energia Atomica e a Uniao Postal Internacional,
de 29 de dezembro de 1964, em vigor desde maio de 1966, promulgado pelo Decreto no 59.308, de 23 de setembro de 1966.



1.2. DESENHO DA PESQUISA

O ponto de partida do desenho da pesquisa
foi a eleicao das dimensdes que guiariam o
processo de analise dos dados capazes de
construir o cenario situacional associado
as capacidades institucionais de interesse.
A partir dessas dimensdes, um conjunto
de variaveis nelas inseridas foi eleito para
um levantamento objetivo de dados. Essa
eleicao partiu de uma concepcao ideal de
um conjunto de dados que pudesse auxiliar
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o alcance do proposito final da pesquisa:
realizar uma analise situacional compreensiva
e elucidativa das capacidades institucionais
da Advocacia Publica brasileira, visando
guarnecer as liderancas de elementos que
impulsionem um processo de modernizacao,
otimizacao e inovacao nas instituicoes. Ha
quatro conjuntos de dimensdes associados as
capacidades institucionais que foram mapeadas
paraa composicao de um cenario compreensivo
quanto ao objeto de pesquisa. Cada uma dessas
dimensdes abriga um conjunto de variaveis
que compuseram 0s insumos para as coletas
de dados e analises. O quadro abaixo expoe as
dimensoes e seu desdobramento nas variaveis
de interesse chave.

Figura 1: Dimensoes de interesse da pesquisa

ESTRUTURA

- Organizacional
-+ Infraestrutura
- Orgamentaria

GESTAO,GOVERNANQA
E INOVAGAO

Politicas e Diretrizes Institucionais
Planejamento Estratégico
Acompanhamento de Resultados
Gestao do Conhecimento

Uso de evidéncias

Iniciativas de Inovacao

Cada dimensao acima esta desdobrada
nas variaveis que foram contempladas nos
instrumentos de coleta de dados e bancos
de dados para a construcao dos cenarios de
analise almejados. Na dimensao de Estrutura,
o objetivo foi viabilizar, em primeiro lugar, um
levantamento sobre a arquitetura organizacional
das instituicoes e seus efeitos nos fluxos de
trabalho mais amplos, visando compreender
seu papel na performance organizacional. Esta
dimensao tambéem se debrucou sobre aspectos

E ADVOCACIA a
. PUBLICA
+  Gerenciamento de Processo de Massa
+  Assessoramento Juridico
+ Volume e valor movimentado pelos
processos

GESTAO DE PESSOAS

Composigao do Quadro Funcional
+ Qualidade de Vida no Trabalho
- Modalidades de Trabalho
-+ Residéncia Juridica
+ Incentivo a Cargos de Lideranca
- Avaliagdo de Desempenho

TRANSFORMAGAO
DIGITAL

- Sistemas

+ Mapeamento, digitalizacao e
automacao de fluxos de trabalho
- Estrutura de bancos de dados

+ Seguranca de dados

+ Tecnologias de Ponta

de infraestrutura (equipamentos, edificacoes,
condicdes materiais de trabalho) e sobre a
maneira Como as organizacdes gerenciam seus
recursos orcamentarios.

Na dimensao de Gestao Estratégica,
Governanga e Inovagao, destacam-se praticas,
politicas e processos que se referem aos
fluxos de acompanhamento, diligenciamento
e decisao da instituicdo. Nessa dimensao
também buscamos compreender melhor em
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que estagio de desenvolvimento se encontram
0s mecanismos de governanca da Advocacia
Publica, como se organizam em relacao aos
demais recortes que atravessam a pesquisa e
como vém se desenvolvendo as iniciativas de
inovagcao das organizagdes em estudo. Foram
contempladas questdes particulares da atividade
da advocacia publica tais como a gestao de
honorarios advocaticios € 0os mecanismos de
gerenciamento de processos de massa, dentre
outros aspectos.

Na dimensao de Gestdo de Pessoas, o foco
foi compreender as condicoes de trabalho
em termos de politicas e diretrizes de gestao
e desenvolvimento de pessoas, processos de
avaliacao de desempenho, selecao de liderancas
e niveis de qualidade de vida no trabalho.
Mapear as politicas institucionais que regulam e
conduzemotrabalhoesuasinterseccionalidades,
bem como mapear, em alguma medida, como
0os colaboradores percebem tais politicas,
trouxe importantes insights para o diagnostico
situacional. Além disso, essa dimensao tambéem
permitiu um levantamento dos quadros de
pessoal quanto a defasagem, a evasao e ao
quantitativo em exercicio, e de sua relacao com
as demais dimensoes e variaveis.

A dimensao da Transformagao Digital, em
sua relacao intrinseca com modernizacao,
otimizacao e inovagcao gerencial, compareceu
como uma dimensao premente de ser mapeada,
a medida que o volume e complexidade dos
processos se intensificam com a judicializacao
crescente no Brasil e a acelerada transformacao
digital do Poder Judiciario brasileiro. O imperativo
da digitalizacao dos processos e dos fluxos
de apoio, a oferta de solucdes automatizadas
e de inteligéncia artificial para o aumento da
produtividade, eficiéncia, seguranca e acesso
tempestivo aos dados e informacdes relevantes
para o trabalho dos(as) advogados(as) e
gestores(as) foi a tdénica da coleta e analise de
dados nesta dimensao.
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Uma visao condensada explicitando as
dimensdes, suas respectivas variaveis de
interesse, os publicos associados e formatos de
coleta de dados encontram-se nos apéndices
deste documento, sumarizando os elementos
centrais do desenho da pesquisa.

1.2.2. METODOS DE COLETA
DE DADOS, COBERTURA
INSTITUCIONAL E PUBLICO
RESPONDENTE

Para viabilizar o estudo em uma abordagem
compreensiva que abrangesse todos os niveis
federativos brasileiros, as instituicoes foram
selecionadas conforme abaixo, compondo
Nosso conjunto de casos.

Nivel Federal: Advocacia-Geral da Uniao,
inclusive Procuradoria-Geral da Fazenda
Nacional e a Procuradoria do Banco
Central

Nivel Estadual: 26 estados e o Distrito
Federal

Nivel Municipal: 26 capitais de todos os
estados

Os publicos respondentes em cada uma das
instituicoes selecionadas foram acionados em
trés camadas, mediante o uso de estratégias
de coleta especificas para cada um deles, a
saber:




1. Nivel estratégico: entrevistas
semiestruturadas® com procuradores/as-
gerais ou altas liderangas

Com este publico, foram realizadas
entrevistas qualitativas com o proposito de
compreensdo geral da instituicGo [contexto e
aspectos estrategicos mais amplos associados
asdimensoesdeinteressel, alemdainterlocucdo
para mobilizacdo de respondentes para as
demais estrategias de coleta estabelecidas.

2. Nivel gerencial: liderangcas das
macroareas [Gestédo administrativa, Gestéo
de Pessoas e Transformacéo Digitall

Parte das variaveis selecionadas para
composicdo da andlise, divididas em cada
uma das dimensées de interesse, foram
agrupadas, conformando trés macrodreas
que funcionaram como eixos do mapeamento
de dados de registro institucional por meio
de um formulario de registro* de prdticas e
resultados organizacionais (dados de 2023,
quando  delimitados).  Estas macrodreas
sdo: 1. Gestao Administrativa; 2. Gestao de
Pessoas e, 3. Transformag¢do Digital. Ou
seja, grande parte das variaveis de interesse
foram mapeadas mediante interlocu¢cdo com
gestores associados a esses setores dentro
das instituicbes em estudo. As respostas a
estes formularios deveriam ser fornecidas em
representacdo a instituicdo respondente, ou
seja, solicitamos uma resposta por formuldrio
a cada instituicdo, totalizando trés respostas
por instituicdo.
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3. Nivel operacional: todos os
profissionais das instituicdes, na condi¢éo
de colaboradores

Tanto  advogados  publicos  quanto
profissionais  das  carreiras  técnicas/
administrativas foram o publico-alvo para
uma coleta de percepcdes sobre algumas
das variaveis de interesse. Essa coleta de
percepcoes, por meio de um surveys, propiciou
uma andlise sobre aspectos cruciais das
dimensées  estabelecidas,  possibilitando
comparacdes entre o que foi mapeado junto
a liderancas [politicas, praticas e fluxos] e o
percebido pelos colaboradores. Solicitamos as
instituicoes que divulgassem o survey entre 0s
colaboradores de maneira abrangente para
que alcangcassemos o maximo de respostas
possivel de cada instituicdo.

A associacao entre os publicos e as
devidas intencdoes de coleta e dimensoes
relevantes com seus conjuntos de variaveis
nos forneceram os subsidios necessarios
para construcao das analises almejadas. A
visao panoramica do desenho da pesquisa
do ponto de vista da cobertura de dimensdes
e variaveis, fontes de dados/publicos
respondentes e respectivas estratégias de
coleta podem ser sumarizadas conforme a
figura a seguir.

3 As entrevistas foram conduzidas por via remota, mediante horario agendado com antecedéncia e com previsao de duragao maxima de 1 hora.

4 Os formularios consistiram em questionarios predefinidos com campos especificos para registrar dados relevantes sobre as variaveis que elencamos
como informativas, de maneira padronizada e objetiva. A utilizacao desses formularios minimizou as possibilidades de viés de resposta e facilitou a
compilacao e a analise posterior dos dados, contribuindo para a obtencao de resultados consistentes e comparaveis.

5 A técnica de survey foi um meétodo utilizado para a coleta de dados via aplicagao de questionarios estruturados a uma amostra representativa da
populacao-alvo, com o objetivo de obter informagdes quantitativas sobre suas percepcdes, opinides e caracteristicas demograficas. O survey permite
a analise estatistica dos dados coletados, proporcionando uma visao abrangente e sistematica do objeto de estudo.
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Figura 2: Estratégias para coleta de dados
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1.3. METODOS DE ANALISE

A sistematizacao e a analise dos dados
seguiram processos especificos para cada
forma de coleta realizada. Todo o processo
de sistematizacao dos dados, de ambas as
naturezas quantitativa e qualitativa, foi realizado
nos termos de protecao das identidades dos
envolvidos, segundo determinado na Lei Geral
de Protecao de Dados Pessoais (LGPD, n°
13.709/2018).

Dados qualitativos

Para analise dos dados qualitativos, a
utilizacao de categorias analiticas prévias e
emergentes ao processo de analise guiou a
composicao de cenarios comparativos entre
os diferentes publicos escutados para cada
uma das dimensoes e respectivas variaveis de
interesse. A estratégia de analise e interpretacao
qualitativa de conteudo eleita foia de construcao
interativa de uma explicacao guiada pelas
dimensoesdeinteresse e seus desdobramentos
em variaveis®, As analises possibilitaram a
construcao de respostas elucidativas do
contexto de estudo e perspectiva panoramica
sobre as instituicoes e sua visao do contexto

mais amplo, salvaguardados os limites das
analises de pequeno numero de observacoes
para generalizacoes.

Dados quantitativos

Os dados quantitativos foram submetidos
a tratamentos especificos para estruturar as
bases de dados e elaborar dicionarios de
variaveis, com o registro detalhado das rotinas
de programacao e sistematizacao aplicadas
nos softwares utilizados. A andlise desses dados
envolveu o0 uso de técnicas estatisticas para
descrever e inferir padroes de variacao, visando
identificar grandes tendéncias nos fatores de
interesse para a pesquisa. As técnicas aplicadas
permitiram analisar distribuicoes, padroes de
variacao, dispersao e propriedades das variaveis,
cujos resultados foram sintetizados em tabelas
e graficos que organizam e resumem a ampla
quantidade de informacdes fornecidas pelas
bases de dados’. Foram utilizadas segmentacdes
de referéncia ao longo da analise quantitativa,
visando identificar padrbes ou divergéncias
informativas do contexto associados ao nivel
federativo, a regiao brasileira e ao porte do
ente a que a instituicao € vinculada. Abaixo, as
segmentacgoes estao detalhadas:

6 LAVILLE, C.; DIONNE, J. A construcao do saber: manual de metodologia da pesquisa em Ciéncias Humanas. Porto Alegre: Artmed; Belo Horizonte:

Editora da UFMG, 1999. LUDKE, M.; AND, p. 227-228.

7 KELLSTEDT, Paul M.; WHITTEN, Guy D. Fundamentos da Pesquisa em Ciéncia Politica. Traducao de Lorena G Barberia, Patrick Silva e Gilmar Masiero.

Sao Paulo: Bluscher, 2013.
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Figura 3: Segmentagao padrao da analise quantitativa

NiVEL FEDERATIVO m PORTE INSTITUCIONAL

Norte Porte 1
Federal Nordeste Porte 2
Estadual/Distrital Sudeste Porte 3
Municipal Sul Porte 4
Centro-Oeste Porte 5
Porte 6

A composicao da segmentacao padrao de  combinatério que construiu  patamares

Porte se deu a partir do cruzamento do PIB
do ente (dados de 2021) com a populacao
do ente (dados de 2022), em um processo

gradativos de porte, em estrita observancia
a cada conjunto de casos. Abaixo, estao
explicitadas as combinacoes.

Quadro 1: Caracterizacao dos Portes Institucionais

PIB DO ENTE 2021 (R$) | POPULAGCAO DO ENTE 2022

PORTE 1 Até 50 milhdes [ Até 500 mil

PORTE 2 Ate 50 milhoes | De 500 mil a 5 milhoes
PORTE 3 De 50 a 100 milhdes | De 1 a 5 milhoes

PORTE 4 De 100 a 500 milhdes | De 1 a 5 milhoes

PORTE 5 100 a 500 milhoes | De 5 milhdes até 10 milhoes
PORTE 6 Mais de 500 milhdes | Mais de 10 milhoes

O quadro abaixo resume os métodos de analise elencados, por tipo de instrumento de coleta

e respectiva natureza dos dados.

Quadro 2: Sintese da natureza, método de coleta e de analise dos dados

PIB DO ENTE 2021 (R$) | POPULAGAO DO ENTE 2022

NATUREZA Survey | Estatistica [utilizando segmentacoes
QUANTITATIVA padraol
Formulario de registro | Estatistica [utilizando segmentacoes
padraol
NATUREZA Entrevistas em Profundidade | Analise de Conteudo
QUALITATIVA Dados secundarios | Analise de Conteudo
(organogramas)
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1.4. ESTRATEGIAS DE MOBILIZACAO

A mobilizacao dos publicos respondentes foi
considerada, por todo o processo da pesquisa,
como fator critico para o sucesso do estudo. Para
cada publico respondente foram desenhadas
estratégias de mobilizacao especificas. Ainda
assim, estratégias gerais compuseram ©
processo de mobilizacao mais amplo para dar
publicidade a pesquisa e alcancar a todos os
publicos.

Para fortalecimento das estratégias globais
de mobilzacao e engajamento, a AGU
convidou, representando o ambito estadual, o
Colégio Nacional de Procuradores-Gerais dos
Estados e do Distrito Federal (CONPEG) e, no
ambito municipal, a Associacao Nacional dos
Procuradores Municipais (ANPM), para atuarem
como entidades parceiras da pesquisa. Tais
parcerias foram cruciais, nao somente para
canalizar a publicizacao da pesquisa, do ponto
de vista mais amplo, mas também para mobilizar
representantes relevantes individualmente em
cada procuradoria para que as pesquisadoras
pudessem acessar 0s potenciais respondentes.
Desde o inicio do processo de realizacao da
pesquisa, até os ultimos momentos de revisao
deste documento, CONPEG e ANPM estiveram

ADVOCACIA PUBLICA NACIONAL EM FOCO

comprometidas com a garantia de alcance do
proposto, na mobilizacao geral das instituicoes,
no engajamento efetivo dos respondentes e na
entrega final de resultados de qualidade.

A efetivacao das estratégias de mobilizacao
teve inicio com um evento de lancamento da
pesquisa, realizado na sede do CONPEG, na
Procuradoria Estadual de Sao Paulo, para o qual
foram convidadas instituicoes da advocacia
publica brasileira. O comparecimento de seus
representantes se deu tanto presencialmente
quanto pelo acompanhamento virtual, pela
transmissao no canal da AGU no Youlube. O
evento foi realizado no dia 07/03/2024, com a
presenca do Ministro Advogado-Geral da Unido,
da Presidente do CONPEG e da Presidente da
ANPM. A partir dessa data, foi posta em marcha
a estratégia mais ampla de mobilizacao e
engajamento para participacao das instituicoes
na pesquisa, conforme mostra a figura a seguir.

O uso das estratégias abaixo referidas ocorreu
entre marco de 2024 e setembro de 2024,
quando foi finalizado o processo de coleta de
dados. As estrategias foram utilizadas de maneira
combinada e, quando necessario, repetidas
ou reforcadas individual ou coletivamente em
ocasioes pertinentes.

Figura 4: Estratégias gerais de mobilizagao e engajamento de instituicdes respondentes

ENVIO DE OFiCIO: AGU

AGU enviou a todas as instituicoes
selecionadas um oficio com explicacao
sobre a pesquisa, solicitando contato
para acolher a iniciativa com a
Procuradoria-Geral e combinar das
liderangas para envio dos links e
orientagao de resposta aos formularios
e divulgagao interna do survey.

RECALL EM CASOS

SEM ANDAMENTO OU
REQUERENDO REFORGCO
Foram realizados reiterados recalls para
casos sem andamento e em qualquer
dose de esforgo do processo de
mobilizagdo e organizagao da agao, se o
nivel de respostas nao estivesse ainda
estabelecido para uso dos dados.
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ENVIO DE CONVITES E LINKS

Mediante recebimento dos contatos, as
pesquisadoras confirmaram agendas de
alinhamento, compartilharam por e-mail
os links e orientacoes e se mantiveram a
disposicao para duvidas.

RECEPGAO DE RESPOSTAS

Em agenda combinada, foram reguladas
as entradas e monitorados os niveis

de respostas, tanto para formularios
respondidos pelas liderancas quanto aos
questionarios (survey) respondidos pelos
colaboradores.



O fluxo de mobilizacao e engajamento foi
realizado tantas vezes quanto necessario para
que os niveis de resposta atingissem resultados
satisfatorios. A equipe de pesquisa esteve,
durante todo o periodo, mantendo contato com
as instituicdes lideres do estudo (AGU, CONPEG
e ANPM) para repasse do status de coleta.
Ao mesmo tempo, reiteradas comunicacoes
via e-mail, telefone e aplicativo de troca de
mensagens foram amplamente utilizadas para
repasse de informacoes, definicao de prazos de
resposta e acompanhamento do andamento do
engajamento dos respondentes das instituicoes.
Esse fluxo incluiu ainda a interlocucao junto

DIAGNOSTICO NACIONAL DA ADVOCACIA PUBLICA

as procuradorias realizada diretamente pela
AGU, CONPEG e/ou ANPM, que buscavam
individualmente o contato com os responsaveis
para explicar a relevancia do estudo e convida-
los a engajar-se. Também incluiu a apresentacao
da pesquisa e de seus niveis de respostas em
eventos e reunides realizadas por representantes
dessas instituicoes lideres da pesquisa.

Os resultados da abrangéncia alcancada
pela pesquisa foram extremamente positivos
e representativos do universo de interesse,
como mostrado na secao a seguir, dedicada a
explanacao dacoleta de dados e seus resultados.
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2.1. ABRANGENCIA

O processo de coleta de dados foi realizado
entre 07/03/2024 e 14/09/2024, totalizando
pouco mais de seis meses. Nesse periodo,

ADVOCACIA PUBLICA NACIONAL EM FOCO

COLETA DE DADOS

de engajamento  (como  supracitado)
de representantes das instituicbes, que
resultaram na participacao de representativo
contingente de instituicoes da advocacia
publica brasileira, conforme sintetizado no

foram utilizadas diferentes estratégias = quadro a seguir.
Quadro 3: Instituicdes participantes da pesquisa
NIVEL INSTITUICOES
FEDERAL Advocacia-Geral da Uniao
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional
Procuradoria-Geral do Banco Central
ESTADUAL/ AGE Minas Gerais PGE Goias PGE Rio de Janeiro
DISTRITAL PG Distrito Federal PGE Maranhao PGE Rio Grande do
PGE Acre PGE Mato Grosso Norte
PGE Alagoas PGE Mato Grosso do Sul PGE Rio Grande do Sul
PGE Amapa PGE Para PGE Rondonia
PGE Amazonas PGE Paraiba PGE Roraima
PGE Bahia PGE Parana PGE Santa Catarina
PGE Ceara PGE Pernambuco PGE Sao Paulo
PGE Espirito Santo PGE Piaui PGE Sergipe
PGE Tocantins
MUNICIPAL PGM Aracaju (SE) PGM Goiania (GO) PGM Porto Velho (RO)
PGM Belem (PA) PGM Joao Pessoa (PB) PGM Recife (PE)
PGM Belo Horizonte (MG) PGM Macapa (AP) PGM Rio Branco (AC)
PGM Boa Vista (RR) PGM Maceio (AL) PGM Rio de Janeiro (RJ)
PGM Campo Grande (MS) PGM Manaus (AM) PGM Salvador (BA)
PGM Cuiaba (MT) PGM Natal (RN) PGM Sao Luis (MA)
PGM Curitiba (PR) PGM Palmas (TO) PGM Sao Paulo (SP)
PGM Floriandpolis (SC) PGM Porto Alegre (RS) PGM Teresina (PI
PGM Fortaleza (CE)

As instituicbes foram submetidas as
diferentes técnicas de coleta de dados, que,
ao final, geraram 4.202 respostas gerais,
advindas das diferentes estrategias de
coleta - entrevistas, formularios de registro
organizacional e questionario de percepcao (ou

survey), conforme descrito no quadro a seguir®
. Essa abrangéncia de diferentes naturezas
de dados e de publico envolvido garante
a representacao de uma multiplicidade de
perspectivas institucionais e individuais, que
dao suporte a analise dessa pesquisa.

8 No nivel federal, além da AGU, sao consideradas PGFN e PGBC. Para a primeira foi realizada a coleta completa de dados qualitativos e quantitativos
A segunda, por sua peculiaridade institucional, nao foi tratada isoladamente em sua estrutura administrativa, tendo somente seus dados qualitativos
coletados em entrevista. Desta forma, para os dados qualitativos, todas as instituicdes do quadro 03 foram contempladas, totalizando 56 instituicoes
escutadas em 57 entrevistas [foram realizadas 02 entrevistas para uma das instituicdes]. Vale destacar também que os formularios de registro
organizacional tém uma pequena defasagem de resposta em funcao de 03 formularios nao respondidos: o formulario de Transformacao Digital da
PGM de Recife e os formularios de Gestao Administrativa e Gestao de Pessoas da PGM Sao Paulo.
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Quadro 3: Instituicdes participantes da pesquisa

PIB DO ENTE 2021 (R$) | POPULAGCAO DO ENTE 2022

Entrevistas em

Dirigentes das instituicoes | 57 respostas de 56 instituicoes

Organizacional

profundidade
Formularios Liderancas de gestao, pessoas e | 162 respostas de 55 instituicoes
de Registro tecnologia

Questionario de
Percepcao

Todos os colaboradores | 3.983 respostas de 55 instituicoes

Total de Respostas/Participacdes | 4.202

Esses resultados refletem o sucesso da
abordagem metodologica  empregada,
evidenciando a robustez e a abrangéncia da
coleta de dados realizada. O amplo numero
de instituicoes e participantes envolvidos
permitiu capturar uma riqueza de informacoes
significativamente representativa das distintas
realidades da advocacia publica brasileira,
o que fortalece a confiabilidade dos dados
coletados e enriquece as analises, oferecendo
uma base solida aos resultados da pesquisa.

2.2. PERFIL DAS INSTITUICOES
PARTICIPANTES

Nesta secao, serao apresentados os perfis
das instituicdées participantes da pesquisa,
com base em suas caracteristicas quanto
ao nivel federativo, regiao geografica e
porte institucional. Além de descrever
individualmente cada uma dessas categorias,
a analise também explora o cruzamento
entre elas, permitindo compreender como
o0 porte das instituicbes se distribui em
relacao ao nivel federativo e as diferentes
regides do pais. Essa abordagem busca
oferecer uma visao integrada do conjunto de

instituicdes participantes, permitindo uma
contextualizacao mais precisa dos dados
coletados e suas possiveis relacoes com as
dinamicas institucionais observadas.

O recorte por nivel federativo € essencial
para as analises, pois reflete a estrutura
descentralizada da advocacia publica
brasileira, composta por instituicbes que
operam em contextos distintos nos niveis
federal, estadual, distrital e municipal
Cada nivel federativo possui competéncias
especificas, recursos diferenciados e desafios
proprios, que influenciam diretamente o
funcionamento institucional e as percepcoes
de seus representantes e colaboradores.
Consideraressas diferencas permite identificar
padroes e singularidades que impactam a
organizacao e a atuacao dessas instituicoes,
contribuindo para uma compreensao mais
precisa e abrangente das dinamicas da
advocacia publica no Brasil. Das 56 instituicdes
incluidas na pesquisa, 5% sao federais, 48%
estaduais e 46% municipais, conforme descrito
no grafico a seguir. Entretanto, apenas para as
analises quantitativas, serao consideradas as
55 instituicoes respondentes aos formularios®.

9 Neste total sao consideradas AGU, PGFN, 26 estaduais e 1 distrital e 26 municipais das capitais.
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Figura 5: Distribuicao das Instituigdes por Nivel Federativo

CTotal: 56 caSOSD

Federal

O recorte por regiao favorece analises
que contemplem as significativas diferencas
socioecondmicas, culturais e estruturais
entre suas regides, o que influencia
diretamente o funcionamento das instituicoes
publicas. Acesso a recursos, demandas
locais, infraestrutura e desafios especificos
variam amplamente entre Norte, Nordeste,
Centro-Oeste, Sudeste e Sul. Ao considerar
a distribuicao regional das instituicoes

Estadual

Municipal

participantes, € possivel identificar como as
variaveis impactam a atuacao da advocacia
publica em diferentes contextos, capturando as
especificidades regionais que contribuem para
a diversidade e complexidade do panorama
nacional. Dentre todas as instituicoes estaduais
€ municipais estudadas, 26% estao na Regiao
Norte, 34% no Nordeste, 15% no Sudeste, 11%
no Sul e 13% na Regiao Centro-Oeste.

Figura 6: Distribuigao das Instituicées por Regiao

Nordeste

Norte

O recorte por porte institucional*® nos
auxilia a compreender se, e como, o tamanho
das instituicoes reflete suas capacidades
operacionais, estruturais e organizacionais®.
Essa distincao permite avaliar como o porte
influencia fatores como gestao interna, resposta
a demandas e adaptabilidade as mudancas,
além de destacar possiveis desigualdades
ou desafios compartilhados entre instituicoes
de diferentes tamanhos. Assim, a analise por
porte enriquece o entendimento das variacoes

Sudeste Sul

(Total: 53 caSOS>

Centro Oeste

estruturais e funcionais no ambito da advocacia
publica.

A classificacao em seis categorias reflete
essasdiferencas, criando grupos que combinam
os dois indicadores de forma a garantir
uma analise equilbrada e representativa
da diversidade estrutural e funcional das
instituicdes participantes. Das 53% instituicoes,
11% sao de porte 1, 25% de portes 2 e 3, 13% de
porte 4, 15% de porte 5 e 11% de porte 6.

10 Para compreender a composi¢cao metodologica da segmentagao por Porte Institucional ver item 1.3.

11 Essa segmentacao justifica-se por considerar a relagao entre recursos disponiveis e a magnitude populacional como fatores diretamente associados
ao funcionamento e a complexidade das instituicoes publicas. Instituicdes vinculadas a entes federados com maior PIB e populacao geralmente
enfrentam demandas mais diversificadas e volumosas, além de contar com estruturas mais robustas. Por outro lado, aquelas ligadas a entes de menor
porte tendem a operar em contextos mais restritos, tanto em termos de desafios quanto de recursos.

12 Nos recortes por porte institucional sdo consideradas somente as instituicdes estaduais e municipais. Isso porque o ente no nivel federal é o mesmo

e, assim, nao ha variabilidade.
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Figura 7: Distribuicao das Instituicdes por Porte Institucional

(Total: 53 caSOS>

Porte 1 Porte 2 Porte 3

Quando fazemos o cruzamento entre essas
caracteristicas, nota-se que 23% dasinstituicoes
municipais sao de porte 1, 38% de porte 2, 23%
de porte 3, 8% de porte 4, e 4% de porte 5 e 6.
Ja entre as estaduais, 11% sao de porte 2, 26%
de porte 3,19% de porte 4, 26% de porte 5 e 19%
de porte 6. Ja quando cruzamos regiao e porte,

Porte 4 Porte 6

Porte 5

nota-se que as maiores instituicoes de porte
6 estao presentes nas regides Sudeste e Sul,
enquanto as de porte 1 estao na regiao Norte e
Nordeste. As instituicoes de porte intermediario
se concentram na regiao Nordeste (porte 3) e
Centro-Oeste (porte 4).

Figura 8: Distribuicao das Instituicoes por Nivel Federativo e Porte Institucional

Municipal
o,
Estadual 26%

H Porte 1 Porte 2

38%

H Porte 3

23% 8% 4% 4%

19% 26% 19%

B Porte 4 M Porte 5 H Porte 6

Total: 53 casos

Figura 9: Distribuicao das Instituicées por Regiao e Porte Institucional

29%

14%14%

Norte Nordeste

M Porte 1 Porte 2 H Porte 3

Com base nos recortes apresentados, a
analise revela um panorama compreensivo
das instituicoes participantes, integrando
caracteristicas relacionadas ao nivel federativo,
a distribuicao regional e ao porte institucional
Essa abordagem permite identificar como essas
dimensodes interagem para moldar a atuacao e os
desafios enfrentados pela advocacia publica no
Brasil. Os dados demonstram uma diversidade

significativa entre as instituicdes, com padroes

Sudeste Sul

HPorte 4

50%

33% 33%

Centro Oeste

M Porte 5 M Porte 6

e singularidades influenciados por diferencas
econdmicas, populacionais, regionais e estruturais.
Ao explorar essas relagdes, a pesquisa oferece
uma compreensao ampla e contextualizada
das dinamicas institucionais, contribuindo para o
entendimento dasvariabilidades que caracterizam
a advocacia publica e destacando os fatores
que impactam diretamente sua organizacao
e desempenho em um pais de dimensdes e
complexidades tao diversas.
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2.3. PERFIL DOS INDIVIDUOS
RESPONDENTES

Nesta secao, sera apresentado o perfil
dos individuos respondentes dos diferentes
instrumentos de coleta de dados: (1)
entrevistas em profundidade, (2) formularios
de registro com informacdes institucionais
e (3) questionario de percepcao (survey). A
analise abrange caracteristicas como cargo,
tempo de atuacao, escolaridade e regiao
de trabalho, fornecendo um panorama dos
perfis que contribuiram para a pesquisa.
Essa contextualizacao € essencial para
compreender as perspectivas trazidas por
cada grupo, garantindo que as analises
subsequentes sejam interpretadas a luz das
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particularidades dos respondentes. Alem
disso, permite identificar potenciais vieses ou
lacunas na amostra, assegurando maior rigor
e representatividade nas conclusdes extraidas
dos dados qualitativos e quantitativos
coletados.

As entrevistas em profundidade realizadas
com dirigentes das instituicbes tiveram o
objetivo de capturarinsumos sobre o contexto
institucional e estratégico mais amplo
associados as dimensdes de interesse. Do
total de 57® entrevistas, 49% foram realizadas
com procuradores(as)-gerais e outros 51%
com algum(a) procurador(a) dirigente que foi
designado(a) pelo gabinete da instituicao. 35%
dos entrevistados sao do sexo feminino e 65%
do sexo masculino.

Figura 10: Cargo ocupado e Sexo de Entrevistados(as)

4 9% B Procurador(a)-Geral

Dirigente designado(a)

Quanto a representatividade de cargos
ocupados pelos entrevistados, identificamos
um compromisso com a Vvisao estratégica
a ser oferecida a pesquisa, pelo volume
majoritario de respondentes que ocupavam
0 cargo maximo de direcao das instituicoes
no momento de realizacao da entrevista.
Ainda assim, a grande maioria dos demais
entrevistados que nao ocupavam cargo
de procurador/a-geral propriamente dito,
ocupava cargos de procurador/a adjunto ou
subprocuradoroutém umafuncao equivalente,
garantindo perspectiva e conhecimento
estratégico sobre a instituicao. Quanto a
representatividade de género, percebe-se

CTotal: 57 caSOSD

35%

B Masculino

Feminino

uma predominancia masculina, o que indica
a tendéncia de uma presenca feminina ainda
inferior @ masculina em cargos de lideranca
superior nas procuradorias, especialmente em
cargos de procurador/a-geral.

Os formularios de registro organizacional
foram preenchidos por liderancas das
areas de Gestao e Inovacao, Gestao de
Pessoas e Transformacao Digital, indicadas
pelos gabinetes como capazes de fornecer

informacdes gerenciais sobre as suas
instituicoes. Dezessete por cento dos
respondentes dos formularios ocupam

cargos de coordenacao, 12% de diretoria,

13 Foram realizadas 03 entrevistas com dirigentes da AGU [sendo um dos entrevistados vinculado a PGBCI e 01 entrevista com um dirigente de cada

uma das 56 instituicoes participantes, totalizando as 57 entrevistas.
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10% sao procuradores(as)-gerais adjuntos,
9% sao gerentes e somente 9% sao analistas
ou técnicos (principalmente das areas de
recursos humanos e tecnologia). Ainda
foram responsaveis pelo preenchimento
dos formularios subprocuradores(as)-
gerais, corregedores(as)-gerais, chefes de
setor, assessores(as), secretarios(as)-gerais,
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procuradores(as)-chefes, chefes de gabinete,
superintendentes e procuradores(as) sem
outro cargo de lideranca definido. Entre os
respondentes dos formularios, 23% ocupam a
funcao indicada ha até 1 ano, 38% tém entre 1
e 5 anos de atuacao na funcao que ocupam
atualmente, 20% entre 5 e 10 anos, e 17% ha
mais de 10 anos.

Figura 11: Cargo e Tempo de ocupacgao por Respondentes dos Formularios de Registro

Coordernador/Gerente/Chefe de Setor
Procurador-Geral Adjunto e Subprocurador-Geral
Diretor/Superintendente 14%

Analisa/Técnico(a)

Secretario-geral e Procurador-Chefe
Procurador(a)

Corregedor(a)-Geral

Assessor(a)

Chefe de Gabinete

Nao informado

Por fim, as liderancas respondentes aos
formularios de registro atuam, principalmente,
na area juridica da instituicao (51%), enquanto
outros 31% sao das areas de apoio técnico e
18% de outras areas, como especialistas em

e (Total: 162 caSOS)

17%

38%

23%

Até 1 ano

20%
17%

Entre 5 Mais de 10 Mais de 10
e 10 anos Anos Anos

Entre 1
e 5anos

politicas publicas e gestao governamental
e auditores governamentais alocados nas
instituicdes de advocacia publica. Quanto ao
vinculo, 69% dos respondentes sao estatutarios,
23% comissionados e 4% celetistas.

Figura 12: Area de Atuagao e Vinculo dos Respondentes dos Formularios de Registro

18%

[l Apoio Técnico

Estatutario 71%

Comissionado 23%
B Juridico
Outra Celestista 4%
Requisitado/Cedido 2% CTotal: 162 casos>

14 As expressdes “carreira juridica’, “area juridica’ e “atividade juridica” e similares, a rigor, se referem aos membros das instituicoes, isto &, aos

procuradores(as) e advogados(as) publicos. Em alguns casos excepcionais,

podem abarcar também outras carreiras de assessoramento aos membros,

a depender de como se organiza a estrutura de colaboradores da instituicao.
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Por fim, o questionario de percepcao
(survey) foi aplicado junto a uma ampla
gama de colaboradores da instituicao, como
procuradores(as), chefias e servidores de
apoio, com o objetivo de captar a visao mais
abrangente e operacional sobre os temas de
interesse da pesquisa, sem se restringir as
visdes estrategicas (trazidas nas entrevistas)
e gerenciais (presentes nos formularios de
registro). Dos 3.983 respondentes ao survey,
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63% estao em instituicdes estaduais, 23% em
municipais e 13% nas federais. Considerando
o recorte territorial, 12% dos respondentes sao
de instituicoes do Norte, 31% do Nordeste, 18%
do Sudeste, 9% do Sul e 16% do Centro-Oeste.
Ja quanto ao porte, 39% dos respondentes
estdo em instituicdes maiores (porte 5 e 6),
32% em instituicées intermediarias (portes
3 e 4) e 16% estao nas menores instituicoes
(portes 1 e 2).

Figura 13: Nivel federativo, Regiao e Porte da instituicao a qual os respondentes do survey estao vinculados
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18%
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l : .

Norte Nordeste Sudeste Sul Centro-Oeste
22%
18% 17%
W Federal Estadual  m Municipal 13% 14%
Total: 3.983 casos .
Porte1 Porte2 Porte3 Porte4 Portes Porte6

Considerando aspectos sociodemograficos
dos respondentes do survey, ha um equilibrio
na participacao de ambos o0s sexos e a
predominanciade pessoasque seautodeclaram
brancas (64%) ou pardas (27%). Alem disso, ha

uma concentracao de respondentes de 35 a
50 anos (50% dos respondentes) e, quando
classificados em geragcdes, 0s 48% dos
respondentes sao da geracao Y (ou millenials -
nascidos entre 1981 e 19906).

Figura 14: Sexo e Raga dos respondentes do survey

0,5%
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Figura 15: Faixa etaria e Geracao dos respondentes do survey
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(Total: 3.983 caSOSD

Figura 16: Escolaridade e Renda Familiar dos respondentes do survey

Ensino Superior

Pos-graduagao
lato sensu

Mestrado
Doutorado

Pos-doutorado

Nao declarado

Quantoaescolaridade, 52% dos respondentes
concluiram pos-graduacao, enquanto 26% tém
ensino superior completo e 12% mestrado. A
renda familiar dos respondentes apresenta
variacao significativa, com 20% de ate 5 salarios-
minimos, 18% entre 5 e 10 salarios-minimos e
12% entre 10 e 20 salarios-minimos, 19% entre
20 e 30 salarios-minimos e 24% com mais
de 30 salarios-minimos. Ao mesmo tempo,
39% dos respondentes sao procuradores(as)/
advogados(as) publicos(as), 20% estao em

0,

5% (Total: 3.983 cas05>
24%

1% .

2 0% 18% 19%
52% 12%
I ]
Até 5sm. Entre 5e 10 Entre10e20 Entre20e 30 Acimade 30 Nao declarado
sm. sm. sm. sm.

funcées de apoio (como assessoria juridica,
administrativo  ou tecnologico), 19% sao
assessores ou analistas, 10% sao chefias
ou liderancas e 12% dos respondentes nao
informou a funcao. Alem disso, 64% dos
respondentes sao de vinculo estatutario, 19%
comissionados e 4% celetistas. Esses resultados
indicam que os respondentes se distribuem de
forma relativamente variada entre as diferentes
funcoes e posicoes na instituicao.
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Figura 17: Fungao e Vinculo dos respondentes do survey

Estatuario 64%

Comissionado 19%

Celetista 7%

Nao informado 2%

Residéncia Juridica 2%

Estagio 2%

Terceirizado 2%

Contrato Temporario 1%

B Advogado(a)/Procurador(a) Apoio

W Assessores e Analistas B Chefias e liderancas
B Nao ou declarado/inespecifico

O perfil dos respondentes do questionario

de percepcao reflete uma amostra
diversa, abrangendo multiplos aspectos
sociodemograficos, profissionais e

institucionais. Essa diversidade enriquece
a analise ao oferecer uma visao mais
abrangente sobre os temas pesquisados,
incluindo perspectivas que vao além das
estrategias institucionais e da gestao. No que
tange aos aspectos sociodemograficos, nota-
se um equilibrio de género, predominancia
de pessoas que se autodeclaram brancas, e
uma concentracao etaria entre 35 e 50 anos
e pertencentes a Geracao Y, reforcando a
presenca de profissionais relativamente
jovens e adaptados as transformacoes
digitais e organizacionais. A escolaridade
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Requisito/Cedido | 1%

(REDA)

(Total: 3.983 caSOSD

dos respondentes majoritariamente elevada
com um alto nivel de qualificacao académica.
Quanto a renda familiar, ha uma distribuicao
variada, mas indicando a prevaléncia de
profissionais em funcdes bem remuneradas.
A diversidade nas funcdes ocupadas reflete a
multiplicidade de perspectivas trazidas pelo
survey, abrangendo desde visdes técnicas
até as mais operacionais. Em resumo, o perfil
dos respondentes do survey destaca uma
amostra diversificada, com forte qualificacao
académica, variabilidade funcional e regional.
Esses fatores contribuem para uma analise
robusta, ainda que a maior participacao de
determinadas regides e perfis profissionais
possa sinalizar potenciais vieses que devem
ser considerados na interpretacao dos dados.



RESULTADOS
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3.1. ESTRUTURA

Adimensao de estruturacontemplada neste
estudo inclui 03 subdimensodes que abordam
aspectos de ordem organizacional - como a
arquitetura institucional esta organizada para
executar seus fluxos de trabalho; aspectos de
ordem da infraestrutura fisica e material para
que as pessoas possam executar tais fluxos; e
aspectos de ordem orcamentaria que definem
0s recursos financeiros disponiveis para que
a organizacao concretize as condi¢coes de
trabalho que viabilizem seus fluxos.

Uma arquitetura hierarquica adequada é
crucial para o funcionamento eficaz de uma
organizacao, pois define claramente papéis,
responsabilidades e fluxos de comunicacao.
Estruturas mal desenhadas podem gerar
burocracia, lentiddao nos processos e conflitos
internos, destacando a importancia de um
equilibrio entre organizacao e flexibilidade.
Adicionalmente, condicdes materiais adequadas,
associadas a infraestrutura, como espacos
fisicos funcionais, equipamentos de qualidade,
acessibilidade e conectividade, sao essenciais
para fortalecer as capacidades institucionais. Elas
promovem eficiéncia, inclusao, comunicacao
agil e integracao de processos, criando um
ambiente favoravel a produtividade, inovacao e
adaptacao a desafios, aléem de contribuir para
0 bem-estar dos colaboradores e o alcance de
metas organizacionais.

Adiciona-se a isso que uma gestao
orcamentaria flexivel, autbnoma e equilibrada
€ essencial para uma instituicao da advocacia
publica, pois garante os recursos necessarios
para cumprir suas funcdes com eficiéncia,
agilidade e independéncia. A flexibilidade
permite a adaptacao a demandas imprevistas,
como litigios urgentes ou mudancas legislativas.
A autonomia assegura que as decisoes
financeiras sejam alinhadas aos objetivos
institucionais, sem interferéncias externas que
possam comprometer a imparcialidade ou a
qualidade dos servicos prestados. Ja o equilibrio
orcamentario evita desperdicios, assegurando

a alocacao estratégica dos recursos e a
sustentabilidade financeira dainstituicao. Juntas,
essas caracteristicas fortalecem a capacidade
de atuacao da advocacia publica e a defesa do
interesse publico.

O proposito desta dimensao, portanto e
compreender como tais aspectos que se
apresentam no conjunto de instituicdes
estudadas favorecem (ou nao) as capacidades
institucionais que garantam a performance
organizacional, suas interpelacdes e suas
vinculagcdes com as demais dimensdes que a
pesquisa contempla.

3.1.1. ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

A analise de organogramas organizacionais
e fundamental para compreender os fluxos
de entregas em uma instituicao, pois
oferece uma visao clara sobre a estrutura
hierarquica, as relacdes entre setores e as
responsabilidades atribuidas a diferentes
areas e individuos. Primeiramente, ela permite
identificar os papéis e responsabilidades
de cada funcao ou area, possibilitando
reconhecer os pontos-chave envolvidos nos
processos de entrega, desde a concepcao
até a execucao. Alem disso, auxilia na
visualizacao dos fluxos de comunicacao, ao
mapear 0s canais formais necessarios para o
alinhamento e a coordenacao de atividades.
Outro aspecto importante € o mapeamento
dos fluxos de decisao, que evidencia as linhas
de autoridade e os caminhos percorridos
para aprovacoes ou ajustes nos processos
de entrega. Essa analise tambéem contribui
para identificar as interdependéncias entre
as areas da organizacao, mostrando como os
setores e equipes dependem uns dos outros
para alcancar os objetivos.

Aomesmotempo, o organogramapossibilita
diagnosticar gargalos e ineficiéncias nos
processos, como sobreposicao de funcoes,
lacunas na comunicacao ou concentracao
excessiva de tarefas em determinados niveis
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hierarquicos. Essa visao também auxilia no
alinhamento estratégico, permitindo verificar
se os fluxos de entrega estao coerentes com
0s objetivos da instituicao e apontando areas
que podem demandar ajustes para maior
eficiéncia. Ademais, a analise do organograma
serve como suporte a gestao de processos e
projetos, facilitando a distribuicao de tarefas e
responsabilidades entre equipes e individuos.
Por fim, ela oferece uma base soélida para
o planejamento de melhorias estruturais,
permitindo que a instituicao reavalie sua
configuracao organizacional e proponha
mudancas que otimizem os fluxos de trabalho
e entregas. Dessa forma, essa analise é
essencial para garantir que as operacoes
internas ocorram de maneira eficiente e
alinhada com os objetivos institucionais.

Os dados sobre arquitetura organizacional
foram acessados pela analise dos
organogramas® das instituicoes estudadas
e, ainda que tenham nos permitido identificar
reflexdes  mais  gerais, apresentaram
significativos limites diagnosticos. Isso porque,
em primeiro lugar, nem todas as instituicoes
estudadas disponibilizam seus organogramas
em canais oficiais e publicos de informacdes.
Em segundo lugar, as notacoes para descricao
dos organogramas sao consideravelmente
diferentes e despadronizadas, de maneira
que os niveis hierarquicos sao destrinchados
de formas diversas, e assim, sao comparaveis
até certo ponto. Algumas instituicbes nao
utilizam as figuras padrao de representacao
de organogramas, mas sim documentos ou
normativas com listagens livres das instancias,
sem descricao de suas posicoes hierarquicas.
Neste sentido, mesmo unificando dados
secundarios dos organogramas e dados
fornecidos pelos formularios de registro
organizacional foi possivel avaliar a estrutura
organizacional das instituicées quanto: 1. a sua
organizacao/divisao da atividade finalistica;
2. a existéncia de instancias especificas
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(dedicadas a fluxos considerados criticos na
atividade da advocacia publica; 3. a existéncia
de instancias especiais (tais como escolas
institucionais, ouvidorias ou instancias de
resolucao de conflitos); e, 4. a existéncia de
instancias colegiadas para tratamento técnico
ou estratégico de questoes.

Quanto a organizacao/divisao da atividade
finalistica, os organogramas foram classificados
em: 1 Dividido por tipo de atividade
juridica somente (contencioso, consultivo
e cobranca); 2. Dividido por especialidade
tematica/ matéria somente (por exemplo,
fiscal, tributaria, ambiental, patrimonial etc));
3. Dividido e subdividido com combinacoes
destas duas primeiras ou mesclando tanto
atividade juridica com materia, no mesmo nivel
da estrutura organizacional (por exemplo, um
nucleo de contencioso e outro dedicado aos
processos contenciosos em Saude no mesmo
nivel hierarquico).

De maneira panoramica, podemos ver
pela Figura 18 que 58% das instituicoes
estudadas apresentam um organograma
estruturado com divisao por atividade juridica
e por especialidade concomitantemente,
no mesmo nivel organizacional. 25% das
instituicdes apresentam um organograma
dividido, no primeiro nivel®®, por atividade
juridica e, em um segundo nivel, estas
estruturas sao subdivididas por especialidade.
Em menores frequéncias estao as instituicoes
que se organizam nos dois extremos:
somente por atividade juridica ou somente
por especializadas. A relevancia da analise
sobre as estruturas organizacionais se
assenta na possibilidade de podermos avaliar
se ha alguma relacao entre a forma como as
estruturas se organizam - e, portanto, como
seus fluxos tendem a percorrer a instituicao da
demanda a entrega final - e as capacidades
institucionais para realizacao de entregas
finalisticas de qualidade e exceléncia.

15 Os dados para analise deste elemento foram extraidos dos websites oficiais das organizacdes. Em alguns casos encontramos o organograma
organizacional, em outros uma descricao das instancias da estrutura e alguns poucos casos nao havia nenhuma informagao sobre o assunto. Nas
entrevistas com os representantes da procuradoria geral tambéem foi possivel capturar percepgdes qualitativas sobre as estruturas. Quando relevante,

estas estao conjugadas as analises agrupadas.

16 Consideramos aqui como primeiro nivel diretamente a atividade finalistica. Invariavelmente, as estruturas analisadas contemplavam, anteriores a
essa, instancias de conselhos, gabinetes de procuradores, adjuntos e/ou subprocuradores, bem como suas assessorias e outras instancias de apoio,

nao dedicadas especificamente a atividade juridica.
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Figura 15: Faixa etaria e Geragao dos respondentes do survey
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Estadual Municipal

Quando analisamos este aspecto a luz
do recorte de nivel federativo - federal,
estadual e municipal - € possivel perceber as
organizacoes divididas concomitantemente
em atividades juridicas e por matéria
no mesmo nivel € maioria tanto nas
procuradorias estaduais quanto municipais,
com maior ocorréncia nesta ultima (Figura 19).
Isso denota, a priori, um estado transicional
de tais estruturas organizacionais que
ainda nao se subdividem em dois niveis
[por atividade juridica, subdivididas por

e

(Total: 53 casos )

B Por tipo de atividade
B Por matéria
Por tipo e matéria
M Por tipo subdividido em matérias

B Nao especificado

especialidadel por nao haver necessidade
de delimitar as matérias especializadas
tratadas internamente a estrutura do orgao
que centraliza uma atividade juridica. Mas, ao
mesmo tempo, optaram por criar instancias
em matérias especificas, tendo em vista uma
demanda mais especializada de tratamento?.
A centralidade ou criticidade de determinadas
matérias para aquela instituicao em especial
que requerem uma abordagem especializada
pode explicar esse resultado.

Figura 19: Organizagao da Atividade Finalistica por Nivel Federativo
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7% 8%
Estadual Municipal

e

(Total: 53 caSOSD

M Por tipo de atividade
B Por matéria
Por tipo e matéria
B Por tipo subdividido em matérias

B N3ao especificado

17 O caso da materia da Saude, por exemplo, ocorreu diversas vezes dentre as instituicoes estudadas, tendo em vista o processo exacerbado de
Jjudicializacao do atendimento em Saude, notadamente no quesito de fornecimento de medicamentos de alto custo no ambito do Sistema Unico de

Saude.
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Do ponto devistaterritorial, as procuradorias
analisadas pelas regioes brasileiras
apresentam um cenario misto. Neste
recorte, 79%, 71% e 67% das procuradorias
das regides Norte, Centro-oeste e Nordeste,
respectivamente, se organizam como a
maioria do padrao panoramico visto acima
- com divisao por atividade juridica e
especializadas no mesmo nivel da estrutura
organizacional. Ja nas regides Sul e Sudeste
observamos a preponderancia das estruturas
divididas similarmente ao nivel federal, em
que temos a atividade juridica como uma
divisdo de primeiro nivel e a especialidade
como uma divisao interna a cada orgao
dedicado a determinada atividade juridica
(Figura 20).
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Antecipando aspectos gerais que serao
analisados ao longo do estudo, podemos
relacionar as instituicobes com maiores
volumes de colaboradores, processos e
recursos orcamentarios a uma estrutura com
maiores divisdes e subdivisdes, priorizando
a divisao em atividade juridica subdividida
por especialidade. No que se refere ao porte
institucional, o cenario se repete e se reforca:
quanto maior o porte mais as instituicoes
vao se organizando de maneira a estarem
divididas em areas que se dedicam as
atividades juridicas, que sao internamente
subdividas por especialidades, chegando
a 83% das instituicdes de maior porte que
compuseram o estudo (Figura 20).

Figura 20: Organizagao da Atividade Finalistica por Regiao e por Porte
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CTotal: 53 caSOSD

Pelos padroes apresentados nestes
resultados, podemos inferir que a
complexidade do cenario de processos
judiciais e consultas administrativas, que
varia juntamente com o porte do ente
federado e o volume de processos, tende
a impulsionar uma divisao organizacional
que vai progressivamente se tornando cada
vez mais subdividida, sendo seu estado
intermediario uma mescla que combina tipo
de atividade juridica e especializadas por
matéria no mesmo nivel, culminando com
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uma subdivisao que prioriza tipo de atividade
juridica com subdivisdes internas a estas
por materias. Esse cenario tem implicacoes
de ordem importantes para o planejamento
organizacional, mas, especialmente quanto a
necessidade de selecao de pessoas cada vez
mais especializadas - tanto no que se refere
aos tipos de atividade juridica, isto e, experts
em contencioso, cobranca ou consultivo;
quanto as especialidades das matérias, como
profissionais especialistas em meio ambiente,
saude ou no campo fiscal.



A dimensao estrutural das organizacoes
analisadas destacou ainda a forma como a
instancia fiscal, responsavel pelos processos
de tratamento da divida ativa, principalmente,
foi considerada como matéria a ser abordada
por oOrgao especializado para 89% das
instituicoes estudadas. Isso revela seu carater
estrategico, mas também o fato de o processo
de inscricao da divida ativa em muitos casos
ainda ser de responsabilidade da secretaria
da Fazenda (ou orgao similar), requerendo,
assim, um tratamento especializado ja que o
fluxo se encontra compartimentado (Figura
21).
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Na segmentacao por nivel federativo,
no nivel federal, a propria existéncia da
Procuradoria Geral da Fazenda Nacional
ja reitera essa especialidade. O mesmo se
da para 85% das procuradorias estaduais
e 92% para as municipais, reforcando esse
carater tanto estratégico - revelado por sua
posicao no primeiro nivel do organograma
organizacional; quanto fragmentado, uma vez
que seu fluxo de processamento se encontra
conectado a outras instancias publicas -
como as Secretarias da Fazenda ou orgaos
similares. Isso também ocorre no recorte por
regides, como mostra a Figura 21 abaixo.

Figura 21: Instancias a cargo da matéria fiscal/tributaria

Por Nivel

Por Regiao

Y

89% das instituigoes tém
instancia fiscal no primeiro
nivel e 9% no nivel 2

W1’ nivel

12 nivel
B Nao especificado

Estadual Municipal Norte

As estruturas organizacionais analisadas
ainda permitem observarmos a existéncia de
instancias especificas que, a priori, podem
conferir capacidades institucionais adicionais,
haja vista sua possibilidade de se enderecarem
a gargalos organizacionais criticos e/ou
estratégicos. As instancias especificamente
direcionadas a tratar da gestao estratégica

Nordeste Sudeste Sul

Centro-Oeste

e governanca das instituicoes, que podem
favorecer bastante a superacao do hiato entre
a formacao de origem das liderancas e os
desafios gerenciais cotidianos e estrategicos
de meédio e longo prazos, compareceram nas
instituicdes estudadas em somente 47% dos
Casos.

Figura 22: Instancias Especificas
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Em outra perspectiva, 71% das instituicoes
estudadas declararam possuir instancias
especializadas de tecnologia, denotando
a centralidade do tema na atividade da
advocacia publica. Isso significa que outros
20% das instituicbes ou possuem pessoal
de tecnologia lotado em instancias menos
especializadas, como areas administrativas
ou de gestao, ou contam com o0s servicos
de tecnologia da informacao prestados por
estruturas que atendem a todas as instituicdes
governamentais daquele ente federativo, ou
aquelas que estao lotadas em secretarias
de planegjamento, gestao ou similares. Para
estes 29% a resolucao de problemas e,
especialmente, a inovacao em Tl podem se
tornar dificultadas em funcao da profusao de
demandas advindas de diversos orgaos e a
menor proximidade dos profissionaisde Tlcom
a realidade de trabalho das procuradorias, o0s
tornando mais morosos nestas instituicoes.
Duas instancias especificas analisadas na
estrutura organizacional foram consideradas
como criticas para as entregas finalisticas das
instituicdes, a saber: instancias de triagem de
processos para posterior distribuicao interna;
instancias de calculos, como ja citadas
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acima, que favorecem o entendimento sobre
as dimensodes, especialmente financeiras,
associadas aos processos.

Vale destacar que a inexisténcia dessas
instancias sinaliza tanto aspectos positivos
quanto negativos. A existéncia das instancias
de calculo e triagem pode significar,
positivamente, que tais fluxos ja foram
absorvidos pelo sistema de tecnologia
da informacao em uso na instituicao.
Negativamente, podem significar menor
capacidade institucional para a criacao de
areas especializadas nesses quesitos do fluxo
de trabalho, o que, tanto no caso da triagem
quanto dos calculos, comparece na fala de
muitos entrevistados, especialmente de
procuradorias do nivel municipal.

Na Figura 23, fica ilustrado como
essa instancia (e as demais) de fato e
consideravelmente menos presente no nivel
municipal e nas instituicoes de menor porte.
No porte 6, a instancia de triagem muito
provavelmente nao comparece porque ja
estao automatizadas em sistema, hipotese
corroborada pelos 83% de presenca da
instancia especializada de tecnologia.

Figura 23: Instancias Especificas por Nivel Federativo e por Porte
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Além de instancias especificas, algumas
instancias especiais vém sendo cada vez
mais comuns de serem encontradas nas
estruturas das instituicoes da advocacia
publica, tais como as instancias de mediacao,
conciliacao e arbitragem. Os movimentos de
desjudicializacao, em progressiva adocao
pelo ecossistema de instituicoes que atuamno
ambito dajustica, jaapresentam sua expressao
no cenario da advocacia publica brasileira
estudado. 33% das instituicbes declararam
possuir instancias de mediacao, 49% de
conciliacao e 9% de arbitragem, como mostra
a Figura 24. Do ponto de vista de um recorte
regional, percebemos que a arbitragem ainda
nao € uma realidade da advocacia publica
das regides Nordeste, Centro e Sul. Mas ja
se encontra em franca expansao na regiao
Sudeste. Ja as instancias de conciliacao estao
amplamente estruturadas nas instituicoes
de todas as regides e em instituicoes acima
do Porte 2. Na perspectiva estratégica
dos procuradores e procuradoras-gerais
entrevistados (ou pessoas designadas), ficou
patente que muitas instancias ou fluxos em

DIAGNOSTICO NACIONAL DA ADVOCACIA PUBLICA

direcao as solucdes nao litigiosas de conflitos
vém tomando bastante espaco.

Concomitantemente, € importante destacar
a escassez de informacodes sobre arbitragem
nas respostas das liderancas aos formularios
de registro organizacional, denotando a falta
de integracao entre a gestao administrativa
e o acompanhamento de disputas arbitrais
ou mesmo a inexisténcia destas instancias e
fluxos na rotina das procuradorias estudadas.
Algumas instituicoes, por outro lado, relataram
acompanhamento detalhado de disputas,
com altos valores envolvidos, estruturando
equipes ou meétodos especificos para gerir
essas demandas. Outras, mesmo sem equipes
formalizadas, mantém monitoramento
rigoroso dos processos em andamento. Em
alguns casos, ha a presenca de equipes
especializadas, enquanto outros apresentam
praticas mais generalistas. Esse cenario revela
abordagens distintas, adaptadas conforme os
recursos disponiveis e a complexidade dos
casos.

Figura 24: Instancias Especiais
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Escola
Institucional

56%

4o 6’ otal: 54 casos)

Mediacao
Conciliacao
Arbitragem
56% das instituicbes  respondentes
contam com orgaos de  Ouvidoria.

Surpreendentemente, a presenca de
ouvidorias hao acompanha as segmentacoes
de porte, sendo mais presenteseminstituicoes
de entes de porte 4 e 5, e em ocorréncias
similares (cerca de 50%) em instituicoes
dos entes dos demais portes. As Ouvidorias
também nao revelaram padrdoes detectaveis
a partir do recorte regional, denotando
que sua ocorréncia pode ser explicada por
fatores nao cobertos pelo estudo em tela.
Em 36% das instituicoes, podemos encontrar

escolas institucionais, tao mais presentes
nas procuradorias em estudo quanto mais
alto o nivel federativo. Quanto ao porte, no
entanto, a presenca das escolas variou, sendo
igualmente presentes nos portes 1, 2 e 3,
proporcionalmente menos presentes no porte
5 e presente de maneira muito similar entre os
portes 4 e 6. O recorte regional tambéem nao
muda sobremaneira a ocorréncia de escolas
institucionais, ja que ha um significativo
equilibrio entre as regides, com a ocorréncia
excepcionalmente maior nas procuradorias
do Sudeste.
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Figura 25: Instancias Especiais por Regiao e por Porte
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A estrutura das instituicoes da advocacia
publica apresenta um padrao quanto a
ocorréncia de instancias colegiadas para
tomada de decisdo na presenca dos
Conselhos Superiores de Procuradores. 85%

33%
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17% (Total: 52 casos>

17%

Porte 1
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Porte 2

Porte 3
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das instituicdes do estudo possuem esse tipo
de conselho, denotando uma preocupacao
da classe de procuradores em compartilhar
decisdes estratégicas.

Figura 26: Instancias Colegiadas para Tomada de Decisao
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Comités Gestores

Comissoes Técnicas
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Da fala dos entrevistados, porém, ficou
explicitado que as principais questdes levadas
a tais conselhos e sob a qual deliberam
em equanimidade, se trata das questoes
relacionadas a carreira de procurador. Em
alguns casos, o Conselho também tem
funcao de aconselhamento estrategico ao/a
Procurador/a Geral, em assuntos criticos
e/ou processos estratégicos e sensiveis
politicamente.

Instancias colegiadas, como comités
gestores, comissdes técnicas ou similares,
temporarios ou permanentes, também
podem exercer um papel crucial na gestao
organizacional, facilitando o processo de
embasamento e decisao. Pelos comités
gestores, a conformacao estruturada e
periodica de dialogo e articulacao para a
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tomada de decisao favorece bastante a
representatividade das diferentes partes
interessadas e confere  maior apoio
institucional pelo compartilhamento de
responsabilidade. No caso das comissoes
técnicas, o aprofundamento técnico das
questdoes e favorecido, oferecendo maior
respaldo e perspectiva especializada ao
assunto em discussao para tomadas de
decisao também baseadas em expertise.
A ocorréncia de comités gestores em
44% das instituicoes estudadas evidencia
um entendimento por parte desse papel,
especialmente para instituicoes de porte 5 e 6
edosniveis federale estadual. Jaas comissoes
técnicas comparecem em somente 31%
das instituicoes com esse recorte global,
mas se destacam na perspectiva regional
especialmente na regiao Sul e Sudeste.

Figura 26: Instancias Colegiadas para Tomada de Decisao

100%

Estadual
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B Comissoes Técnicas
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No que tange aos portes, a relacao €
progressiva: quanto maior o porte, maior
a incidéncia de comissdes tecnicas nas
procuradorias. Importante dizer que ¢é
esperado que quanto maiores as instituicoes,
mais necessarios se tornam, tanto os comités
gestores quanto as comissdes técnicas,
haja vista seu potencial de minimizar
complexidades e favorecer que multiplas

Norte

89%

Nordeste

88%

Sudeste

83%

Sul

86%

Centro-Oeste

visdes sejam contempladas. Ainda assim,
mesmo as instituicbes menores podem se
beneficiar destes tipos de instancias, mesmo
que temporariamente, para organizar fluxos
e demandas e privilegiar uma tomada
de decisdes compartilhada, melhorando
o diadlogo interno, minimizando riscos e
favorecendo o senso de pertencimento geral.
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Figura 28: Instancias Colegiadas por Porte

(Total: 52 casos)

23%23%

Porte 1 Porte 2 Porte 3

M Conselhos Comité Gestores

De maneira global, as procuradorias
estudadas, em diferentes niveis, apresentam
padroes comuns em suas estruturas
colegiadas, embora com variacoes de
foco e abordagem. Em algumas instancias
colegiadas, ha énfase em governanca
estrategica e inovacao tecnoldgica, com
a presenca de comités especializados em
tecnologia e governanca digital. Esse modelo
demonstra maturidade organizacional
elevada e integracao de ferramentas digitais
na gestao. Ocorre mais frequentemente no
nivel federal, tendo em vista a complexidade
organizacional e a disponibilidade de
recursos para transformacao digital. Outras
esferas priorizam conselhos voltados para
a administracao interna e integridade
organizacional, incluindo comités dedicados
a etica, equidade e transparéncia. Ha menor
foco em tecnologia, mas um direcionamento
claro para praticas de boa governanca
administrativa. Esse padrao compareceu
mais fortemente nos casos de nivel estadual,
indicando uma preocupacao com a gestao
interna integrada. Especialmente nos casos
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de procuradorias municipais, nota-se um
padrao de esforcos para modernizacao
administrativa, com a formacao de conselhos
voltados para consulta técnica e inovacao
tecnolégica, um desafio premente nestas
instituicdes, ainda em processo de poér em
marcha sua transformacao digital. No entanto,
essas iniciativas aparecem de forma pontual
e menos estruturada em comparacao a
instancias mais amplas.

Considerando as unidades descentralizadas
também como um indicador de capacidade
institucional, a medida que  maior
capilarizacao da atuacao permite maior
capacidade de entendimento e atendimento
as demandas e, assim, processamento das
entregas, temos um cenario de 39% das
instituicdes com unidades descentralizadas
na mesma Unidade Federativa (UF) e 54%
em outra unidade federativa. Essa estrategia,
no entanto, & concretizada especialmente
no nivel federal e em boa medida no nivel
estadual, especialmente no que se refere a
unidades na mesma UF.
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Figura 29: Unidades Descentralizadas
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Na perspectiva regional, o Sudeste € o
que se destaca no uso dessa estrategia,
especialmente com unidades descentralizadas
em outras UFs. A excecao de Norte e Centro-
oeste, que investem menos em unidades
descentralizadas na mesma UF, nas demais
regides vemos um padrao bastante similar.
Quanto ao porte, podemos notar que quanto
maior o porte, maior a ocorréncia do uso da
estrategia de unidades descentralizadas tanto
na mesma UF quanto em outras UFs.

Os dados sobre as unidades
descentralizadas levantam a discussao
acerca da uniformidade de tratamento juridico
dos processos e consultas, mas expressam
também os desafios em implementar essa
unicidade a partir de uma estrategia de
unidades descentralizadas ou mesmo lotacao
de procuradores nas demais unidades
governamentais.

Novamente se evidenciam as relacoes
intrinsecas entre defasagem de pessoas,
autonomiaorcamentariaeousodetecnologias
como solucao para superar tais desafios e
prover a unicidade da advocacia publica

(Total: 52 caSOS>

Por Portes
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100%
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B Na mesma UF

Porte 1

54%

Em outra UF

em suas entregas finalisticas. A arquitetura
hierarquica  organizacional possui uma
relacao intrinseca com os fluxos de trabalho
da instituicao, mas estes tambem moldam e
se deixam moldar pelas condicdes materiais
em que ocorrem. Ou seja, as infraestruturas
fisica e orcamentaria condicionam de maneira
importante tais fluxos que, por sua vez,
moldam e se deixam moldar pela estrutura
organizacional.

3.1.2. INFRAESTRUTURA

Especialmente apds a pandemia de
COVID-19 e as possibilidades que a
transformacao digital das organizacdes vem
trazendo, a logica produtiva das instituicoes
se alterou sobremaneira, ressignificando o
trabalho presencial e remoto. O teletrabalho
se tornou uma realidade em muitos
contextos. Ainda assim, observamos o
retorno gradual ao longo dos ultimos anos
de uma parcela significativa de pessoas
ao trabalho presencial. Neste sentido, a
infraestrutura que as organizacdes oferecem
para que seus colaboradores desenvolvam
seus trabalhos permanece tendo um papel
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bastante relevante, ainda que venha sendo
cada vez mais conjugada com ferramentas
que viabilizam, via sistemas e aplicativos, uma
realizacao progressivamente mais ampla dos
fluxos de trabalho.

No contexto da advocacia publica, a
mobilidade constante para atuar junto
ao sistema Judiciario € uma realidade na
atividade cotidiana dos procuradores e
procuradoras. Mesmo assim, nao sO estes
podem necessitar de infraestrutura fisica
para realizacao de atividades preparatoérias
e de processamento, como toda a equipe
de apoio que da suporte aos procuradores
e a instituicao o requerem. Esses efeitos de
demanda sobre a infraestrutura fisica das
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procuradorias, portanto, permanece presente,
mesmo que reconfigurado ou em processo
de ajuste.

Pela Figura 30, podemos ver que 59%
das instituicdes estudadas ainda possuem
imoveis proprios para a sede organizacional
e 33% possuem imoveis alugados. E essa
situacao varia muito pouco emrelacao ao nivel
federativo ou ao porte organizacional. Isso,
potencialmente, reitera a ideia de que, apesar
da transformacao digital e da normalizacao do
trabalho remoto, as instituicoes permanecem
mantendo suas sedes e a infraestrutura
correspondente disponivel para o trabalho
presencial.

Figura 30: Tipo de Imovel Sede das Instituicoes
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13%
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Total: 52 casos B Proprio Alugado B Cedido

Tal aspecto da estrutura organizacional esta
intimamente relacionado também com a forma
como as instituicoes estao regulamentando
(explicita ou tacitamente) o trabalho remoto,
conforme sera tratado em maior profundidade
na secao 3.3 Gestao de Pessocas. Em uma
visdo global dos dados de entrevistas e
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dos formularios de registro da pesquisa, 0s
colaboradores de apoio retornaram, em sua
massiva maioria, para o trabalho presencial
Para os procuradores, as normas ou a pratica
variam mais, mas permanece a necessidade
- com sua logistica e custos - de manter
infraestrutura fisica de qualidade.



A avaliacao sobre a qualidade, alcance ou
adequacao dos aspectos que compdem a
infraestrutura fisica, para além das edificacoes,
sao camadas importantes para compreender,
sob esta perspectiva, a capacidade institucional.
Foram  avaliados  aspectos-chave  que
compdem a infraestrutura fisica de trabalho
das instituicoes, as saber: 1. Espaco suficiente
e adequado ao trabalho; 2. Salas de reuniao
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com recursos audiovisuais; 3. Seguranca contra
acidentes; 4. Acessibilidade para todos(as); 5.
Equipamentos de trabalho ergonémicos. Tais
aspectos foram avaliados mediante pontuacao
atribuida por liderancas (via formulario de
registro organizacional) e colaboradores (via
survey de percepcao) entre 1 e 5 (sendo 5 a
pontuacao maxima).

Figura 31: Nota média atribuida a aspectos da Infraestrutura Fisica
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Total: 54 liderancas e 3.983 colaboradores.

Ao analisarmos a nota média de cada
aspectos da infraestrutura, nota-se uma visao
geral mais positiva por parte das liderancas
em comparacao a visao dos colaboradores
em todos os aspectos listados, exceto na
avaliacao da adequacao do espaco fisico para
o desenvolvimento do trabalho das equipes.
Na visao dos colaboradores, as menores
pontuacdes foram atribuidas especialmente
a ergonomia dos equipamentos - ainda que
0s demais aspectos também tenham sido
avaliados pelos colaboradores com menores
notas comparativamente as avaliacoes das
liderancas.

Se recortamos a analise por nivel federativo,
porte ou regiao, ndao ha variacao no fato
de que a avaliacao das liderancas sempre
supera, na meédia, as pontuacoes dadas pelos
colaboradores (Figura 32). Acessibilidade
e ergonomia dos equipamentos sao o0s
aspectos que recebem as menores notas sob

estes recortes. Se repete tambem, a exemplo
dos elementos analisados até aqui, o padrao
de melhores condicdes na regido Sudeste
(para liderancas e para colaboradores), e as
avaliacdes com maior pontuacao para o nivel
federal, para ambos os publicos (Figura 33).
Tambeém se reitera o viés de porte: quanto
maior o porte, melhores as avaliacdes de
todos os aspectos, de maneira geral (Figura
34).
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Figura 32: Nota média atribuida a aspectos da Infraestrutura Fisica por Nivel
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Figura 33: Nota média atribuida a aspectos da Infraestrutura Fisica por Regiao
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Figura 34: Nota média atribuida a aspectos da Infraestrutura Fisica por Porte
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Como parteprogressivamente cadavezmais
importante da infraestrutura de trabalho, esta
a infraestrutura tecnoldgica das instituicoes
que favorece a produtividade, articulacao
entre partes (internas e externas), protecao
das informacodes historicas e sensiveis bem
como a manutencao de todo o aparato de
hardware e software da organizacao. Tendo
em vista a centralidade deste quesito em
tempos de franca transformacao digital, foram
avaliados neste estudo os seguintes aspectos:
1. Estado de conservacao e atualizacao dos
equipamentos eletronicos (computadores,
notebooks, projetores, telefones etc.); 2. Nivel
de conectividade (infraestrutura de rede,
estabilidade e velocidade da internet etc));
3. Sistema de armazenamento de dados
(servidores locais, huvem etc)); 4. Seguranca
digital (sistemas de seguranca e protecao das
informacodes armazenadas nos equipamentos
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da instituicao); 5. Servico de manutencao
e suporte relacionados a tecnologia da
informacao.

Observando os resultados de registro
trazidos pelas liderancas, pelos formularios,
e os resultados de percepcao trazidos pelos

colaboradores em geral, respondentes
do survey, identificamos uma relevante
discrepancia entre as duas  visoes,

principalmente quanto a conectividade e
da conservacao de equipamentos. Nesses
dois aspectos, as diferencas nas medias sao
consideravelmente grandes. Uma hipotese &
a de que as liderancas, como nao € incomum
nas organizacdes, acessem equipamentos
mais modernos e mais bem conservados
que os colaboradores em geral, assim como
possuem configuracdes de conectividade
mais rapidas e potentes.

Figura 35: Nota média atribuida a aspectos da Infraestrutura Tecnologica
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Ao analisarmos os resultados por nivel
federativo, as discrepancias entre a avaliacao
das liderancas e dos colaboradores
ficam mais visiveis, para todos o0s niveis,
reforcando a hipotese de acesso a melhores
equipamentos e maior conectividade por

Armazenamento

Seguranca Manutencao

Colaboradores

parte das liderancas, de maneira geral (Figura
36). Esse resultado se destaca especialmente
no nivel federal e tal padrao se repete nas
perspectivas de regiao e porte (Figuras 37 e
38).
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Figura 36: Nota média atribuida a aspectos da Infraestrutura Tecnologica por Nivel
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Figura 37: Nota média atribuida a aspectos da Infraestrutura Tecnolégica por Regidao
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Figura 38: Nota média atribuida a aspectos da Infraestrutura Tecnolégica por Porte
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Em suma, € esperado que as avaliacoes
dos gestores, responsaveis pelas entregas
organizacionais e geralmente detentores
de melhores recursos materiais de trabalho,
sejam mais positivas que a avaliacao dos
colaboradores. Observado esse vies, destaca-
se pela analise a necessidade de melhores
equipamentos e condi¢cdes de conectividade
e seguranca digital, especialmente aos
colaboradores, em todas as segmentacoes
analisadas. Nao se pode ignorar, de toda
forma, que avancos neste campo estao
diretamente submetidos a disponibilidade,
normatividade e flexibilidade orcamentaria
das instituicoes.

Comumente, as instituicdes da advocacia
publica tém status de ministério (no nivel
federal) e de secretaria (estadual, distrital
ou municipal, nestes niveis), de maneira
que sao supridas por orcamento publico do
Poder Executivo. Suas receitas orcamentarias,
portanto, sao advindas do Tesouro do ente
federativo e, dessa forma, passam pelos ritos
e estao submetidas as regras de execucao
tipicas desta natureza de recursos financeiros.
A rigor, os recursos advindos do erario sao
direcionados para o custeio de despesas de
pessoal, infraestrutura fisica e equipamentos
e servicos administrativos de suporte as
instituicdes. Embora nao tenha natureza
orcamentaria, toma particular relevancia
mencionar a existéncia de arrecadacao de
recursos financeiros adicionais via honorarios
advocaticios, que ocorre de maneira
predominante no conjunto de casos estudados
pela pesquisa. Os honorarios advocaticios
arrecadados na atuacao da advocacia
publica brasileira sao valores devidos aos
advogados publicos em decorréncia de sua
atuacao judicial ou extrajudicial na defesa
dos interesses do Estado, ou das entidades
publicas que representam. Esses honorarios
sao estabelecidos no Codigo de Processo
Civil (CPC) e tém natureza juridica de direito
proprio dos advogados, mesmo que estes
sejam servidores publicos. De maneira geral,
a arrecadacao e o uso desses honorarios sao
regulamentados por normas especificas que
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garantem controle e transparéncia.

A distribuicao das despesas institucionais

pode oferecer importantes insights sobre
como a utilizacao de recursos orcamentarios
pode impactar nas capacidades institucionais
de uma organizacdo. E inequivoco que a
distribuicao dos recursos orcamentarios
invariavelmente se da no horizonte do
possivel, muito mais do que o desejavel e tal
condicao sempre deve ser levada em conta,
especialmente nas analises de despesas
de orgaos governamentais que lidam
frequentemente com escassez de recursos.
De toda forma, a analise sobre como os
recursos orcamentarios estao distribuidos
em um estudo como o presente pode servir,
para além de seu potencial explicativo, como
recurso informativo relevante para se pensar
em acodes futuras. Embasar medidas de
cooperacao interfederativa, respaldar pleitos
de ampliacao de recursos junto a decisores
e reorganizacao da propria distribuicao
orcamentaria quando identificadas
possibilidades sao, ho minimo, algumas das
utilidades adicionais destes dados.
A analise global da distribuicao proporcional
de despesas por rubrica orcamentaria das
instituicoes objeto da pesquisa, referentes
ao ano de 2023, revela, de antemao, a
concentracao dos recursos no pagamento
da folha de pessoal referente a carreiras
juridicas e de apoio técnico® . Considerando a
proporcao das despesas por pessoal de todas
as instituicoes estudadas, em media, 72% sao
direcionadasafolhade pagamentos. Essevalor
medio pode variar bastante, sendo o desvio-
padrao meédio de 16%, conforme indicado
pela barra de erro na cor preta, no grafico a
seguir. A segunda maior meédia de despesas
das instituicobes € com estrutura fisica e
servicos associados, que correspondem a
cerca de 10% das despesas, seguidas por
tecnologia, capacitacées, locomocao e
medidas de saude e bem-estar. Todos esses
valores medios tambéem apresentam grande
variacao, conforme observamos nas barras
de erro, o que nos faz pensar que pode haver
tendéncias de acordo com o nivel federativo,
a regiao ou o porte.
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Figura 39: Proporcao média de despesas por rubrica orcamentaria
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Quando analisamos pelo nivel federativo,
notamos que as instituicobes municipais
gastam, em media, mais com estrutura
fisica, tecnologia e locomocao do que as

Saud e Bem-estar

estaduais e federais. Notamos tambéem que
as instituicdes estaduais apresentam a maior
media de gastos com pessoal e a menor
media em gastos com tecnologia.

Figura 40: Proporgao meédia de despesas por rubrica orgamentaria por Nivel
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18 Conforme mencionado na sec¢ao 2.3. deste relatoério, as carreiras juridicas, a rigor, se referem aos membros das instituicoes, isto &, aos procuradores(as)
e advogados(as) publicos. Em alguns casos excepcionais, podem abarcar também outras carreiras de assessoramento aos membros, a depender de

como se organiza a estrutura de colaboradores da instituicao.
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Quando olhamos para o recorte regional,
observamos uma maior variacao nas
despesas meédias. As instituicoes da regiao
Nordeste aparecem como as que mais
gastam com pessoal (em media, 80,14%
das despesas) e as que menos gastam com
tecnologia (em media, 4,26%). Ja as da regiao
Norte figuram com os maiores gastos medios
com locomocao (5,07%), capacitacoes (7,38%)
e com medidas de saude e bem-estar 3,21%).
No Sudeste, se destacam as despesas com
estrutura fisica e servicos associados (em
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media, 21,11%) e com tecnologia (em media,
10,27%), além de apresentar a menor média de
despesas com pessoal (em media, 54,84%). As
instituicoes da regiao Sul se destacam com o
segundo maior gasto médio com locomoc¢ao
(4,41%) e o segundo menor gasto com pessoal
(63,66%, em media). Por fim, no Centro-oeste,
temos instituicdbes que apresentam o menor
gasto médio com estrutura fisica e servicos
associados, locomocao, capacitacao e
medidas de saude e bem-estar.

Figura 41: Proporgao média de despesas por rubrica orcamentaria por Regiao
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Ao analisar o porte, as menores instituicoes
apresentam, em média os maiores gastos
proporcionais com estrutura fisica e
servicos associados, tecnologia, locomocao,
capacitacdes e medidas de saude e bem-
estar. Ja as instituicdes de porte 6, ou seja,
as maiores, sao aquelas que menor despesa
proporcional em tecnologia. Como esses

B Sudeste ESul

(Total: 52 casos)
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Locomocao Capacitacoes

HCentro-Oeste

dados se referem as despesas do ano de
2023, isso possivelmente reflete momentos
diferentes em que as instituicdes menores
estao alavancando suas despesas para
realizar a transformacao digital e investimento
em pessoal que as instituicoes maiores ja
realizaram anteriormente.
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Figura 42: Proporgao média de despesas por rubrica orgamentaria por Porte
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Vale destacarcomo a questao da autonomia
financeira compareceu em diversas das
entrevistas realizadas com as procuradorias-
gerais, ressaltando que, em muitos casos, o
engessamento da definicao orcamentaria, em
funcao dos cortes realizados pelas instancias
definidoras das fatias orcamentarias de cada
instituicao, precede qualquer processo de
planejamento estratégico ou olhar minucioso
sobre os desafios das procuradorias.

Em grandes linhas, fica patente que as
opinides divergentes sobre a autonomia
financeira, as variacbes de formatos e
normativas de gestdo dos honorarios
advocaticios, assim como as discrepancias
entre niveis federativos, regides e portes
dos entes postam um cenario diverso de
condutas acerca dos aspectos de custeio
financeiro das atividades da advocacia
publica. Neste sentido, suas camadas de
nuances requerem enfoque especializado
para identificacao de caminhos de acao
coletiva. Ainda assim, os arranjos de gestao
orcamentaria e de honorarios sao terrenos
férteis para intercambio interinstitucional. A
estrutura organizacional, no entanto, tanto
em sua dimensao de arquitetura hierarquica,
de infraestrutura ou de disponibilidade de
recursos sao, em grande medida, reflexos das
logicas de gestao estratégica e governanca
das instituicbes e/ou das instancias mais
amplas em que elas se encontram. Muitos
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desafios operacionais se colocam neste
contexto, mas muitas solucoes e boas praticas
também podem sanar lacunas pela via da
gestao profissional, criativa e inovadora.

3.2. GESTAO ESTRATEGICA,
GOVERNANCA E INOVAGAO

A gestao estratégica desempenha um
papel central no fortalecimento da eficiéncia,
eficacia e transparéncia das atividades das
instituicdes da advocacia publica e assim
contribui para o cumprimento do papel
institucional dessas entidades na defesa do
interesse publico. Isso porque, primeiramente,
do ponto de vista de proposito, favorece um
alinhamento consciente e direcionado dos
objetivos das instituicbes com as demandas
da sociedade e os desafios enfrentados no
contexto juridico e administrativo. Dessa
forma, fortalece o papel institucional das
entidades de advocacia publica como
efetivas promotoras da legalidade, da justica
e da eficiéncia administrativa.

Do ponto de vista pratico, por meio
de um planejamento bem estruturado,
permite definir metas claras e monitoraveis,
garantindo que os recursos, sejam humanos,
financeiros ou tecnologicos, sejam alocados
de forma eficiente e direcionados para areas
prioritarias. Em um cenario de desafios fiscais
e de pressao por resultados mais ageis e



eficazes, a gestao orientada por objetivos nao
apenas melhora a eficiéncia operacional, mas
também reforca seu compromisso com os
principios constitucionais e com a entrega de
valor a sociedade.

Além disso, a gestao estratégica favorece a
adocao de praticas modernas de governanca,
promovendo maior profissionalizacao e
padronizacao dos processos internos. 1sso
reduz a burocracia e agiliza a prestacao de
servicos juridicos, impactando diretamente
na qualidade das entregas e no tempo de
resposta as demandas da sociedade e dos
orgaos governamentais que as instituicoes
de advocacia publica representam. Por
meio do estabelecimento de indicadores
de desempenho e do monitoramento
constante de resultados, € possivel assegurar
a accountability e a transparéncia das acoes
realizadas, o que, por sua vez, aumenta a
conflanca publica nessas instituicoes.

Por fim, outro aspecto relevante e a
capacidade da gestao estratégica de
fomentar a inovacao organizacional em geral,
nao somente, mas, e em especial, a inovacao
e a integracao tecnologica, permitindo que
as instituicoes se adaptem as transformacoes
do setor juridico, como a digitalizacao de
processos e o uso de inteligéncia artificial,
como trataremos na secao 3.4. Isso contribui
para aumentar a produtividade e melhorar
a comunicacao entre os diversos atores
envolvidos nas atividades juridicas, tanto
interna quanto externamente.

Esta secao, portanto, tem o proposito de
abordar esse cenario dentre as instituicoes
estudadas para avaliar sua fotografia
situacional quanto ao uso de estrategias de
gestao e governanca, as entendendo como
expedientes organizacionais cruciais para
a capacidade inovadora das organizagoes.
Para isso serao avaliados os volumes e
valores movimentados por processos para
observarmos comparativamente a carga de
trabalho e sua traducao em valores; a forma
como os desafios e metas estratégicas sao
trabalhados em planejamento estratégico; o
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uso de evidéncias nos processos decisorios;
0 acompanhamento de resultados e sua
publicacao via politica de transparéncia; a
gestao dos riscos associados as atividades
finalisticas e de suporte; a gestdao do
conhecimento organizacional, e a gestao
de dois fluxos tipicos a advocacia publica:
0S processos de massa e o0 assessoramento
juridico.

O numero de processos e o valor monetario
envolvido nos processos sao informacoes
essenciais para a gestao das instituicoes de
advocacia publica. Tais informacoes permitem
um planejamento estratégico mais eficiente e
uma melhor alocacao de recursos, otimizando
o desempenho e reduzindo gargalos
institucionais. Aléem disso, o conhecimento
dos valores em disputa tem impacto
direto na gestao financeira e orcamentaria,
possibilitando um planejamento mais preciso,
especialmente para provisionar valores em
caso de derrotas judiciais e na gestao de
riscos de diversas naturezas e seu potencial
impacto econdémico, ajudando a priorizar
casos e a elaborar estrategias que minimizem
prejuizos ao erario.

Ao monitorar resultados e calcular
indicadores, como o valor meédio recuperado
por processo ou O impacto de decisdes
favoraveis, € possivel mensurar a eficiéncia
do trabalho realizado. Também se fortalece
a transparéncia e a prestacao de contas
a sociedade e aos orgaos de controle, o
que € essencial para a conflanca publica.
Alem disso, a identificacao de tendéncias e
problemas reincidentes pode revelar falhas
em politicas publicas ou regulamentacoes,
permitindo a advocacia publica propor ajustes
ou atuar preventivamente. Por fim, esses
dados contribuem para o fortalecimento da
governanca publica, ajudando a advocacia
publica a influenciar politicas e auxiliar
gestores a compreender melhor os impactos
de decisdes administrativas e legislativas.
Esses numeros, portanto, sao ferramentas
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indispensaveis para decisdes embasadas
e para aumentar a efetividade da atuacao
institucional.

Quando solicitadas tais informacoes as
instituicdes  estudadas, uma proporcao
expressiva delas nao detinha esses dados, o
que, por si so, ja € uma informacao bastante
importante sobre as capacidadesinstitucionais
do conjunto de casos estudados. 80% das
instituicoesinformaramovolume de processos
no ambito do contencioso, 24% do consultivo
e 70% de processos envolvendo cobranca/
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recuperacao de creédito/arrecadacao. Ja os
dados sobre valor monetario movimentado
no ambito dos processos sao ainda menos
conhecidos pelas instituicdes. Apenas 37%
das instituicbes informaram os valores
movimentados pelo contencioso e apenas
9% no ambito do consultivo. Apenas o0s
dados referentes a valores movimentados
nos processos de cobranca/recuperacao de
crédito/arrecadacao que foram informados
em maior expressao, chegando a 67% das
instituicoes.

Figura 43: Disponibilidade de Dados Estratégicos (volume e valor dos processos)
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A disparidade na disponibilidade de dados
entre os tipos de atuacao das instituicoes
estudadas pode refletir fatores estruturais e
operacionais. Historicamente, a advocacia
publica priorizou o contencioso judicial, que
exige o acompanhamento constante devido
a0s prazos processuais e ao impacto direto
nas financas publicas, o que explicaria por
que 80% das instituicdes conseguem informar
o volume de processos nesse ambito. Embora
0s valores monetarios movimentados sejam
conhecidos por uma proporcaoc Mmenor,
de apenas 37%. Ja na atuacao consultiva,
frequentemente vista como menos urgente ou
critica, o investimento em sistemas de gestao
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e controle € menor, o que se reflete nos dados:
apenas 24% das instituicoes informaram o
volume de processos nessa area, e apenas 9%
conseguem monitorar os valores envolvidos,
até porque nem sempre é possivel estimar
valores financeiros associados a atividade
consultiva. Ou seja, a atuacao mais preventiva
e alinhada a uma politica de desjudicializacao
pela via da atividade consultiva ainda
prescinde de espaco prioritario na visao de
gestao destas organizacoes.

Por outro lado, a cobranca e recuperacao
de crédito recebem maior atencao, pois estao
diretamente ligadas ao ingresso de receitas,



justificando o monitoramento mais expressivo
tanto do volume de processos (70% das
instituicoes informaram tais dados) quanto dos
valores monetarios movimentados (67%). Essa
priorizacao decorre do impacto direto dessa
area na arrecadacao e no equilibrio fiscal das
entidades publicas. Alem disso, a falta de
sistemas integrados e dados centralizados
€ um desafio para muitas instituicoes,
dificultandoaconsolidacao e omonitoramento
de informacdes, especialmente em areas
como o consultivo, onde o impacto financeiro
€ mais incerto.

Outro fator importante € a limitacao de
recursos humanos e tecnoldgicos, que leva
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as instituicoes a priorizarem areas de maior
visibilidade ou pressao externa, como o
contencioso e a recuperacao de credito,
enquanto outras areas acabam com lacunas
de atencao. Aléem disso, a mensuracao
de valores monetarios movimentados
NoS processos € mais complexa do que a
contagem do numero de casos, pois exige
sistemas robustos, atualizados e integrados
entre dados judiciais e financeiros. Por fim, a
auséncia de uma cultura de gestao orientada
por dados e a falta de capacitacao técnica
para extrair e interpretar essas informacoes
também influenciam essa realidade.

Figura 44: Disponibilidade de Dados sobre Volume de Processos
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Quando olhamos para os recortes de
nivel federativo, no nivel federal, ha os
dados sobre numero de processos das
trés areas de atuacao. Nesta perspectiva,
nao foram encontradas grandes diferencas
entre as instituicdes estaduais € municipais.
As diferencas mais expressivas estao na
comparacao feita no recorte territorial e de
porte institucional. As instituicoes do Centro-
Oeste e Sul demonstram, em geral, estar
mais bem munidas de informacdes sobre os
processos sob sua responsabilidade. Ja as
instituicdes do Sudeste sao as que menos
forneceram esses dados quando solicitadas,

Total: 54 casos
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0 que pode ser reflexo da auséncia dos dados
ou do acesso a ele nao acontecer de forma
facilitada, de modo que uma lideranca da
area respondente a pesquisa ou outras areas
da instituicao podem ter acesso dificultado a
tais informacodes (ou mesmo que optaram por
nao fornecer os dados a pesquisa). Quanto
ao porte institucional, a instituicdes de porte
4 foram as que menos disponibilizaram os
dados solicitados tanto para contencioso,
quanto para consultivo e cobranca. Nao
parece haver uma relacao direta entre o
tamanho da instituicao e a existéncia desse
tipo de monitoramento.
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Isso evidencia nao apenas dificuldades na
gestao de dados, mas também oportunidades
para modernizacao e melhoria. Instituicoes
que investirem em tecnologia e integracao de
dados estarao mais preparadas para enfrentar
os desafios de eficiéncia e transparéncia na
advocacia publica. Apesar das relevantes
lacunas na disponibilizacao dos dados, que
impedem uma visao completa do cenario, a
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analise das informacdes fornecidas oferece
insights valiosos sobre a atuacao das
instituicoes e permite identificar tendéncias,
desafios e potenciais pontos de melhoria na
gestao das atividades de advocacia publica.

A andlise da média de processos que
envolvem as instituicdes estudadas no ano de
2023 revela os seguintes dados:

Tabela 2: Volume médio de Processos por tipo x Nivel

Contencioso Consultivo Cobranca
Federal 5.189.389 153.194 479.226
Estadual 228.134 10.774 51.779
Municipal 51.912 24.008 110.570
Total: 54 casos.

As diferencas no volume e nos valores
dos processos entre a advocacia publica
federal, estadual e municipal decorrem da
abrangéncia das competéncias, dimensao
das estruturas administrativas e do contexto
federativo brasileiro.

A Advocacia Publica Federal trata de
questoesdealcancenacional,comotributacao,
grandes contratos e politicas publicas de
impacto, aléem de enfrentar demandas
de massa, como acgdes previdenciarias e
trabalhistas, que envolvem altos valores. Ja as
Procuradorias Estaduais concentram-se em
tributos estaduais e questoes administrativas,
enquanto a advocacia publica municipal
atua em demandas mais localizadas, como
tributos municipais e questdes urbanisticas,
geralmente de menor valor e volume.

A estrutura  administrativa  tambeéem
influencia essas disparidades: a Uniao, com
maiorarrecadacao e complexidade, tem maior
volume de processos e valores envolvidos.
Estados possuem umaestruturaintermediaria,
com demandas tributarias e administrativas
significativas, enquanto os municipios, devido
a sua limitacao estrutural, geram litigios em
menor quantidade e complexidade. Alem
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disso, a Uniao é alvo de maior judicializacao
de massa, como previdéncia e programas
sociais, enquanto estados e municipios lidam
com questdes mais especificas, como saude
e servicos locais.

Essas diferencas refletem a complexidade
do sistema federativo e as competéncias de
cada esfera de governo.

Sob um recorte associado a atividade
juridica, as diferencas se traduzem, na
advocacia publica federal, no alto volume
de processos de contencioso que refletem
a abrangéncia nacional de suas atividades,
envolvendo causas complexas e de
grande impacto, como litigios tributarios,
previdenciarios e ambientais. Nos niveis
estaduais e municipais, as discrepancias
entre processos consultivos e de cobranca
se explicam pelas prioridades institucionais.
Enquanto os estados concentram esforcos
no contencioso judicial, relacionado a valores
mais altos e questbées de maior impacto
no orcamento, 0s municipios focam na
recuperacao de receitas, essencial para a
manutencao dos servicos publicos. Isso
justifica o maior volume de processos de
cobranca municipal, como os relacionados



ao IPTU e ISS, alem de politicas ativas
de renegociacao de dividas. Demandas
consultivas sao mais comuns Nos Municipios,
devido ao suporte juridico necessario para
atividades cotidianas, enquanto, nos estados,
essas demandas podem estar centralizadas
ou diluidas entre procuradorias setoriais.

Quando olhamos para o recorte territorial,
0S maiores numeros medios de processos
no contencioso se concentram na regiao
Sudeste, Sul e Centro-Oeste, enquanto
as regioes Norte e Nordeste apresentam
meédias significativamente menores. No
ambito do consultivo, entretanto, € na regiao
Centro-Oeste que se concentram as maiores
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medias de processos, seguida pelo Nordeste
e Sudeste. Por fim, na area de cobranca,
destaca-se a regiao Sudeste, que tem 6
vezes mais processos que a regiao Norte,
que apresenta a menor media, seguida pela
regiao Sul. Esses resultados do contencioso
provavelmente refletem os  diferentes
contextos de maior densidade populacional,
atividade econémica intensa e maior volume
de investimentos nessas regides, que geram
mais litigios envolvendo o poder publico. O
Sudeste, em particular, concentra os estados
com as maiores economias do pais, como
Sao Paulo, o que naturalmente resulta em um
volume maior de disputas judiciais.

Tabela 3: Volume médio de processos por tipo x Regiao

Contencioso Consultivo Cobranca
Norte 47.497 3.987 36.468
Nordeste 58.242 15.081 82.078
Sudeste 544.684 12.072 234.982
Sul 183.622 9.362 37.327
Centro-Oeste 179.746 47.933 590.356

Total: 52 casos.

No ambito consultivo, as maiores medias
no Centro-Oeste podem estar relacionadas
a localizacao da capital federal, Brasilia, onde
estao concentrados orgaos publicos federais
e entidades nacionais que demandam alto
volume de pareceres juridicos e suporte
consultivo. O destaque do Nordeste nesse
ambito pode estar associado ao maior nimero
de municipios na regiao e a necessidade
de orientacao juridica em atividades
administrativas, refletindo iniciativas para
melhorar a governanca e a gestao publica em
um cenario de recursos frequentemente mais
limitado. Na area de cobranca, o destaque
do Sudeste € coerente com a dinamica
econdmica da regiao, que concentra a maior
parte da arrecadacao tributaria do pais e,
consequentemente, um volume expressivo
de processos de recuperacao de receitas.
Por outro lado, o Norte apresenta as menores

medias, possivelmente em razao de fatores
como menor densidade populacional,
menor arrecadacao tributaria e estruturas
administrativas menos desenvolvidas, que
limitam a capacidade de formalizacao e
acompanhamento de processos de cobranca.

Por fim, a analise da média de processos por
porte institucional nos traz ideias interessantes
para pensar a atividade fim das instituicoes da
advocacia publica. No ambito do contencioso,
ha um crescimento progressivo da media
de processos conforme aumenta o porte
da instituicao que, como sabemos, esta
ligado ao tamanho do PIB e da populacao
do ente federal ao qual a instituicao esta
vinculada. Entretanto, no caso do consultivo
e da cobranca, essa relacao nao aparenta ser
tao linear. As instituicoes de porte 2 e 3 sao
aquelas que apresentam maiores meédias
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de processos no consultivo, seguidas pelos
portes 5 e 6, 4 e 1. Ja no caso da cobranca,
as instituicoes de porte 5 sao aquelas com

maior numero medio de processos, seguida
pelas de porte 6, porte 2, 3, 4 e, entao, pelas
de porte 1.

Tabela 4: Volume médio de processos por tipo x Porte Institucional

Contencioso Consultivo Cobranca
Porte 1 20.253 1780 19.226
Porte 2 44.992 31.969 74.121
Porte 3 78.139 17.320 72.820
Porte 4 194.899 7443 62.397
Porte 5 146.007 12.282 125.018
Porte 6 656.274 12711 99.800
Total: 52 casos.

Os resultados da analise por porte
institucional refletem as diferentes demandas
das instituicbes da advocacia publica em
relacdo ao tamanho do ente federativo
ao qual estao vinculadas. No ambito do
contencioso, 0 crescimento progressivo da
media de processos conforme aumenta o
porte da instituicao é esperado, pois o porte
esta diretamente relacionado ao tamanho
da populacao e do PIB do ente federativo.
Instituicdes vinculadas a entes maiores lidam
commais litigios devido a maior complexidade
administrativa, maior volume de contratos,
arrecadacao e disputas judiciais.

Por outro lado, a relacao nao linear
observada no consultivo e na cobranca
pode ser explicada por outros fatores. No
consultivo, instituicoes de porte intermediario
(2 e 3) apresentarem maiores médias podem
indicar uma maior dependéncia de pareceres
juridicos para suporte a administracao
publica, que nesses casos tende a ser
mais descentralizada e a demandar apoio
juridico constante em questoes locais.
Ja as maiores instituicoes (portes 5 e 6),
embora também apresentem altas médias,
podem ter mais estrutura e especializacao,
distribuindo as atividades consultivas entre
setores especificos, o que reduz o volume
registrado centralmente. As instituicdes de
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menor porte podem apresentar menores
demandas consultivas devido a simplicidade
administrativa ou a auséncia de estrutura para
formalizar pareceres.

Na cobranca, o destaque das instituicoes
de porte 5 e 6 reflete a grande capacidade
arrecadatoria e o volume de receitas
tributarias dessas regides, que naturalmente
geram mais acdes de recuperacao de
crédito. O porte 5, em particular, pode estar
associado a grandes cidades ou estados com
administracdes consolidadas e politicas ativas
de cobranca. Ja instituicoes de menor porte (1)
apresentam menores medias, possivelmente
devido a menor capacidade arrecadatoria,
infraestrutura limitada e menos processos
formalizados. Essas diferencas ilustram como
o porte institucional influencia as demandas
juridicas, mas também como fatores como
organizacao  administrativa,  capacidade
técnica e prioridades institucionais afetam a
distribuicao das atividades entre as areas de
atuacao da advocacia publica.

Como foi visto anteriormente, os dados
sobre o valor movimentado pelos processos
que envolvem as instituicbes estudadas
apresentam um deficit  significativo,
especialmente no ambito contencioso e
consultivo, nao sendo possivel realizar uma



analise extensa nesse sentido. Entretanto,
destaca-se a seguir o valor medio
movimentado pelas instituicoes do nivel
federal e tambeém pelas instituicoes de porte
5, j@ que 7 das 8 instituicoes desse porte
disponibilizaram esse dado, nos permitindo
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um exercicio de comparagao. Essesresultados
demonstram novamente o tamanho e a
capacidade de arrecadacao federal, que
chega a ser 120 vezes maior do que o0 grupo
de instituicoes de porte 5 (0 segundo maior
porte para instituicoes subnacionais).

Tabela 5: Valor médio movimentado por processos do Contencioso

Média

Porte 5

R$ 6.803.430.297,64

Total: 7 casos.

Apenas com informacdes estruturadas
sera possivel realizar comparacdes precisas
e abrangentes, identificando padroes,
desigualdades e oportunidades de melhoria.
O que evidencia a importancia de dispor de
dados consistentes e completos para todas
as instituicoes, independentemente do nivel
federativo, porte oulocalizacaoregional. Esses
dados sao essenciais para compreender a real
dimensao das demandas enfrentadas pela
advocacia publica em diferentes contextos,
além de embasar o desenvolvimento de
politicas publicas mais eficazes e uma gestao
estrategica mais equilibrada entre os diversos
entes federativos.

No ambito dos processos de cobranca/
recuperacao de crédito/arrecadacao [do qual
obtivemos 65% das respostas das instituicoes
estudadasl € possivel analisar os dados
com maior profundidade. O valor medio
movimentado em processos de cobranca
das instituicoes federais € 52 vezes maior
que os valores medios movimentados pelas
instituicoes estaduais e somente 22% maior
que as municipais, mesmo com um numero
medio de processos menor, como Visto
anteriormente.

Tabela 6: Valor médio movimentado por processos de Cobranga x Nivel

Média
Estadual R$ 5751.696.110,87
Municipal R$ 4.482.431.433.23
Total: 33 casos.
As instituicoes estaduais, apesar de  contribuicdes sociais, que tém valores

apresentarem menos processos de cobranca
em termos de volume em comparacao as
federais e municipais, lidam frequentemente
com dividas de alto valor agregado, como
ICMS, que é a principal fonte de receita
tributaria dos estados e costuma envolver
valores expressivos devido ao volume de
transacdes comerciais de grandes empresas.
No nivel federal, os processos de cobranca
geralmente incluem deébitos previdenciarios,
tributarios (como IR e PIS/Cofins) e

expressivos, mas sao diluidos em um numero
muito maior de processos. Alem disso, o foco
das instituicdes federais pode estar voltado
para grandes devedores ou parcelamentos
administrativos, o que impacta o valor meédio
processado judicialmente,

Nos municipios, o destaque vai para tributos
locais, como IPTU e ISS, que, embora sejam
essenciais para a arrecadacao municipal,
costumam ter valores individualmente
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menores, especialmente em cidades de
pequeno e medio porte. Isso resulta em uma
media por processo inferior a das esferas
estadual e federal. A discrepancia nos valores
medios reflete, portanto, a diferenca no perfil
das dividas e na capacidade de arrecadacao
de cada nivel federativo.

Os dados analisados reforcam aimportancia
estratégica de monitorar informacdes sobre o
volume de processos e 0s valores monetarios
envolvidos na atuacao da advocacia publica,
especialmente para o plangjamento, a
transparéncia e a eficiéncia institucional.
Apesar das disparidades observadas entre
os diferentes niveis federativos, portes
institucionais e regides do pais, o cenario
apresenta oportunidades significativas
para modernizacao e uniformizacao no
gerenciamento de informacoes. Instituicoes
que investirem em tecnologia, capacitagcao e
integracao de dados poderao superar lacunas
operacionais e fortalecer sua capacidade de
influenciar politicas publicas e apoiar a gestao
estratégica. A analise também evidenciou
que areas como o contencioso judicial e a
recuperacao de credito tém recebido maior
atencao devido ao impacto direto nas financas
publicas, enquanto o consultivo ainda carece
de uma estruturacao mais robusta para o
gerenciamento integrado de riscos.

Os resultados destacam a necessidade de
fomentar uma cultura orientada por dados,
onde informacdes completas e confiaveis
sejam utilizadas para entender as demandas
institucionais e melhorar o desempenho das
instituicoes em beneficio da sociedade. Com
O crescimento populacional e a propensao
a judicializacao da relacao entre Estado,
cidadaos e organizacoes, os desafios neste
sentido tendem a se asseverar. O impacto de
tais tendéncias pode ser minimizado a partir
de diretrizes robustas e coordenadas de
gestao dos fluxos das atividades finalisticas e
de suporte inerentes ao trabalho da advocacia
publica. O gerenciamento mais adequado
ao crescente volume e valor dos processos,
seja no campo contencioso, consultivo ou de
cobranca, pode se beneficiar sobremaneira
de estratégias de gestao de conhecimento,
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gerenciamento de processos de massa,
institucionalizacao e dimensionamento do
assessoramento juridico, aléem de eficientes
politicas e praticas de gestao de pessoas e
aceleracao dos processos de transformacao
digital.

Oadequadoprocessodegestaoestratégica,
a rigor, inicia-se com a ado¢ao e consolidacao
de ciclos de planejamento estrategico que
permitem a definicao de objetivos claros e
prioridades alinhadas a missao institucional,
garantindo uma atuacao mais eficiente
e direcionada. Esses ciclos contribuem
para o uso racional de recursos, reduzindo
desperdicios e aumentando a produtividade,
alem de promover a integracao com metas
governamentais e a melhoria no controle
da legalidade das acoOes estatais. Esse
processo tambeém auxilia ha gestao de riscos,
permitindo uma atuacao preventiva que
diminuilitigios e prejuizos ao erario. Alem disso,
ao estabelecer indicadores de desempenho,
o planejamento estrategico facilita o
monitoramento de resultados, promove
transparéncia e possibilita ajustes em tempo
habil. A modernizacao e a inovacao também
sao incentivadas, como no uso de tecnologias
que aprimoram a atuacao juridica. Por fim, o
planejamento estratégico engaja servidores,
fomenta uma cultura de comprometimento
com o0s objetivos institucionais e contribui
para uma advocacia publica mais eficiente e
alinhada as necessidades da sociedade.

A conducao do planejamento estratégico
e da gestao estratégica exige uma lideranca
visionaria, capaz de articular objetivos claros
e inspirar a equipe. Tal lideranca deve ter uma
visao ampla do futuro da instituicao, identificar
desafios e oportunidades e traduzir isso em
metas concretas. Além disso, € essencial
comunicar de forma eficaz os objetivos e
estrategias, promovendo alinhamento e
engajamento em todos os niveis hierarquicos.
Para isso, invariavelmente, as liderancas
requerem uma trajetoria  formativa em



gestao e lideranca, se familiarizando com
0s aspectos técnicos e estratégicos desses
processos. Na contramao desta logica, de
partida, € importante destacar a ocorréncia,
significativas vezes ao longo da coleta de
dados, de falas dos entrevistados em relacao
aos desafios associados a falta de formacao
em gestao das liderancas. E como tal lacuna
dificulta a formacao de uma visao estrategica
e a gestao e governanca profissionalizadas
para alcancar resultados organizacionais.

Ademais, as entrevistas tambeéem revelaram
a sobrecarga de trabalho e sobreposicao
de funcbes por parte dos gestores, que
acumulam demandas advindas de seu papel
enquanto procurador as demandas da funcao
de gestor.

No conjunto de instituicoes estudadas, esta
realidade se traduz em 20% de instituicoes
que nao realizam nenhum tipo de processo
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de planejamento estratégico. Podemos supor
que, na pratica, cerca de 1/3 das instituicoes
nao realiza Planejamento Estratégico, se
levarmos em consideracao que outros 11%
nao souberam informar sobre a existéncia do
planejamento nas instituicdes. Entre as demais
instituicoes, 24% realizam o planejamento
com frequéncia quadrienal, 22% em alguma
outra frequéncia; 2% planejam trienalmente; e
outros 20% o realizam anualmente - intervalo
que pode ser considerado muito exiguo para
efetivo alcance de objetivos estratégicos,
geralmente factiveisem médio e longo prazos.
Do ponto de vista dos niveis federativos, no
nivel federal, aparecem, na mesma medida,
0s ciclos trienais e quadrienais. Entre os
estados predominam os quadrienais e
outras frequéncias, ja entre os municipios, a
maior frequéncia € de planejamento anual,
sendo que 28% das instituicoes nao realizam
nenhuma acao de planejamento estratégico.

Figura 45: Existéncia e Frequéncia de realizagao do Planejamento Estratégico

Nao ha planejamento

estratégico 20%
Anualmente 20%
A cada 3 anos 2%
A cada 4 anos 24%
Outra frequéncia 22%

Néao informado

11% Total: B4 casos

48%
44%

Estadual

Municipal

0%

Total: B2 casos
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Na perspectivaregional, 33% das instituicoes
daregiao Nordeste nao realizam planejamento
estrategico, enquanto 43% das instituicdes do
Sudeste utilizam outra frequéncia (como 7, 8
Oou 12 anos). 46% das instituicbes de porte 2
nao contam com planejamento estratégico e
50% das instituicoes de porte 1 apontam que o
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planejamento estratégico ocorre anualmente.
E possivel supor que, provavelmente, esse
planejamento anual das instituicdoes de menor
porte, em realidade, nao planejamentos
executivos/operacionais € nao estratégicos
stricto sensu.

Figura 46: Existéncia e Frequéncia de realizacao do Planejamento Estratégico por Regido e Porte

11% 14% 14%

21%

17%

33%

43%

Norte Nordeste Sudeste Sul Centro-Oeste

u N&o ha planejamento estratégico B Anualmente

Nao informado

Outra frequéncia B Acada4anos M Acada3anos

Mais que somente realizar alguma acao de
planejamento estratégico, as referéncias no
tema preconizam que a gestao participativa
e indispensavel, permitindo que diferentes
perspectivas contribuam para o processo
e reforcando o comprometimento coletivo.
Nao somente para uma adequada varredura
dos desafios que estao colocados na
ponta dos fluxos de trabalho, mas para que
toda a organizacao se sinta contemplada
e se aproprie das diretrizes estrategias,
contribuindo para sua efetivacao.

Quando perguntamos aos colaboradores
sobre qualseriaa melhorforma de caracterizar
o processo de planejamento estrategico que
acontece em suas instituicdes, 30% afirmaram
que esse processo se trata da definicao de
objetivos e metas por parte do gabinete e das
chefias. Outros 30% nao souberam responder
a pergunta, o que leva a crer que nao sao
capazes de identificar quando e como se
da o processo de planejamento estratégico
em suas instituicdes ou até mesmo que tal
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Porte 1

Porte 2 Porte 3 Porte 4 Porte 5 Porte 6

Néo ha planejamento estratégico B Anualmente

B Acada4anos

Néo informado
B Acada3anos

Total: B2 casos

Processo Nao ocorre - ComMo Vimos acima.
11% dos respondentes apontam que, durante
o planejamento, ha consultas as liderancas
das areas, enquanto 20% afirmam que ha
envolvimento direto dessas liderancas
na definicao das metas. Por fim, na visao
de 9% dos respondentes, o planejamento
estrategico das instituicoes se caracteriza
como uma discussao ampla com servidores
sobre objetivos e metas, o que seria o nivel
mais abrangente de incorporacao das visoes
dos colaboradores.

Outra frequéncia

Entre os(as) advogados(as) publicos(as), 35%
afirmam que o planejamento esta centrado no
gabinete, enquanto apenas 6% o caracterizam
como um processo de ampla discussao. Na
visao de 46% das liderancas, o planejamento
€ realizado com gabinete centralizando o
processo ou o realizando e consultando-
as para definir metas, mas 14% consideram
que o processo se constitui a partir de uma
discussao ampla.
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Figura 47: Percepcao dos Colaboradores sobre o Planejamento Estratégico
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M Discussao ampla com servidores sobre objetivos e metas M Consultas as liderangas durante o planejamento Bl NS/MR Gotal: 3-983 casos)

M Envolvimento das liderancas na definicao de metas

Ao indicar os participantes do processo de
planejamento estratégico, 39% das instituicoes
afirmam que ha membros do gabinete, 33%
das diretorias, 26% das geréncias, 30% das
coordenacoes e 26% das instituicdes informam
que todos os colaboradores participam desse
processo.

Analisandoesse dado porporteinstitucional,
notamos que em 60% das instituicoes de maior
porte, a participacao € ampla, envolvendo a
todos. O segundo maior nivel de participacao
amplaestanasinstituicbesde menorporte.lsso
pode se dar por alguns motivos. No caso das

Gabinete e chefias definem objetivos e metas

instituicdes pequenas, o numero reduzido do
quadro de funcionarios facilitaria a realizacao
de planejamentos mais horizontalizados,
enquanto nas organizacoes de grande porte
€ necessario haver uma intencionalidade
na ampliacao da participacao de todos por
meio de metodologias especificas. Assim,
ficam nas instituicdes de porte intermediario
0 maior desafio, onde as equipes nem sao tao
pequenas, e possivelmente nao ha iniciativas
que visam garantir essa participacao
intencional de todos, tendo em vista se tratar
de processos onerosos em tempo e recursos.
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Figura 48: Participantes do Planejamento Estratégico
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Porte 5

Porte 6
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Na visao dos colaboradores, a maior parte
dos respondentes considera o processo de
planejamento estratégico das instituicoes
pouco participativo, nada participativo ou
optou por nao responder a questao. Para 34%
dos respondentes, o processo é participativo
e apenas 8% consideram muito participativo.
Quando olhando por porte institucional,
37% dos respondentes do porte 1, 50% do
porte 2 e 47% do porte 3 consideram o
rocesso participativo ou muito participativo.

Coordenagoes

Total: B4 casos

B Coordenacoes M Todos [ Outros

Gabinete

Diretorias

Giréncias

Todos

Outros

4%

O que leva a reafirmar a hipotese de que,
em contexto de menores contingentes de
colaboradores, ha uma facilidade inerente
a participacao mais ampla, enquanto isso
precisa ser intencionalmente proporcionado
por instituicoes de maior porte. Os(as)
advogados(as) publicos sao os respondentes
que percebem o nivelde participacao de forma
mais negativa: 55% desses respondentes
consideram o0s processos de planejamento
estrategico pouco ou nada participativos.
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Figura 49: Percepcgao dos Colaboradores sobre o Nivel de Participagcao no Planejamento Estratégicov

Muito Participativo
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Nada Participativo
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Advogado(a)/Procurador(a)
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[l Participativo

Avisao dos colaboradores sobre o processo
de definicao dos objetivos, diretrizes e
principalmente das metas estratégicasdeuma
instituicao é fator crucial para engajamento,
senso de pertencimento e avaliagcao de
qualidade de vida no trabalho. Tais fatores
podem propiciar resultados positivos e
favorecer o intraempreendedorismo, quando
0s proprios colaboradores se envolvem em
propor solucdes inovadoras para superar
desafios organizacionais e efetivamente
desenvolvé-las e aplica-las. Também sao
importantes para que os diagnosticos de
problemas sejam realizados e mensurados,
possibilitando  solugcdes customizadas e
bem dimensionadas e o uso de dados sobre
a organizacao e seus fluxos de trabalho e
entregas.

34%

[l Pouco participativo

Porte 1
Porte 2
Porte 3
Porte 4
Porte 5

Porte 6

Total: 3.983
casos

Il Nada Participativo [l NS/NR

3.2.3. USO DE EVIDENCIAS

A utilizacao de evidéncias, como dados,
estatisticas e indicadores, para orientar
o trabalho e a tomada de decisao nas
instituicdes tem se tornado uma pratica
crescente, pois permite que o aumento da
precisao e a eficacia das acdes. Isso garante
maior transparéncia, responsabilidade e
justificacao das escolhas feitas, alem de
otimizar recursos e melhorar a eficiéncia na
alocacao de orcamentos e esforcos. A analise
de dados também facilita a avaliacao de
desempenho e resultados, ajuda a reduzir
riscos e erros, e torna as organizacoes mais
ageis e adaptaveis as mudancas, mantendo
sua credibilidade e confianca junto ao publico.
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O uso desses recursos pode acontecer em
diferentes niveis, que vao desde iniciativas
de coleta, sistematizacao e visualizacao de
dados estratégicos, que correm em 57% das
instituicdes estudadas, ou a realizacao de
reunioes de equipe para discussao de dados
organizacionais que orientam rotas de acao,
que sao realidade em 56% das instituicoes.
O cenario em que liderancas demandam
dados e informacdes para debater estratégias
e tomar decisdes acontecem em 67% das
instituicoes, enquanto equipes que recorrem
a dados, estatisticas, indicadores e outras
fontes de informacao para o desenvolvimento
de seu trabalho estao presentes em 57%
das instituicdes. Apenas 9% das instituicoes
informam que nenhuma dessas praticas e
uma realidade.
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Esse aspecto apresenta uma tendéncia
bastante relevante quanto ao nivel federativo.
Todas as praticas de uso de evidéncias
sao realidades nas instituicbes federais e
em niveis decrescentes nas estaduais e
municipais. Sendo que 20% das municipais
nao realizam nenhuma das praticas.
Regionalmente, também se notam resultados
interessantes. As regides Sudeste, Centro-
Oeste e Sul apresentam os maiores niveis
de uso de evidéncias em quase todas as
praticas, enquanto o Norte se destaca com os
menores nhiveis. Tambem ha uma tendéncia
importante observada com o recorte de
porte institucional. As instituicoes de porte 5
e 6 apresentam quase o dobro da proporcao
de praticas para uso de evidéncias se
comparadas as de portes 1 e 2.

Figura 50: Uso de Evidéncias para Desenvolvimento de trabalhos e tomada de decisao
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Total: 54 casos
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Os dados demonstram que, embora
a implementacao de praticas baseadas
em evidéncias seja crescente, ainda ha
disparidades significativas entre os diferentes
niveis federativos, regionais e de porte
institucional. As instituicoes federais e de
maior porte se destacam pelo uso mais amplo
dessas praticas, enquanto as instituicoes
municipais, especialmente nas regidoes Norte
e com menor porte, apresentam maiores
desafios na adocao dessas metodologias.
Isso evidencia a necessidade de um esforco
continuo para capacitar e promover a
integracao de dados em todas as esferas
e niveis organizacionais, a fim de fortalecer
a tomada de decisao estratégica e garantir
resultados mais eficazes e sustentaveis em
todas as instituicoes.

Os colaboradores das instituicboes foram
questionados sobre a frequéncia com que
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as equipes em que trabalham recorrem a

dados, estatisticas, indicadores e outras
fontes de informacao para basear suas
decisdbes no desenvolvimento de suas

funcdes. 19% afirmaram que isso acontece
sempre, 22% quase sempre, 26% as vezes,
16% quase nunca e 8% nunca praticam essa
abordagem no trabalho. Entre os niveis
federativos, ndao ha grandes diferencas, mas
€ interessante observar que esse resultado &
contraintuitivo se comparado aos anteriores,
pois esperariamos que a frequéncia fosse
bem menor entre os municipios. As analises
entre as regides e os portes institucionais
também nao demonstram tendéncias de
variacao muito diferentes. Esses resultados
podem significar que, mesmo que nao haja
uma pratica institucional apontada pelas
liderancas, pode haver iniciativas individuais
ou de equipes de trabalho para acessar
informacodes e embasar o trabalho.

Figura 51: Percepgao dos Colaboradores sobre a frequéncia do Uso de evidéncias
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Quando analisamos pelas diferentes
funcdes dos respondentes, notamos que
os(as) advogados(as) publicos sao os que
apresentam menor frequéncia de uso de
dados, estatisticas, indicadores e outras
fontes de informacao para basear as decisoes

ADVOCACIA PUBLICA NACIONAL EM FOCO

no desenvolvimento de suas funcoes. Ao
mesmo tempo, assessores, analistas e,
principalmente, chefias e liderancas sao os
que afirmam recorrer com mais frequéncia a
€SSes recursos.

Figura 52: Percepgao dos Colaboradores sobre frequéncia do Uso de evidéncias por Fungao ocupada

Advogado(a)/Procurador(a) 20%

:

Apoio 22%

Assessores e Analistas 25%

Chefes e liderancas

NEE

W Sempre Quase sempre [l Asvezes

Em conclusao, os resultados revelam que,
embora a utilizacao de dados, estatisticas,
indicadores e outras fontes de informacao
nao seja uniforme em todas as instituicées, ha
uma tendéncia crescente de sua aplicacao,
especialmente em iniciativas individuais
ou de equipes. A constatacao de que os
advogados publicos sao os que menos
recorrem a essas fontes de informacao
para basear suas decisdbes sugere que,
em algumas funcdes, o uso de evidéncias
ainda nao esta totalmente integrado aos
processos de desenho de estratégias de
trabalho e decisoérios. Por outro lado, €
positivo observar que assessores, analistas e
liderancas demonstram maior frequéncia no
uso desses recursos, o que pode indicar um
movimento de conscientizacao e adaptacao
a uma gestao mais orientada por dados.
Esses dados também indicam que, apesar
da limitacao de uma pratica institucionalizada
em alguns casos, existe uma busca individual
por informacdes e dados, o que evidencia
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o potencial de ampliacdao dessa pratica a
partir de iniciativas focadas em capacitacao
e fortalecimento da cultura de tomada de
decisao baseada em evidéncias em todos
0S hiveis organizacionais. Diversos tipos de
dados podem ser Uteis para as instituicoes da
advocacia publica. Dentre eles, destaca-se
a relevancia de acompanhamento, tanto do
ponto devistadagestaodovolumedetrabalho
quanto dos variados riscos institucionais,
do cenario de processos judiciais enquanto
entrega finalistica central destas instituicoes.

Efetivar o planejamento das atividades
organizacionais implica em acompanhar o
progresso das acodes planejadas, identificar
desafios e realizar ajustes quando necessario.

Por esse motivo, como parte do
planejamento estratégico, &€ imprescindivel



o desenvolvimento de uma estratégia de
monitoramentodasatividadese metasvisando
garantir que os objetivos organizacionais
sejam alcancados de forma eficaz e eficiente.

Neste sentido, 63% das instituicoes
estudadas informaram contar com estratégias
de monitoramento. Ambas as instituicoes do
nivel federal, 78% das estaduais, mas apenas
44% das municipais possuem uma estrategia
estabelecida para monitorar o andamento da
instituicao. No recorte territorial, pelo menos
50% das instituicdes de todas as regides
tém estrategia de monitoramento, sendo a
proporcao de 71% para as regides Sudeste e
Centro-Oeste. Parece haverumarelacaodireta
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entre o tamanho das instituicdes e a adocao
de estratégias de monitoramento: 100% das
instituicdes de porte 5 e 6 versus 33% das
instituicdes de porte 1. Instituicbes maiores e
de maiorcomplexidade administrativatendem
a adotar praticas mais estruturadas, enquanto
as menores enfrentam desafios nesse
aspecto. Essa analise reforca a necessidade
de iniciativas que promovam a capacitacao,
O acesso a recursos e o desenvolvimento de
sistemas de monitoramento, especialmente
em contextos municipais e de pequeno porte,
contribuindo para uma gestao mais eficiente
e alinhada aos objetivos estratégicos.

Figura 53: Estratégia de Monitoramento das Atividades

6%
14%

33%

22%

o/

40%

14%

Estadual Municipal
Norte
M Estratégia de monitoramento Nao ha o
B Nao informado 63 /o
No ambito das estratégias de

monitoramento, a existéncia de indicadores
de acompanhamento de atividades e metas
da instituicao é essencial porque eles sao
ferramentas-chave para medir, avaliar e
orientar o desempenho organizacional. Sao
tais indicadores que proporcionam a medicao
objetiva do desempenho, a identificacao
de desvios, o estimulo a correcoes de rota,
aprendizados, melhorias e alinhamento
estratégico, alem de orientar a tomada
de decisao informada em evidéncias. 52%
das instituicoes estudadas contam com
indicadores de  acompanhamento de
atividade e metas. No cenario federal, ambas
as instituicdes seguem essa pratica, enquanto

Nordeste Sudeste Sul Centro-Oeste

das instituicdes contam com uma estratégia
de monitoramento das atividades [total 54 casos]

o/ % )
o 14%
17%

31%

33%
29%

54%

50%

Porte1 Porte2 Porte3 Porte4 Portes5 Porte6

Total: B2 casos

0 mesmo acontece em 67% das instituicoes
estaduais, mas apenas 32% das municipais.

Quando olhamos para o recorte territorial,
fica bastante evidente a diferenca entre as
regidesNorteeNordestedopais,commenores
niveis de adesao a indicadores (36% e 33% das
instituicdes destas regides, respectivamente).
Em paralelo, 71% das instituicoes do Sudeste,
67% do Sul e 86% do Centro-Oeste contam
com essas mensuracoes. Também ha uma
grande diferenca entre os portes institucionais:
100% das instituicoes de maior porte contam
com indicadores e 100% das instituicoes de
menor porte ndo contam com indicadores.
Essas discrepancias reforcam a necessidade
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de acdes voltadas para a promocao da cultura
de monitoramento, como a capacitacao
técnica, o investimento em sistemas de
gestao e a oferta de suporte especifico para
instituicdes com menos recursos. Expandir o

ADVOCACIA PUBLICA NACIONAL EM FOCO

uso de indicadores € essencial para promover
maior eficacia, equidade e alinhamento
estratégico no setor publico, contribuindo
para uma gestao mais eficiente e baseada em
evidéncias em todo o territério nacional.

Figura 54: Indicadores de Monitoramento de Atividades e Metas

8% 9

2% 14% o
%
30% % >

Estadual

Municipal

Norte Nordeste Sudeste Sul Centro-Oeste

B Estratégia de monitoramento Nao ha

B Nao informado

52%

Existe uma grande variacao na frequéncia
de medicao entre as instituicdes que contam
com indicadores, o que leva a crer que temos
diferentes niveis de maturidade nos processos
de monitoramento. 33% das instituicoes
mensuram os indicadores com frequéncia
mensal, 15% trimestral, 7% quadrimestral, 15%
semestral, 11% anual, 4% trienal e outros 11%
realizam a mensuracao dos indicadores sem
uma frequéncia padrao, mas sob demanda.
Isso traz algumas implicacdes importantes
referentes ao acompanhamento e correcao
de rotas, consisténcia e regularidade do
monitoramento, qualidade na tomada de
decisao, entre outros fatores. Como se trata
de indicadores para acompanhamento
de atividades e metas, as medicoes
mais frequentes (mensais e trimestrais)
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das instituicdes contam com indicadores para
atividades e metas [total 54 casos]

Porte1 Porte2 Porte3 Porte4 Portes5 Porte6

Total: 52 casos

permitem um acompanhamento  mais
proximo, possibilitando a identificacao
rapida de desvios e a implementacao agil
de acodes corretivas. Ja as medicdes menos
frequentes (anuais ou trienais) podem
atrasar a deteccao de problemas, limitando
a capacidade de reagir em tempo habil
Ao mesmo tempo, as instituicbes que
realizam medicoes sob demanda ou com
frequéncias irregulares tendem a apresentar
menor consisténcia, dificultando analises
historicas e a identificacao de tendéncias no
desempenho. Isso porque frequéncias mais
regulares fornecem dados atualizados para
embasar decisdes estratégicas. Por outro
lado, medicoes esporadicas podem levar a
tomada de decisao com base em informacdes
desatualizadas ou incompletas.
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Figura 55: Frequéncia de Medicao dos Indicadores
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Total: 52 casos
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Nordeste
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Total: 52 casos

No nivel federal, as medicdes acontecem
trimestrale anualmente, ja entre os municipios,
50% realizam a medicao mensal. Ha uma
grande diversidade da frequéncia entre
os estados, sendo 29% mensal, 18% sobre
demanda e 18% semestral. Territorialmente,
também temos uma grande variacao tanto
entre as regides como entre as instituicoes
de uma mesma regidao. Destaca-se a
regiao Sudeste, onde todas as instituicoes
apresentam as maiores frequéncias, sendo
80% das instituicdes realizando a medicao
mensal e os outros 20% trimestral, e a
regiao Centro-Oeste, onde quase 70% das
instituicoes seguem a frequéncia semestral,
anual ou sob demanda. Quanto ao porte,
também observamos que as maiores
instituicbes tendem a realizar as medicoes
nas maiores frequéncias. Essa diversidade

Norte Centro-Oeste

Estadual

50%

Municipal

Total: 52 casos

Porte 2

Porte 3 Porte 4 Porte 6

Total: 52 casos

reflete disparidades na capacidade técnica,
infraestrutura e recursos disponiveis entre as
instituicdes. Promover maior padronizacao e
ampliar o acesso a ferramentas e capacitacao
para medicdes mais frequentes sao acodes
fundamentais para aumentar a eficiéncia do
monitoramento.

Porte 5

De maneira geral, as instituicdes utilizam
ferramentas digitais e sistemas estruturados
paramonitoramentoestratégicoderesultados,
com destaque para a adocao de tecnologias
como paineéis de Business Intelligence (BI),
softwares especializados e metodologias
avancadas como OKR (Objectives and
Key Results). O uso de plataformas para
consolidacao destes dados de produtividade,
analise de metas e projetos estratégicos €
avaliado pelas instituicdes como geradores
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de visibilidade em tempo real para ajustes
continuos. Essas praticas exemplificam como
a tecnologia pode integrar o monitoramento
a governanca estratégica, promovendo
transparéncia e eficiéncia.

Em contraste, algumas instituicoes limitam-
se a metodos mais tradicionais, como o uso
de planilhas e relatorios isolados, ou ainda
enfrentam lacunas na implementacao de
estrategiasabrangentes. Esse desalinhamento
compromete o potencial de monitoramento
integrado e o alinhamento institucional em
alguns casos. Quando bem estruturados,
0s sistemas de monitoramento nao apenas
acompanham resultados, mas também
retroalimentam os processos decisorios,
destacando seu papel central na governanca.

Neste sentido, de maneira geral, as
instituicoes mostraram padroes divergentes
quanto: 1. ao nivel de integracao tecnologia
no processo de monitoramento de
resultados - enquanto algumas utilizam
sistemas avancados, outras permanecem
dependentes de solucdes fragmentadas
ou em desenvolvimento; 2. a frequéncia e
abrangéncia das revisdes dos indicadores
- ciclos regulares e reunides periodicas sao
praticas comuns em instituicbes com maior
maturidade, enquanto outras ainda nao
consolidaram esse processo; 3. Acentralizacdo
do processo de monitoramento - em algumas
instituicoes, encontramos as  equipes
especializadas ou escritorios de gestao,
enquanto outras delegam responsabilidades
diretamente as chefias de areas especificas.

O monitoramento de indicadores, de toda
forma, nao pode prescindir de uma politica de
transparéncia de contas, praticas e resultados.
Uma politica de transparéncia em uma
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instituicao da advocacia publica desempenha
um papel fundamental para o aprimoramento
da eficiéncia institucional e assegurar a
responsabilidade institucional. A divulgacao
de dados e processos estimula praticas
mais organizadas e ageis, promovendo uma
gestao publica mais eficaz. A transparéncia
também atua como uma ferramenta de
prevencao contra irregularidades, facilitando
a identificacao de desvios e promovendo
um ambiente de maior responsabilidade nos
processos internos. Aléem disso, permite que
a instituicao preste contas de suas atividades,
fomentando o controle social e possibilitando
que cidadaos e orgaos de fiscalizacao avaliem
a eficiéncia e a legalidade de sua atuacao.

Outro aspecto relevante € a contribuicao
para o fortalecimento da confianca da
sociedade. Ao garantir o acesso publico a
informacdes sobre suas atividades, como
dados relacionados a litigios, pareceres e
arrecadacao tributaria, a advocacia publica
demonstra seu compromisso com o interesse
publico e com os principios constitucionais
da publicidade e moralidade. Com isso, uma
politica de transparéncia bem implementada
nao apenas reforca a legitimidade da
advocacia publica, mas também contribui
para uma atuacao mais preventiva e proativa,
promovendo integridade e fortalecendo a
relacao de confianca entre o Estado e os
cidadaos. Dentre as instituicoes estudadas,
50% possuem uma politica de transparéncia
em pleno funcionamento, enquanto 4% tém
politica definida aguardando implementacao
efetiva. Apesardisso, para 9% dasinstituicoes, a
politica de transparéncia nao € uma realidade,
enquanto 13% estao iniciando as discussoes
para defini-la e 15% estao em processo de
definir as regulamentacdes necessarias.
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Figura 56: Politica de Transparéncia

(Total: 54 caSOSD

13%
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Discussoes
iniciais

Definicao de

Quando analisamos por nivel federativo,
nota-se que nao ha grande diferenca entre
as instituicoes estaduais e municipais, que
apresentam proporcdes semelhantes de
casos com politicas implementadas. Mas e
entre os municipios que ha proporcionalmente
mais instituicbes sem nenhum estagio de

regulamentagdes

50%

Definida Implementada Nao informado
aguardando e em operagao
implementacao

discussao da politica. Entre as regides, apenas
instituicoes do Nordeste, Sul e Centro-Oeste
ainda nao possuem nenhum desenvolvimento
de politica de transparéncia. E ainda entre as
instituicdes da regiao Nordeste que temos a
menor proporcao de politicas de transparéncia
implementadas e em operacao.

Figura 57: Politica de Transparéncia por Nivel e Regiao

12%

oxm BN

15%

Estadual Municipal

H Nao ha politica Discussoes iniciais
B Definida aguardando implementagao

B Nao informado

Ja quanto ao porte institucional, nota-se
que todas as maiores instituicdes contam
com politica de transparéncia implementada.
O mesmo é verdade para 71% das instituicoes
medianas (porte 4). Ja entre as instituicdes
de porte 2, que se referem a entes federados
cujos PIBs vao até 50 milhdes de reais e as

Norte

B Definigao de regulamentagoes

B Implementada e em operagao

17%

29%

11%

Nordeste Sudeste Sul Centro-Oeste

(Total: 52 casos)

populacdes estao em 500 mil e 5 milhdes de
habitantes, 23% nao contam com a politica de
transparéncia, 15% ainda estao em discussoes
iniciais e 31% estao em definicao das
regulamentacoes. Isso significa que, quase
70% dessas instituicbes ainda nao contam
com politica de transparéncia.
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Figura 58: Politica de Transparéncia por Porte

Porte 4

Porte 1 Porte 2 Porte 3

A faixa entre 50% e 60% de instituicdes
comprometidas a monitorar resultados, a
partir de indicadores estruturados, e publiciza-
los com transparéncia a seus diferentes
stakeholders internos e externos, mostra
que os casos estudados progridem neste
quesito. A relacao com as segmentacoes, no
entanto, nao se alinha aos aspectos preditivos
mais recorrentes: a regiao nao informa sobre
a adocao das estratégias e politicas, o porte
também nao e podemos ver somente no nivel
federativo alguma relacao entre quanto mais
alto o nivelfederativo mais ocorre aadocao das
estratégias de monitoramento de indicadores
estruturados e que sao publicizados a partir
de uma politica de transparéncia operante. O
acompanhamento de resultados soO propicia a
correcao de rotas e a sinalizacao de pontos
de atencao, nao obstante, se houver uma
pratica de mapeamento e gestao de riscos
transversal que tangencie todos os fluxos
organizacionais criticos.

Uma politica de gestao de riscos em uma
instituicdo da advocacia publica tem como
principal funcao identificar, avaliar, mitigar e
monitorar os riscos que possam comprometer
a eficiéncia, a legalidade e a qualidade de sua
atuacao. Esse tipo de politica é essencial para
garantir a protecao dos interesses publicos,
prevenir perdas financeiras ou reputacionais e
assegurar a conformidade com as normas e
objetivos institucionais.
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(Total: 52 casos)
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O papel de uma politica de gestao de riscos
inclui a antecipacao e reducao de potenciais
impactos negativos decorrentes de decisdes
juridicas, administrativas ou operacionais. I1sso
pode envolver a andlise de vulnerabilidades
em contratos, processos judiciais, pareceres
consultivos, arrecadacao de tributos ou
execucao orcamentaria, possibilitando
a adocao de medidas preventivas antes
que o0s riscos se materializem. Além disso,
essa politica contribui para a melhoria da
governanca institucional, promovendo maior
transparéncia e accountability, ao estabelecer
processos claros de tomada de decisao e
gestao de conflitos. Ela também favorece
a eficiéncia operacional, ao permitir o uso
racional de recursos e o foco em atividades
estrategicas, evitando retrabalho ou a
judicializacao de demandas que poderiam ser
resolvidas previamente.

Ao implementar uma politica de gestao de
riscos, a advocacia publica tambem reforca
sua capacidade de atuar de forma proativa,
reduzindo os custos associados a litigios
e aumentando sua confiabilidade perante
o0s cidadaos e as instituicoes publicas que
representa. Em resumo, essa politica € um
elemento central para uma gestao moderna
e eficaz, capaz de garantir estabilidade e
resiliéncia em um ambiente cada vez mais
complexo e dinamico.

No conjunto de instituicbes estudadas,
observa-se que as especificacdes de riscos



fisicos, politicos e associados a funcao
nao estao presentes em cerca de 30% das
instituicoes. Ja as especificacdes de riscos
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fiscais sao as que mais aparecem como
implementadas e em operacao (em 24% das
instituicoes).

Figura 59: Politica de Gestao de Riscos
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Quando fazemos a segmentacao das
politicas de gestao de riscos por nivel
federativo, regiao e porte dos casos que tém
a politica nos estagios estabelecidos como
‘definida aguardando implementacao” e
‘implementada e em operacao’, observam-se
0s seguintes resultados. Entre os estados, no
Minimo 10% e no maximo 26% das instituicoes
estao em implementacao de uma politica de
gestao de riscos que contempla alguma das
especificacoes, com menor frequéncia para 0s
riscos politicos e da funcao. No que se refere
ao recorte territorial, a regiao Centro-Oeste
€ a que possui maior incidéncia de politicas
de gestao de riscos definidas, mas ainda nao
apresenta altos niveis de implementacao
e operacao. A seguir, € nas regides norte e

M Definicdo de regulamentacdes

Total: 54 casos

Fiscais

Digitais

M Definida aguardando implementagao

B N&o informado

nordeste do pais que encontramos menores
niveis de politicas de gestao de riscos ja
definidas, implementadas e em operacao.
As instituicoes da regiao Sudeste e Sul
apresentam a maior adesao a definicao e
implementacao concretizada desse tipo de
politica. Destaca-se que 67% das instituicoes
do sul tém definidas e implementadas as
politicas de gestao de riscos ficais e 57%
do Sudeste definiram e implementaram
0s riscos fisicos (como de ameacas fisicas
ou de agressdes, deslocamento para
locais perigosos, conflitos com interesses
criminosos) e associados a funcao, tais como
de responsabilidade pessoal, institucionais,
psicologicos e emocionais, em suas politicas
implementadas.

Figura 60: Politica de Gestao de Riscos por Nivel e Regido

. 33% 67%
Fisicos

Proces- 37%

suais

50%50%

27%
Politicos

Funca 26%
ungao

Digitais 037/"
31%
30%

Fiscais 31%

Fisicos Processuais
M Estadual

Municipal M Norte

Nordeste

Total: 53 casos 67%

50%

Politicos Funcéo Digitais Fiscais

M Sudeste M Sul B Centro-Oeste

67



S2

Quantoao porteinstitucional, arelacao entre
o tamanho da instituicao e a especificacao
de risco em suas politicas implementadas
nao segue uma tendéncia crescente, haja
vista a maior ocorréncia de definicao e
implementacao de politicas de gestao de
riscos nas instituicdes de municipios de porte
6 e 4, mas nao nas de porte 5. Da mesma
maneira, para os riscos fiscais, as instituicoes
em municipios de porte 1 tém maiores niveis

ADVOCACIA PUBLICA NACIONAL EM FOCO

de definicao e implementacao que as de
porte 2. As maiores instituicbes (porte 6)
apresentam os maiores niveis de adesao em
todas as especificacdes de risco, enquanto
as instituicoes de menor tamanho (porte 1)
nao apresentam nenhuma das definicoes de
politica de gestao de risco implementadas,
mas possuem politicas de riscos digitais e
fiscais definidas, aguardando implementacao.

Figura 61: Politica de Gestao de Riscos por Porte
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Em suma, a atividade juridica pode envolver
grandes riscos de diversas ordens, haja vista a
previsibilidade relativa e parcial dos resultados
dos processos judiciais, dos desdobramentos
de programas e politicas publicos, bem
como dos niveis de arrecadacao ou débito
contraidos pelo ente. Neste sentido, o cenario
de gestao de riscos fisicos (implementado
em 22% das instituicoes), processuais (11%);
riscos da funcao (17%); digitais (22%); e fiscais
(24%) € preocupante para o conjunto de casos
estudados. O cenario nao se restringe, no
entanto, ao nivel municipal, mas também ao
estadual e em uma das instituicoes do ambito
federal. Ja regionalmente, o recorte mostra
que as regioes Sul e Sudeste se encontram
bastante avancadas neste quesito de maneira
discrepante em relacao as demais regides
quando se observa as politicas efetivamente
implementadas. Quanto ao porte, somente as
grandes instituicoes, de porte 6, apresentam
altos niveis de gestao deriscos organizacionais
(entre 60 e 80% das instituicbes) em todas as
areas, exceto no campo dos riscos politicos
(40% das instituicoes) de fato operantes.
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Gerir riscos também implica em diretrizes
para evitar a perda de conhecimento devido
a rotatividade de pessoal, evitar o retrabalho
pela devida composicao de repositérios de
conhecimento inteligentes e amigaveis, bem
como gerar uma cultura organizacional em
que os colaboradores lancem mao destas
ferramentas para tornar mais eficiente seu
trabalho.

A estrategia de gestao do conhecimento
em uma instituicao corresponde a diretriz de
definicao de processos e responsabilidades
para a criacao, compartilhamento, uso e
gerenciamento do conhecimento produzido
e consumido pela instituicao. Uma estratégia
de gestao do conhecimento é essencial para
que as organizacoes tratem o conhecimento
como um ativo estratégico, promovendo
a preservacao de informacdes criticas,
a inovacao, a eficiéncia operacional e o
fortalecimento da cultura organizacional. Alem
de facilitar a tomada de decisdes informadas
e evitar a perda de conhecimento devido a



rotatividade de pessoal, ela desempenha
um papel central na transformacao digital,
organizando dados para o uso eficaz de
tecnologias avancadas, como automacao
e inteligéncia artificial. Também acelera
a adaptacao a novas tecnologias, integra
sistemas e processos, € impulsiona ainovacao
digital ao conectar conhecimentos internos e
externos, garantindo que a organizacao esteja
preparada para prosperar em um cenario
tecnologico dinamico e competitivo.

Apenas 30% das instituicdes estudadas
contam com estratéegias de gestao do
conhecimento: uma das instituicoes federais,
30% das estaduais e 28% das municipais.
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Apenas 11% das instituicdes do Nordeste, 29%
do Sudeste e Centro-Oeste, mas 43% do Norte
e 50% das instituicdes da regiao Sul contam
com estratégias de gestao do conhecimento.
Quanto maior o tamanho das instituicoes,
maior tende a ser a adesao a esse tipo de
diretriz organizacional, sendo uma realidade
em 60% das instituicoes de porte 6 e 50% em
instituicoes de porte 5. Mas as instituicoes
pequenas e de tamanho intermediario
aparentam ter o mesmo problema de adesao:
33% para porte 1, 8% para porte 2, 31% para
porte 3 e 14% para porte 4 - ou seja, nao ha
uma relacao linear clara entre aumento de
porte e existéncia de estratégia de gestao do
conhecimento.

Figura 62: Estratégia de Gestao do Conhecimento
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A adocao de estratégias de gestao do
conhecimento ainda ¢é limitada entre as
instituicdes contempladas nesse estudo.
Apesardeumamaioradesaoserobservadaem
instituicbesdemaiorporte,arelacaonaoelinear
e organizacdes de tamanhos intermediarios
enfrentam desafios semelhantes aos de
pequeno porte. Esses resultados reforcam
a necessidade de iniciativas que promovam
a conscientizacao sobre a importancia da
gestao do conhecimento e oferecam suporte
técnico e financeiro para sua implementacao,
especialmente em instituicoes menores e
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307% das instituicdes possuem uma Estratégia
de Gestao do Conhecimento (total 54 casos)

regides menos favorecidas. A auséncia de
uma estratégia robusta limita a preservacao
do conhecimento, dificulta a inovacao e
restringe a capacidade das instituicoes de se
adaptarem a um cenario de transformacao
digital e uso de tecnologias avancadas.

Nesse sentido, observamos ainda que
em apenas 32% das instituicoes existe um
alinhamento entre a estratégia de gestao
do conhecimento com a digitalizacao e
automacao de processos e uso de novas
tecnologias. Essa € uma realidade em ambas

69



S2

as instituicoes federais, 37% das estaduais
e 20% das municipais. Entre as regides, 36%
das instituicoes do Norte, 29% do Nordeste,
25% do Sudeste, 33% do Sul e 14% do Centro-
Oeste seguem esse tipo de alinhamento
institucional. Quando olhamos para o
porte, fica mais evidente a relacao entre
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o tamanho da instituicao e o alinhamento
entre transformacao digital e gestao do
conhecimento: enquanto 50% das instituicoes
de porte 6 e 36% de porte 5 apresentam
alinhamento, 23% de porte 2 e nenhuma
instituicao de porte 1 segue esse alinhamento.

Figura 63: Alinhamento entre Estratégia de Gestao do Conhecimento e o processo de Digitalizagao, Automagao
e uso de novas Tecnologias

32% das instituicoes tém alinhamento entre gestao do conhecimento e automacao (total 54 casos)
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Entre as regides, 36% das instituicoes do
Norte, 29% do Nordeste, 25% do Sudeste, 33%
do Sul e 14% do Centro-Oeste seguem esse
tipo de alinhamento institucional. Quando
olhamos para o porte, fica mais evidente
a relacao entre o tamanho da instituicao e
o alinhamento entre transformacao digital
e gestao do conhecimento: enquanto 50%
das instituicdes de porte 6 e 36% de porte 5
apresentam alinhamento, 23% de porte 2 e
nenhuma instituicao de porte 1 segue esse
alinhamento.

A analise demonstra que, aléem da
limitada adocao de estratégias de gestao do
conhecimento, ha uma integracao ainda mais
restrita dessas estratégias com os processos
de transformacao digital, automacao e
uso de novas tecnologias. Essa integracao
€ mais evidente em instituicoes de maior
porte e no ambito federal, mas diminui
consideravelmente  entre  organizacoes
municipais € de menor porte, onde a auséncia
de alinhamento é predominante, enquanto
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regionalmente, ha uma significativa variagao.
Esses dados reforcam a necessidade urgente
de acdes que promovam o alinhamento entre
a gestao do conhecimento e 0s processos
de transformacao digital. A auséncia dessa
integracao compromete a eficiéncia, limita
a capacidade de inovacao e dificulta a
adaptacao das instituicbes a um cenario
cada vez mais tecnologico. Para superar
esses desafios, € fundamental investir em
capacitacao e recursos que fortalecam essa
sinergia.

Quando avaliamos a descricao das
estratégias de gestao de conhecimento
oferecidas pelos respondentes  dos
formularios de registro  organizacional,
identificamos que elas variam entre a. praticas
avancadas, centradas na organizacao e na
disseminacao deinformacodes, e b.abordagens
fragmentadas, ainda em estagio inicial.
Instituicoes com maior maturidade utilizam
repositorios digitais tematicos, organizam
pareceres juridicos e promovem integracao de



informacoes para facilitar consultas e garantir
uniformidade. O uso da tecnologia, como
sistemas de armazenamento de informacoes
e ambientes colaborativos digitais, € destaque
em instituicbes mais avancadas, enquanto
outras enfrentam desafios significativos na
implementacao de iniciativas integradas.
Algumas instituicbes mantém repositorios
robustos e integrados, enquanto outras
carecem de estratégias sistematizadas,
limitando o acesso ao conhecimento. As
ferramentas avancadas de gestao sao um
diferencial em instituicoes lideres, enquanto
outras permanecem com praticas dispersas e
pouco digitalizadas.

Identificamos tendéncias, pelos relatos dos
respondentes sobre os temas, especialmente:
1. Na ampliacao do uso de ferramentas
digitais, como painéis de Bl e repositorios de
conhecimento, para fortalecer o alinhamento
estrategico; 2. Na promocao de capacitacoes
integradas a gestao do conhecimento,
com compartilhamento sistematico dos
aprendizados; e, 3. No estimulo a padronizacao
e a integracao de praticas de monitoramento
e gestao, adaptando metodologias como
OKR ao contexto de cada instituicao. O
avanco dessas praticas pode contribuir para
maior eficiéncia, transparéncia e aprendizado
organizacional, fortalecendo a governanca e
a tomada de decisao em diferentes contextos
institucionais. A gestao de conhecimento,
inclusive e especialmente, € uma estratégia
chave para auxiliar em solucdes para um dos
maiores desafios da advocacia publica atual
- 0 gerenciamento de processos de massa.
Desafogar este fluxo operacional presente
em todas as instituicoes, passa, sem duvida
alguma, pela adequada gestao do historico
de fluxo e conteudo dos processos anteriores
e jurisprudéncia aplicavel de maneira
a guarnecer a triagem, peticionamento
padronizado e protocolizacao em lote do
conhecimento prévio que fornecem.

Criar mecanismos para o gerenciamento
de processos de massa (GPM) se coloca
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como imperativo para as instituicoes de
advocacia publica frente a alta demanda de
casos semelhantes, como execucoes fiscais
e demandas previdenciarias, que requerem
padronizacao e eficiéncia. Essa abordagem
otimiza recursos humanos e financeiros, reduz
custos operacionais, acelera a tramitacao
de processos e proporciona maior controle
e previsibilidade sobre o acervo processual.
Além disso, facilita a identificacao de padroes
que podem subsidiar acdes preventivas,
reduzir a litigiosidade e melhorar a percepcao
da qualidade dos servicos publicos. Ao
contribuir para o cumprimento de metas
institucionais e garantir um impacto social
e econdmico positivo, o gerenciamento
estruturado desses processos € uma peca-
chave para a modernizacao e credibilidade
da advocacia publica. Aléem disso, a rotina
dos processos de massa pressupode atividade
repetitiva que pode ser desafiadora em
alguns aspectos do ponto de vista da gestao
de pessoas designadas para a tarefa.

A existéncia de mecanismos institucionais
em implementacao para realizar tal
gerenciamento € uma realidade em 57% das
instituicoes estudadas. No ambito federal,
ambas as instituicoes apresentam tais
mecanismos, o que também é verdade para
59% das estaduais e 52% das municipais. No
recorte territorial, as regides apresentam
proporcdes similares de instituicdes cujos
mecanismos estao definidos, com destaque
para a regiao Sul, com maior contingente
de instituicoes com mecanismos de GPM
e a Sudeste, com menor contingente. E
importante destacar, porém, que 29% das
instituicoes da regiao Sudeste nao informaram
sobre a existéncia de tais mecanismos,
dados que, se informados, poderiam mudar
significativamente esse cenario. Finalmente,
o porte institucional nos revela que as
instituicoes menores (porte 1) sao as que
mais afirmam contar com esses mecanismos
definidos. Entretanto, naohaumarelacaolinear
entre o aumento do tamanho da instituicao e
a reducao dessa definicao institucional para
gerenciar processos de massa.
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Figura 64: Mecanismo de Gerenciamento de Processos de Massa

CI’ otal: 52 caSOSD e
r 4%
h7()/) 43% 35%
33% 44%

Estadual

B Ha mecanismo

Municipal Norte

Nao ha alinhamento

Embora seja intuitivo esperar que
estados mais ricos, regides desenvolvidas e
instituicdes maiores tenham maior capacidade
de estruturar tais mecanismos, algumas
nuances ajudam a entender essa realidade.
Instituicoes de grande porte frequentemente
lidam com estruturas mais complexas, maior
burocracia e desafios na coordenacao de
departamentos, o que pode atrasar a definicao
ou a implementacao de mecanismos de
gerenciamento, mesmo em regides mais
ricas. Além disso, essas instituicoes podem
estar direcionando esforcos de inovacao para
areas consideradas mais estratégicas ou
urgentes, como tecnologia avancada, que,
inclusive, podem vir a solucionar o GPM, mas
se configuram como uma solucao dentre
varias que a modernizacao tecnologica esta
a implementar e, assim, nao foi identificada
como mudanca iminente. Além disso, os
processos de transformacao tecnoldgica sao
mais intensivos em tempo, e a inclusao de um
mecanismo de GPM em um novo sistema, por
exemplo, podera surtir efeitos em um prazo
mais dilatado.

A diferenca regional tambem influencia:
enquanto o Nordeste e o Centro-Oeste
apresentam uma maior proporcao de
instituicoes com mecanismos definidos,
isso pode ser resultado de uma resposta
a necessidade de melhorar a eficiéncia
institucional para cumprir metas. Ja em
regides mais desenvolvidas, como o0
Sudeste, as instituicoes podem contar com
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57% das instituicdes possuem mecanismos para
gerenciar processos de massa (total 54 casos)

alternativas informais ou descentralizadas
que nao sao reconhecidas formalmente
como “‘mecanismos definidos”. Além disso,
instituicdes menores ou de regides menos
desenvolvidas podem  adotar praticas
inovadoras com maior agilidade, por serem
menos resistentes a mudancas, o0 que
aumenta a proporcao de instituicbes que
relataram a definicao desses mecanismos.
Portanto, a expectativa inicial de que estados
mais ricos e instituicées maiores teriam mais
definicao desses mecanismos pode nao
se confirmar em funcao a combinacao de
fatores administrativos, culturais e regionais
ocultos que tornam a implementacao desses
mecanismos uma questao menos linear.

Em perspectiva mais ampla, do ponto de
vista da complexidade dos mecanismos,
pelo descritivo detalhado nos formularios
de registro organizacional, identificamos 04
niveis nos mecanismos de gerenciamento de
processos de massa (GPM). No primeiro e mais
avancado nivel, temos diversas procuradorias
cujos sistemas ja foram estruturados para o
processamento da litigancia de massa, desde
O monitoramento e recebimento, leitura e
triagem automaticos, com disponibilidade de
ferramentas automatizadas de elaboracao
de peticionamento padronizado pelo uso
de Inteligéncia Artificial. O campo de acao
do Contencioso Tributario-fiscal parece se
beneficiar sobremaneira da robotizacao
de tarefas repetitivas como classificacao
de intimacdes judiciais sem providéncias,
peticionamento padrao e acionamento



automatizado no caso de alteracao do
status da divida no Sistema da Divida Ativa
para protocolizacao em lote, minimizando a
necessidade de acao humana para tarefas
repetitivas.

No segundo nivel de complexidade
encontramos o uso de planilhas para
conformacao de bancos de dados com
historico de uma matéria para cruzamento

DIAGNOSTICO NACIONAL DA ADVOCACIA PUBLICA

com casos novos, programadas para
identificar litispendéncia e coisa julgada no
assunto, essencialmente por palavras-chave.
Ha ainda os casos em que ja foi realizada a
programacao nas planilhas para insercao das
informacdes no sistema, sem necessidade
de entrada direta nos sistemas de processo
eletronico dos tribunais e da propria
procuradoria, otimizando o fluxo de trabalho.

Figura 65: Formato adotados para Mecanismo de Gerenciamento de Processos de Massa

No terceiro nivel, temos numerosos
casos em que os sistemas ainda nao estao
adaptados para automatizacao e uso de
inteligéncia artificial que assuma partes do
processo ou no uso de bancos de dados/
painéis com programacgao avancada, mas
que criaram nucleos especializados na
estrutura das procuradorias. Nestes termos, o
GPM é realizado pela gestao do fluxo com o
estabelecimento das devidas hierarquias de
supervisao de processos prée-determinados,
inclusive de manutencao da interlocucao
com o Poder Judiciario para otimizar tramites
ou evitar aqueles desnecessarios, visando
dar celeridade e efetividade a litigancia de
massa. Também relevante para a analise
do cenario de GPM ha exemplos, entre as
instituicdes estudadas, de adocao, ou planos
de adotar métodos de jurimetria, ou seja, uso
de estatistica com o objetivo de identificar
padroes, tendéncias e previsdes sobre o
funcionamento do sistema juridico no GPM.
Tais mecanismos permitem, além da maior
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(Total: 31 caSOS>

eficiéncia dos processos, gerar insumMos
também para estudos de propostas de
alteracao legislativa e normativa, quando for
pertinente.

Em alguns casos, um 4° e ultimo nivel,
também encontramos, como mecanismo de
GPM, a adaptacao dos sistemas e/ou fluxos
somente para as especialidades/ materias/
tematicas que apresentam maior demanda,
como frequentemente foi identificado nos
temas tributario, fiscal e da saude. Ou ainda, o
estabelecimentodefluxosqueforamadotados
para serem executados dentro das instancias
regulares da estrutura institucional, gerando
tratamento especializado para litigancias
de massa a partir de sua identificacao no
processo de recepcao dos processos. No
ambito consultivo, os processos repetitivos
sao objeto de pareceres referenciais e sumulas
administrativas que fixam o entendimento
sobre a matéria, a qual passa a ser replicada
pelas advocacias setoriais. Na instancia
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consultiva, o conhecimento acumulado e
gerenciado sobre 0s processos de massa
pode se tornar insumo crucial para o devido
assessoramentojuridico, minimizando riscos e
aproveitando atalhos de processos anteriores
no campo da aprendizagem organizacional.

Se 0s mecanismos de gerenciamento de
processos de massa buscam tornar mais
eficiente o tratamento de demandas repetitivas,
cujo fator central € a similaridade de teor e
processo, ha ponta extrema a essa demanda
sobre as advocacias publicas ha o chamado
assessoramento juridico. O assessoramento
juridico pode ser definido como a atividade
de suporte técnico e especializado prestado
pelos procuradores a 6rgaos, instituicdes ou
autoridades, com o objetivo de assegurar
a legalidade, eficiéncia e regularidade de
atos administrativos, normativos e decisoes
estratégicas. Esse assessoramento envolve
a analise, interpretacao e aplicacao das
normas juridicas, oferecendo subsidios para
a tomada de decisdes fundamentadas e em
conformidade com o ordenamento juridico.
A atividade pode englobar a emissao de
pareceres juridicos, orientacao sobre contratos,
convénios e licitacdes, acompanhamento
de processos administrativos, elaboracao de
minutas normativas e consultoria em questoes
legais e institucionais. E essencial para prevenir
litigios, proteger o interesse publico e garantira
observanciadasleisnasacoes governamentais.
Atua preventivamente, orientando sobre a
aplicacao correta das normas, 0 que evita
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conflitos futuros e promove a seguranca
juridica. Um assessoramento juridico bem
estruturado também facilita a uniformizacao
de entendimentos e a consolidacao de boas
praticas, fortalecendo a governanca publica.

No entanto, frequentemente se configuraem
um atendimento que se da de maneira informal
ou com registro precario de seu processo e
de seu impacto sobre a rotina organizacional
da advocacia publica. Com a funcao de
contribuir para a legalidade e eficiéncia dos
atos administrativos, reduzindo riscos de
judicializacao, corrupcao e irregularidades,
o devido suporte técnico qualificado aos
gestores e 6rgaos da administracao publica
na tomada de decisdes e na elaboracao de
atos normativos, contratos e pareceres requer
mecanismos efetivos de execucao. Neste
sentido, o estabelecimento de mecanismos de
atendimento registrado e acompanhamento
€ considerado muito relevante, tanto para
protecao dos procuradores emissores dos
pareceres e aconselhamentos, quanto para
o dimensionamento do volume de trabalho
e monitoramento de riscos associados ao
objeto do assessoramento. Tais mecanismos
estdo presente em 52% das instituicoes
estudadas somente. Uma das instituicoes
federais, 52% das estaduais e outros 52%
das municipais conta com um mecanismo
estabelecido, o que revela que sua existéncia
nao guardar necessariamente relacao com
o nivel federativo. O assessoramento juridico
enquanto um procedimento institucionalizado
€ realidade principalmente em instituicoes
das regides Centro-Oeste e Sudeste e nas
instituicoes de maior porte.
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Figura 66: Mecanismo de Assessoramento Juridico
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formularios de registro organizacional sobre
tais mecanismos, fica evidenciado, de
maneira geral, que ha um amplo espectro
de formalizacao destas consultas. Na ponta
mais informal do assessoramento estao as
praticas de atendimento via telefonemas ou
videoconferéncias, nao obrigatoriamente com
registro do teor das conversas. Similarmente,
em caso de nao haver gravacao, as reunioes
presenciais sob demanda ou rotineiras,
audiéncias ou reunides de instancias
colegiadas apresentam um menor nivel de
informalidade, porém, acontecem de maneira
mais estruturada. Importante destacar que
em alguns casos os procuradores integram
conselhos e comissdes, na qualidade
de consultores juridicos, onde se dao o
assessoramento. Ha outros casos em que uma
agenda rotineira de reunides com os gestores
da pasta cria um fluxo de atendimento
sistematico.

Com maior teor de registro e
acompanhamento, ha os atendimentos via
e-mails, onde podem inclusive ser trocados
oficios, despachos e pareceres. No nivel
mais alto de formalizacao, as consultas sao
realizadas integralmente via sistema, visando
manter o registro e os prazos de atendimento
das demandas. Alguns declararam que
as consultas, formalizadas em processos
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527% das instituicdes possuem mecanismos
de assessoramento juridico (total 54 casos)

administrativos, requerem a homologacao
do Procurador-Geral para encaminhamento a
autoridade requerente.

A presenca desse mecanismo em 52%
das instituicoes estudadas reflete sua
importancia, mas também aponta para a
necessidade de uma maior adoc¢ao de registro
e acompanhamento institucionalizado,
principalmente em regides e instituicoes de
menor porte. A auséncia de uma relacao clara
como nivelfederativo sugere que o sucesso na
implementacao desse mecanismo depende
mais das caracteristicas internas de cada
instituicao, como sua estrutura organizacional
e o porte institucional, do que de fatores
externos. Dessa forma, o assessoramento
juridico € uma ferramenta estratégica crucial
para aprimorar a atuacao administrativa e
reforcar a confianca nas politicas publicas.

Aprimorar 0s mecanismos de
gerenciamento destes fluxos favorece a
gestao dos riscos institucionais potenciais
que as causas em discussao representam,
especialmente via registro dos pareceres,
aconselhamentos e orientacdes de conduta.
Alem disso, sua consideracao mediante
mensuracao da carga de trabalho que gera é
essencial para suprir de evidéncias e facilitar
o0 adequado dimensionamento do cenario de
gestao de pessoas - dimensao chave para a
capacidade institucional das organizacoes.
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3.3. GESTAO DE PESSOAS

Fortalecer a capacidade institucional,
melhorar a qualidade do trabalho e garantir
uma atuacao eficaz e ética na defesa
do interesse publico sao aspectos que
atravessam a dimensao de Gestao de
Pessoas, enquanto elemento carissimo as
instituicdes da advocacia publica brasileira.
Ao investir no desenvolvimento e no bem-
estar dos advogados publicos e equipes de
apoio, a gestao de pessoas contribui para uma
advocacia publica mais resiliente, produtiva e
alinhada com os valores e as necessidades
da sociedade brasileira. Compreender a
relacao entre o contingente de colaboradores
e as entregas finalisticas, definir politicas e
diretrizes que permeiam as normas explicitas
e tacitas dos fluxos de trabalho, como isso
impacta na qualidade de vida no trabalho e
quais solucoes para lidar com os desafios sao
aspectos essenciais da gestao de pessoas.

Assim, a dimensao de gestao de pessoas,
estabelecida como um dos fios condutores
para a analise de capacidades institucionais
no estudo, envolveu compreender
contingentes, politicas e praticas que
compdéem o cenario das organizacoes
neste quesito. Mas também buscou, tanto
quanto possivel, capturar estratégias que
maximizam o desempenho, a motivacao
e o desenvolvimento dos colaboradores.
Neste sentido, o estudo também procurou
analisar mecanismos de desenvolvimento e
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aproveitamento de competéncias; solucdes
para sanar lacunas de contingente de
pessoal; caminhos de inovacao em gestao
de pessoas; bem como os efeitos de todo
esse conjunto de estrategias e praticas na
percepcao dos colaboradores quanto a seu
bem-estar e qualidade de vida no trabalho.
Partimos da premissa de que colaboradores
mais satisfeitos sao mais produtivos e
propositivos, portanto, mais propensos a
inovar e a aprimorar seu desempenho e criar
meios para uma performance organizacional
progressivamente melhor.

Uma analise global do estagio de
implementacao das politicas de gestao de
pessoas nasinstituicoes estudadas nos mostra
que diretrizes de Incentivo a Capacitacao e
Desenvolvimento Profissional estao operantes
em 63% das instituicoes. Diretrizes de Selecao
de Liderancas, por outro lado, ainda nao
fazem parte da realidade de grande parte das
instituicdes. Diretrizes de Desenvolvimento
de Habilidades Digitais estao em estagio de
discussao inicial em 30% das instituicoes e ja
sao implementadas em 20%. Ja as diretrizes
de Apoio a Saude Mental e Bem-Estar Laboral
estao em operacao em 28% das instituicoes e
em discussao inicial em outros 28%. Por fim,
diretrizes que tratam de Diversidade, Equidade
e Inclusao tém regulamentacao em processo
de definicao em 13% das instituicoes, aguarda
implementacao em 4% e opera totalmente
em 28%.

Figura 67: Politicas de Gestao de Pessoas

Total: 54 casos
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Ao segmentar as politicas de gestao
de pessoas por nivel federativo, regiao e
porte dentre os casos que tém a politica
implementada e em operagao, nota-se que
apenas as instituicbes municipais apresentam
politicas de todos os tipos. No nivel federal,
ha politicas de diversidade, lideranca, saude
e beme-estar, desenvolvimento profissional
e habilidades digitais implementadas e em
operacao; nos estados, as politicas de gestao
de pessoas incluem, alem destes trés tipos,

39.4%

Estadual

Federal

Municipal

36.97% Ml 33 7%

Quanto ao porte institucional, as instituicdes
de porte 6 apresentam a maioradesao emtodas
as politicas, com excecao do desenvolvimento
de habilidades digitais, que esta ausente em

Figura 68: Politicas de Gestao de Pessoas por Nivel e Regiao

Norte
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as de saude mental e bem-estar laboral. Em
40% das instituicbes do nivel municipal, ha
politicas voltadas para o desenvolvimento de
habilidades digitais de seus colaboradores. No
ambito regional, as regides Nordeste e Sudeste
apresentam todos os tipos e politicas de gestao
de pessoas. Destaca-se que a pauta da saude
mental e bem-estar laboral, e da diversidade,
equidade e inclusao estao presentes em 57%
das instituicdes do sudeste do pais.

Nordeste Sudeste Sul  Centro-Oeste

%
40,9% - e
. (Total: 54 casos )

todas as instituicoes desse porte. A pauta do
desenvolvimento de habilidades digitais tem
destaque nas instituicoes de porte 1, estando
presente em 50% delas.

Figura 69: Politicas de Gestao de Pessoas por Porte

U,U/0

Federal Estadual Municipal

32,6% 33.4%

A abrangéncia das politicas de gestao de
pessoas, segundo as liderancas respondentes,
abarca, em 74% das instituicoes, todo o corpo
de servidores. 19% das instituicoes contam
com politicas que determinam especificidades

Norte

Nordeste Sudeste Sul Centro-Oeste

(Total: B4 casos )

para os(as) advogados(as) publicos(@s). A
menor presenca dessas especificidades esta
nas instituicoes estaduais, nas instituicoes
do Centro-Oeste do pais, nas de maior porte
institucional.
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Figura 70: Abrangéncia das Politicas de Gestao de Pessoas

Total: 54 casos

B Nao informado
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Norte Nordeste

Total: B2 casos

De maneira geral, a analise do teor e estagio
de implementacao da politica de gestao de
pessoas nas instituicoes estudadas evidencia
uma forte priorizacao das carreiras juridicas*
, especialmente nas politicas de capacitacao,
desenvolvimento e incentivos financeiros. Os
programas de capacitacao sao, em grande
parte, voltados para os procuradores, enquanto
ascarreirasdeapoioseguemdiretrizesgeraisou
dependem de outros setores administrativos.
Por exemplo, capacitacbes avancadas,
como pos-graduacoes, frequentemente se
restringem aos procuradores.

Adicionalmente, servidores administrativos
enfrentam  limitacdes em termos de
oportunidades de crescimento e incentivos.
Entre os desafios comuns estao a falta
de regulamentacao especifica para o
desenvolvimento das carreiras de apoio e
a fragmentacao na gestao das politicas de
capacitacao, que, em muitos casos, ficam
subordinadas a 6rgaos externos. Esses fatores

B Politicas abrangentes
a todo o corpo de servidores

Politicas com especificidades
para procuradores(as)

Porte 1

Total: B2 casos

16%

Estadual

Municipal

Porte 6

Porte 2

Porte 3 Porte 4

Total: B2 casos

podem criar um distanciamento entre as
carreiras juridicas de membros, as carreiras de
apoio juridico e as carreiras de apoio téecnico-
administrativos, impactando negativamente a
motivacao e o engajamento dos servidores de
apoio.

Porte 5

Especificamente quanto aos programas
de desenvolvimento de habilidades digitais,
estas iniciativas nao sao uma realidade em
50% das instituicoes estudadas. 7% das
instituicoes estao em processo de concepcao
de programas dessa natureza e 6% estao
com programas planejados para implementar
nos proximos tempos. 11% das instituicoes ja
implementam programas de desenvolvimento
de habilidades digitais, enquanto em 2% o
processo de implementacao ja esta mais
avancado, associado a automacoes de fluxos
de trabalho. Outros 11% informam que o
programa ja foi implementado e segue para
nova fase de treinamento na instituicao.

19 Conforme mencionado na secao 2.3. deste relatoério, as carreiras juridicas, a rigor, se referem aos membros das instituicdes, isto €, aos procuradores(as)
e advogados(as) publicos. Em alguns casos excepcionais, podem abarcar também outras carreiras de assessoramento aos membros, a depender de

como se organiza a estrutura de colaboradores da instituicao.
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O panorama mais amplo da composicao
do quadro funcional de colaboradores, de
toda forma, traz indicativos importantes para
compreender quem essa politica abrange,
quais categorias ainda prescindem de reforco
de cobertura e atencao e como esse quadro se
relaciona com os demais aspectos relevantes
na gestao de pessoas. Em especial, como os
colaboradores percebem sua qualidade de
vida no trabalho.

A relacao do contingente de colaboradores
nos auxilia a perceber, especialmente em
contraste aos relatos sobre volume de trabalho,
se ha defasagem e se o volume de evasao
tende a asseverar uma situacao de quantitativo
insuficiente de colaboradores. Mas tambem,
se as solucdes que podem ser tomadas para
minimizar este problema estao sendo tomadas,
tais como adocao de automacao e ferramentas
de inteligéncia artificial ou consolidacao de
programas de residéncia juridica. De maneira
panoramica, com base nos dados advindos das
entrevistas com PGs ou pessoas designadas,
ha uma avaliacao geral de insuficiéncia dos
contingentes de trabalhadores frente ao
volume crescente de trabalho.

Para realizar essas analises, foram solicitadas
informacdes sobre quadro de pessoal das
instituicoes  (quantitativo, defasagem e
evasao) com trés segmentacdes: pessoal
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total (considerando todos os colaboradores
da instituicao), pessoal juridico [membros]
(que inclui advogados(as) publicos(as)/
procuradores; e pode incluir, ou nao,
assessoria juridica®), pessoal de apoio (que
inclui apoio técnico, administrativo, etc.). No
caso do quantitativo, também foi solicitado o
contingente de pessoal comissionado.

Considerando todos os dados fornecidos
pelas 55 instituicdes respondentes ao
formulario de gestao de pessoas, temos um
contingente total da forca de trabalho na
advocacia publica que chega a quase 30 mil
pessoas. Em media, as instituicdbes contam
com cerca de 550 colaboradores, mas ha uma
grande variacao, como podemos observar
pelo valor do desvio padrao da média (D.P). No
rol de instituicdes estudadas, a menor de todas
conta com 41 colaboradores e a maior com
9.731. Considerando o contingente de pessoal
atuante nasatividadesjuridicas,chegamosaum
total de mais de 14 mil pessoas. O contingente
medio de pessoal juridico entre as instituicoes
€ de 260 pessoas, com grande variagcao, que
vai de, nho minimo, 19 a, o Maximo, 5.262
pessoas envolvidas na atividade juridica das
instituicoes. Ja o contingente de servidores
de apoio chega a um total de mais de 11 mil
pessoas, considerando todas as instituicoes
estudadas. Em media, as instituicoes contam
com cerca de 208 servidores de apoio, mas ha
instituicoes que relatam nao haver nenhum, o
que novamente reafirma a grande variacao de
cenarios.

Tabela 7: Medidas descritivas do Quantitativo de Colaboradores das Instituicoes

Soma Média D.P. Minimo Maximo
Total 20.679 549,6 1378,0 41 0.731
Juridico 14.080 260,7 753.3 19 5.262
Apoio 11.250 208,3 630,7 o] 4.392
Comissionados 4.322 81,5 71,7 6 361

Total: 54 casos. Nota: O valor total de colaboradores nao corresponde necessariamente a soma das
demais categorias, devido a forma como o dado foi disponibilizado por algumas instituicoes.

20 Conforme mencionado na secao 2.3. deste relatorio, as carreiras juridicas, a rigor, se referem aos membros das instituicdes, isto €, aos procuradores(as)
e advogados(as) publicos. Em alguns casos excepcionais, podem abarcar também outras carreiras de assessoramento aos membros, a depender de
como se organiza a estrutura de colaboradores da instituicao. Por assessoria juridica nos referimos aos bacharéis em direito que nao sao membros de

carreira, mas que atuam assessorando membros.
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Considerando apenas o total de pessoal
, nota-se que as duas instituicdes do nivel
federal apresentam o maior quantitativo geral,
superando a soma de todas as instituicdes do
nivel estadual e do nivel municipal. Eimportante
dizer que esse dado foi fornecido por todas as
54 instituicoes respondentes, logo, estamos
falando da forca de trabalho total dessas
instituicoes. As instituicoes federais contam
com13.354 colaboradores. As estaduais contam
com media de 475 e as municipais com cerca
de 140 colaboradores para o desenvolvimento
de suas atividades. Para todos esses valores,
ha uma importante variacao da média, o que
caracteriza o cenario de multiplicidade de
perfis institucionais estudados. Ao considerar
o recorte territorial, as maiores instituicoes
em termos de contingente total e de média
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de colaboradores estao situadas no Sudeste.
A regiao Nordeste, apesar de apresentar o
segundo maior somatoério, apresenta a menor
media de colaboradores por instituicao. Isso
se explica pelo grande numero de instituicoes
dessa regiao (18). A segunda maior media de
colaboradores por instituicao esta na regiao
Sul, seguida por Centro-Oeste e Norte. Por
fim, a classificacao do porte institucional se
demonstra consistente com uma relacao
diretamente proporcional com a média de
colaboradores. Nas instituicoes de menor porte,
ha, em média, 74 colaboradores, enquanto nas
de porte intermediario (porte 3 e 4), as médias
ficam em cerca de 195 e 355 colaboradores. Ja
as maiores instituicoes (porte 6) contam, em
meédia, com 1.137 colaboradores.

Tabela 8: Quantitativo Total de Pessoal por Nivel Federativo, Regiao e Porte Institucional

Dimensao Categorias Soma Média Desvio-padrao

Estadual 12.803 474.2 4007

Nivel federativo
Municipal 3.522 140,9 73,0
Norte 3.037 216,9 153,7
Nordeste 3.260 181,1 77.8

Regiao Sudeste 4.307 615.3 478.4
Sul 3144 524,0 595.2
Centro-Oeste 2.577 368,1 230,9
Porte 1 443 73.8 41,3
Porte 2 2172 1671 99.4

Porte Porte 3 2.533 104,8 74,0

Institucional Porte 4 2.480 354.3 200.4
Porte 5 3.010 376.3 1037
Porte 6 5.687 1137.4

Geral 290.679 549,6 1378,0

Total: 52 casos.
Os dados apresentados revelam um  analisadas. A significativa disparidade entre
panorama heterogéneo e multifacetado o0 menor e o maior quadro funcional, aliada

da forca de trabalho na advocacia publica
brasileira, evidenciando grandes variacoes nos
contingentes de pessoal entre as instituicoes

a variacao regional e aos diferentes portes
institucionais, reflete a diversidade de
estruturas e necessidades das entidades,

21 Os dados apresentados pelas instituicdes sao todos de 2023. Utilizamos um ano para o qual os quantitativos ja estivessem consolidados, haja
vista que a coleta de dados ocorreu ao longo de 6 meses do ano de 2024, e, portanto, ndo havia consolidacao dos dados deste ano. No entanto,
importante notar que varias das instituicdes tiveram significativo aumento do contingente de colaboradores exatamente como resposta as defasagens

identificadas como gargalos organizacionais.
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tanto no ambito juridico quanto no apoio
técnico e administrativo. A concentracao de
grandes contingentes nas instituicoes federais
e na regiao Sudeste contrasta com a menor
media de colaboradores das instituicoes
municipais e da regiao Nordeste, apesar do
maior numero de organizacdes nesta ultima.
Esses dados sublinham a complexidade do
cenario, destacando a importancia de politicas
de gestao de pessoas que considerem
essas diferencas para fortalecer a atuacao
da advocacia publica em suas diversas
dimensoes.

Analisar o quantitativo total de pessoal e a
proporcao entre a area juridica e a de apoio
técnico é fundamental para compreender os
cenarios de gestao de pessoas nas instituicoes.
Essa segmentacao permite identificar como
0S recursos humanos estao distribuidos e
alocados em relacao as funcoes juridicas e de
suporte, refletindo diretamente na eficiéncia
e eficacia das operacdes institucionais. Por
exemplo, um desequilibrio entre a quantidade
de pessoal juridico e de apoio pode impactar
a produtividade e a qualidade dos servicos
prestados. Aléem disso, essas proporcoes
fornecem insights importantes sobre o modelo
de gestao adotado, ajudando a identificar
gargalos, planejar redistribuicoes de pessoal
e promover estratégias mais alinhadas com
0s objetivos e desafios especificos de cada
instituicao.

Os graficos a seguir apresentam a propor¢cao
meédia de pessoal de cada area nos diferentes
recortes (nivel federativo, regiao e porte
institucional) e também o desvio-padrao das
medias, que estao representados pelas barras
de erro na cor preta. Esses desvios nos ajudam
a entender o quanto essas médias variam
dentro do grupo que é representado por cada
barra colorida do grafico. Primeiramente, nota-
se que, alem de ter o maior contingente total
de colaboradores, as instituicoes federais
também apresentam a maior proporcao media
de pessoal que atua na area juridica: em média,
57% dos colaboradores das instituicoes federais
fazem parte da atividade juridica. Essa média
vai para 44% entre as instituicoes estaduais e
39% entre as municipais. Destaca-se ainda
que a realidade das instituicoes estaduais € a
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que apresenta maior variacao em torno dessa
media.

No recorte territorial, as instituicbes do
Sudeste e Sul apresentam quase as mesmas
médias, com cerca de 47% dos colaboradores
sendo da area juridica. No Nordeste, a media
e de 46%, no Centro-Oeste de 39% e no Norte
de 32%. A variacao das médias & bastante
semelhante entre as regides, apenas a media
do Norte apresenta uma variacao um pouco
maior, 0 que leva a crer que ha um cenario
mais diversificado entre as instituicoes dessa
regiao. Finalmente, quando observamos o
porte institucional, observa-se que a proporcao
media de pessoal juridico nas instituicoes
apresenta uma tendéncia de queda seguida
de crescimento conforme aumenta o tamanho.
Entre as de porte 1, a média é de cerca de 37%,
caindo para 34% no porte 2, subindo para 46%
no porte 3, caindo para 41% no porte 4, subindo
para 51% no porte 5 e caindo novamente para
45% no porte 6. A proporcao media de pessoal
juridico varia conforme o porte das instituicoes
devido a fatores estruturais e operacionais.
Instituicoes menores (1 e 2) possuem equipes
reduzidas e dependem mais de profissionais
de apoio, diminuindo a proporc¢ao de juridicos.
As de porte intermediario (3 e 5 mostram
equilibrio maior, com mais investimento na
area juridica para atender a demanda. Ja
as maiores (6), apesar de grandes quadros
juridicos absolutos, tém proporcao menor
devido a ampliacao das equipes de apoio e
gestao para lidar com operacdes complexas
e de maiores dimensoes. Essa variacao
tambéem reflete diferencas em especializacao,
autonomia administrativa e politicas de gestao
de pessoas.
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Figura 71: Proporcao Média de Pessoal da Area Juridica
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Quando olhamos para a proporcao media
de pessoal atuante no apoio técnico das
instituicdes, notamos que, em todos o0s
Casos, sao menores do que as proporcoes
de pessoal juridico. Nas instituicdes do nivel
federal, em meédia, 41% dos colaboradores sao
de apoio, enquanto 26% nas estaduais e 31%
nas municipais. Destaca-se ainda que ha uma
grande variacao nas medias entre estados e
municipios. Instituicoes estaduais geralmente
possuem maior abrangéncia territorial, o

Norte

Nordeste Sudeste Sul Centro-Oeste

(Total: 54 caSOS>

Porte 6

que pode levar a uma maior dependéncia
de profissionais da area juridica, deixando
menor margem para compor equipes de
apoio robustas frente a orcamentos nao
tdo robustos quanto os federais. Ja as
instituicdes municipais, embora atuem em
menor escala, frequentemente apresentam
estruturas administrativas enxutas e menos
especializadas, o que pode resultar em uma
maior proporcao de pessoal de apoio para
sustentar as operacoes basicas.

Figura 72: Proporcao Média de Pessoal da Area de Apoio
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Considerando as regides, o Sudeste
aparece com a maior proporcao media, com
cerca de 40%, seguido pelo Centro-Oeste
com cerca de 35%. A terceira maior proporcao
meédia de pessoal de apoio esta entre as
regides do Sul, com uma significativa variacao
entre si. Ja as instituicdes da regiao Norte
apresentam, em média, 30% de pessoal de
apoio, com pouca variacao. Por fim, destaca-
se o Nordeste com a média de 19% de pessoal
de apoio entre as suas instituicoes e a maior
variacao entre as regides. Essa discrepancia
observada no Nordeste pode ser atribuida a
grande heterogeneidade socioecondmica e
estrutural entre os estados e municipios da
regiao.

Muitas instituicdées podem operar com
recursos limitados, o que restringe a
possibilidade de contratacao de equipes de
apoio tecnico. Ao mesmo tempo, algumas
instituicoes podem apresentar investimentos
pontuais ou modelos operacionais que
demandam maior suporte administrativo,
contribuindo para a elevada variacao.

Esse cenario tambem reflete possiveis
desigualdades na distribuicao de recursos
financeiros e na capacidade de gestao,
indicando a necessidade de politicas mais
direcionadas para equilibrar as condicoes
institucionais na regiao. Novamente, quando
observamos o porte institucional, observa-se
que a proporcao media de pessoal de apoio
nas instituicbes apresenta uma oscilacao
conforme aumenta o tamanho, mas no sentido
inverso a oscilacao da proporcao média de
pessoal juridico. Entre as de porte 1, a media
€ de cerca de 28%, subindo para 33% no porte
2, caindo para 23% no porte 3, subindo para
33% no porte 4, caindo para 22% no porte 5 e
subindo novamente para 37% no porte 6.

As oscilacoes em tendéncia inversa entre
as proporcoes medias de pessoal juridico
e de apoio por porte institucional refletem a
dinamica de alocacao de recursos humanos
em funcao das demandas especificas de cada
nivel de porte. Instituicoes menores (portes
1 e 2) frequentemente possuem menos
demandas finalisticas complexas, o que reduz
anecessidade proporcionalde pessoaljuridico
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eaumentaadependéncia de equipes de apoio
para garantir o funcionamento administrativo
basico. A medida que as instituicoes crescem e
enfrentam demandas juridicas mais complexas
e volumosas (portes 3 e 5), ha uma priorizacao
na alocacao de pessoal juridico, o que pode
reduzir a proporcao relativa de profissionais de
apoio. Nas instituicoes de maior porte (porte 6),
a complexidade organizacional atinge niveis
elevados, exigindo uma infraestrutura robusta
de apoio técnico e administrativo para sustentar
operacoes amplas e diversificadas. Isso resulta
em um aumento proporcional de pessoal de
apoio para atender as necessidades de gestao
e suporte, ainda que o numero absoluto de
profissionais juridicos continue alto. Essa
relacao inversareflete a busca porum equilibrio
operacional em cada contexto institucional,
onde a composicao de pessoal € ajustada
para atender as prioridades especificas de
gestao e a natureza das demandas juridicas
e administrativas, em uma trajetoria de altos e
baixos ao longo do processo de crescimento
das instituicoes.

As diferentes proporcoes medias de pessoal
juridico entre as instituicdes tém implicacoes
significativas para a gestao e a eficiéncia
das suas atividades. Instituicoes com maior
proporcao de pessoal juridico tendem a
priorizar essas atividades, o que pode elevar
sua capacidade de resposta as demandas
especializadas, mas também gerar pressao
sobre equipes de apoio, especialmente em
cenarios com infraestrutura administrativa
limitada. Por outro lado, uma alta proporcao de
pessoal de apoio, frequentemente observada
em instituicoes menores ou em regides menos
estruturadas, pode assegurar a manutencao
das operacdes administrativas basicas, mas
com possiveis implicacoes na eficiéncia das
funcdes. Essa oscilacao, influenciada por
fatores como porte, nivel federativo e regiao,
evidencia a importancia de politicas de gestao
de pessoas, que promovam um equilibrio entre
as areas juridica e de apoio, garantindo maior
eficiéncia operacional, qualidade nos servicos
prestados e alinhamento com as prioridades
institucionais e com o volume e a natureza das
demandas de processos.
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Além da area de atuacao, € importante
observar a composicao do quadro funcional
das instituicdes pela questao da estabilidade
ou volatilidade das funcdes ocupadas. Isso &
possivel por meio de uma analise da proporcao
de colaboradores comissionados que compde
a instituicao. No conjunto de casos estudados,
a proporcao media de comissionados nas
instituicoes federais € muito menor do que

nas demais (apenas 1.2%). Nas instituicoes
estaduais, 0s comissionados representam, em
media, 35,5% do total de colaboradores e, nas
municipais, 30,9%. No recorte territorial, nota-se
a maior concentracao media de comissionados
nas regides Norte (40,4%) e Nordeste (42,5%),
seguidas por Centro-Oeste (22,8%), Sudeste
(21,2%) e Sul (15,2%).

Figura 73: Proporgao Média de Pessoal Comissionado

1,2%

Federal Estadual Municipal

Quando olhamos para o porte institucional,
fica evidente a relacao entre o tamanho
da instituicao e a proporcao media de
comissionados, sendo aquelas de maior
porte as de menores meédias (em torno de
20%) e as de menor porte as que apresentam
maiores proporcdes medias (em torno de
40%). Esses resultados podem ser entendidos
por diferentes perspectivas. As instituicoes
federais, por exemplo, possuem uma
estrutura administrativa mais consolidada e
regulamentada, com maior dependéncia de
servidores efetivos e maior rigidez na criacao
de cargos comissionados. Isso resulta em
uma proporcao menor de comissionados,
ja que a burocracia e a formalizacao dos
processos de recrutamento e selecao
reduzem a necessidade desses cargos.
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Em contrapartida, as instituicoes estaduais
e municipais, especialmente nas regioes
Norte e Nordeste, tendem a ter uma maior
proporcao de comissionados devido a
escassez de quadros técnicos qualificados
e a necessidade de adaptacao rapida as
mudancas politicas. Nessas regioes, o uso
de comissionados € uma solug¢ao para suprir
lacunas de recursos humanos e garantir
agilidade na implementacao de politicas
publicas.

Nas regides Sul e Sudeste, por outro lado, as
administracoéestendemasermaisestruturadas
e estaveis, com maior numero de servidores
qualificados em cargos efetivos. Isso reduz a
necessidade de cargos comissionados, pois
as funcoées podem ser bem distribuidas entre



os servidores efetivos, que garantem uma
gestao mais estavel e especializada. Quanto
ao porte das instituicdes, as de maior porte,
por serem mais robustas, possuem uma
estrutura administrativa mais consolidada, o
que diminui a necessidade de comissionados.
Nessas instituicoes, os servidores efetivos sao
capazes de atender a demanda recorrendo a
cargos comissionados em menor grau. Ja as
instituicoes de menor porte, com estruturas
mais enxutas, frequentemente recorrem
a comissionados para suprir a caréncia
de habilidades técnicas e administrativas,
proporcionando maior flexibilidade para
atender as necessidades imediatas. Dessa
forma, a maior proporcao de comissionados
em instituicoes menores e em determinadas
regides parece ser uma resposta a falta de
servidores qualificados e a necessidade de
adaptacao rapida, enquanto as instituicoes
maiores e mais consolidadas, localizadas em
regides com maior estabilidade, tendem a
depender menos dessa flexibilidade.

A defasagem de um quadro de funcionarios
refere-se a diferenca entre o numero de
funcionarios necessarios para o desempenho
ideal das funcdes de uma instituicao e o
numero efetivamente disponivel para ocupa-
los. Essa defasagem pode ser medida
tanto em termos quantitativos, ou seja,
pela falta de funcionarios para atender as
demandas, quanto em termos qualitativos,
quando ha caréncia de profissionais com as
competéncias ou habilidades necessarias.
Ela pode ocorrer por diversos motivos, como
falta de planejamento de recursos humanos,
aposentadorias, falta de capacitacao,
dificuldades na atracao e retencao de
talentos ou mudancas nas necessidades
institucionais que nao foram acompanhadas
pela adequacao do quadro de pessoal.

Entender a defasagem do quadro de
funcionarios €& essencial para conhecer a
dinamica de gestdao de pessoas de uma
instituicao, pois ela revela informacdes
importantes sobre a eficiéncia operacional, a
necessidade de capacitacao, o plangjamento
de recursos humanos e o impacto financeiro.
Quando a defasagem é grande, pode indicar
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sobrecarga de trabalho para os funcionarios
existentes, o que prejudica o desempenho
da instituicao, aumenta o estresse, diminui
a qualidade do servico prestado e pode
gerar maior rotatividade de pessoal. A falta
de habilidades ou competéncias especificas
também pode indicar a necessidade de
treinamento ou a contratacao de especialistas
para cobrir essas lacunas. Alem disso,
compreender a defasagem permite que a
instituicao faca um planejamento adequado
para suprir as caréncias de pessoal, evitando
excesso OuU escassez em areas criticas. Isso
também possibilita a revisao das estratégias
de atracao e retencao de talentos, caso a
defasagem seja resultado de dificuldades
nessas areas.

Nessa pesquisa, analisamos a defasagem
quantitativa, em formato de proporcao, que
€ calculada dividindo-se o numero de vagas
ou cargos atualmente dimensionados para
uma instituicao que estao em aberto (ou seja,
o numero de funcionarios que faltam para
completar o quadro ideal) pelo numero total
de funcionarios que compdem o quadro de
pessoaldainstituicao. O calculo dadefasagem
quantitativa, portanto, expressa a falta de
pessoal em relacao ao total de colaboradores,
permitindo mensurar a magnitude dessa
caréncia de forma objetiva. Esse calculo
gera uma porcentagem, onde 0% indicaria
que nao ha defasagem (ou seja, o quadro
de pessoal esta completo), e valores mais
pProximos ou maiores que 100% indicam uma
defasagem maior. A seguir, sao apresentadas
as proporcoes médias de defasagem pelos
recortes de analise.

Quando consideramos a defasagem total,
ou seja, de todas as funcoes existentes nas
procuradorias, as instituicdes estaduais sao
as que apresentam maiores proporcoes
medias de defasagem, chegando a quase
37%, seguida pelas federais com quase 26%
e pelas municipais com 22%. Entre as regioes,
destacam-se Norte e Nordeste com as
maiores proporcdes medias, chegando a 38%
e 35%, respectivamente, enquanto na regiao
Sul é de apenas 16%. Quando olhamos para
0 porte institucional, as maiores proporcoes
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medias estao nas instituicoes de porte 5,
seguidas pelas de porte 2, 3 e 1. A defasagem
total média das instituicbes de porte 4 €
muito menor e destoa bastante das demais
categorias de porte devido a duas instituicoes
que informaram nao haver nenhuma
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defasagem E importante dizer que ha uma
variacao muito significativa das médias de
defasagem total e também por segmentacao
de area (juridica e de apoio), o que pode levar
a distorcoes nas medias.

Tabela 9: Defasagem de Pessoal em 2023 [Proporcao Médial?

Total Juridico Apoio
Federal 25,8% 28,6% 22,9%
Nivel Federativo Estadual 36,8% 24,6% 195.7%
Municipal 22,5% 18,9% 77.5%
Norte 38.1% 36.8% 108,3%
Nordeste 34,9% 20,4% 133.8%
Regiao Sudeste 22,3% 18,0% 25,5%
Sul 16,1% 11,0% 48,5%
Centro-Oeste 19,5% 12,2% 330,0%
Porte 1 28.1% 39.4% 82,6%
Porte 2 36,3% 18,0% 116,8%
Porte Porte 3 32,2% 25,2% 102,9%
Institucional Porte 4 9.8% 71% 18.8%
Porte 5 39.2% 20,6% 377.8%
Porte 6 25,7% 22,1% 59,6%
Geral 29,7% 22,0% 134,1%
Total: 54 instituicoes.

Ja no ambito da defasagem de pessoal da
areajuridica, o nivelfederal & o que apresenta
a maior média de defasagem, com 28%,
seguido pelo estadual, com 24%, e municipal,
com 19%. No recorte territorial, novamente
se destacam as maiores propor¢coes medias
das regides Norte e Nordeste, com 37% e
20%, respectivamente, enquanto a regiao Sul
apresenta, em media, 11%. Quanto ao porte,
destaca-se que a maior defasagem media

esta nas instituicdes de porte 1, chegando
a 39%, enquanto as de porte 6 apresentam
22%, mas nao ha uma linearidade na relacao
entre aumento do porte e diminuicao da
defasagem de pessoal da area juridica.

Por fim, a defasagem de pessoalda area de
apoio técnico representa um grande desafio
para as instituicoes estaduais e municipais,
que apresentam defasagem media de 196%

22 Aqui os percentuais indicam quanto do contingente ja existente seria necessario complementar. Por exemplo, o pessoal de apoio do nivel estadual
precisa ser quase duplicado. Se o contingente é de 10 pessoas, 195,7% de defasagem indica a necessidade de aumentar em quase 1,957 vezes esse
numero, passando de 10 para cerca de 29 pessoas - ja que adicionariamos 19 novas pessoas [10 vezes 1,957 a mais do que as 10 originalmente
computadasl. O mesmo ocorre em todos os percentuais, devem ser considerados como a necessidade de adicdo ao contingente ja existente.
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e 77%, respectivamente. No ambito regional,
apenas regides Sudeste e Sul apresentam
defasagem meédia menor que 100%, sendo
de 25% e 48%, respectivamente. Na regiao
Centro-Oeste, a defasagem media equivale
a trés vezes o quadro de funcionarios de
apoio técnico com o qual as instituicoes
trabalham, chegando a 330%. No Norte, a
defasagem media de pessoal de apoio € de
108% e no Nordeste € de 134%. Considerando
o porte institucional, novamente nao é
possivel identificar um padrao claro entre o
aumento do tamanho da instituicao e maior
ou menor defasagem do pessoal de apoio.
Destacam-se as instituicdes de porte 5
com mais de 300% de defasagem de apoio,
seguidas pelas instituicoes de porte 2, com
quase 117%.

Com excecao das instituicoes de nivel
federal, nos demais recortes analisados, a
defasagem de pessoal de apoio €, em média,
maior do que a de pessoal da area juridica.
Isso destaca ainda mais as complexidades
da gestao de recursos humanos nas
procuradorias.

A defasagem de pessoal da area juridica é
notavelmente alta nas instituicoes federais,
enquanto as estaduais e municipais
enfrentam lacunas consideraveis no apoio
técnico, com as estaduais apresentando a
maior defasagem meédia. A situacao mais
critica no apoio técnico nas regides Centro-
Oeste, Norte e Nordeste, com defasagens
que ultrapassam os 100%, o que reflete
um desafio ainda maior, ja que essas areas
sao essenciais para a operacionalizacao
das atividades da procuradoria. Esses
resultados mostram que a defasagem de
pessoal € um desafio estrutural significativo
nas procuradorias, especialmente na area
de apoio técnico, com variacdées notaveis
conforme o porte da instituicao e a regiao.

A auséncia de uma relacao direta entre o
tamanho da instituicao e a defasagem de
pessoal pode ser explicada por diversos
fatores que influenciam a gestao de recursos
humanos nas procuradorias. Em instituicoes
maiores, a gestao de pessoal tende a
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ser mais estruturada e eficiente, o que
possibilita uma alocacao mais estratégica
dos recursos humanos, mesmo diante de
uma demanda crescente. Alem disso, essas
instituicoes geralmente possuem processos
administrativos mais consolidados,
permitindo ajustar o quadro de funcionarios
de forma mais rapida e eficaz, o que pode
resultar em uma defasagem mais controlada.

Outro ponto importante € a natureza e
a complexidade das demandas. A carga
de trabalho nao € homogénea entre as
diferentes areas e instituicdes. Grandes
organizacdes frequentemente tém uma
distribuicao mais eficiente de tarefas entre
unidades e areas especializadas, o que
permite maior flexibilidade na alocacao
de pessoal. Por outro lado, em instituicoes
menores, com menos unidades e recursos,
a adaptacao as novas demandas pode
ser mais desafiadora, ja que realocacao
de profissionais ou o aproveitamento
estrito de competéncias e preferéncias
dos profissionais nem sempre € possivel,
tornando a retencao de talentos bastante
dificultada. Em muitos casos, o aumento da
demanda pela advocacia publica nao exige
necessariamente a expansao do quadro de
pessoal, mas sim uma melhor organizacao
das funcoes dentro da estrutura existente.
Além disso, as instituicoes de maior porte
costumam ter orcamentos mais robustos, o
que facilita a contratacao de mais pessoal
ou o uso de solucdes alternativas aliadas
a transformacao digital. Ja as instituicoes
menores, com orcamentos limitados, podem
nao ter os mesmos recursos para se ajustar
rapidamente as necessidades e enfrentam
desafios de diversas ordens para lancar
solugodes na linha da transformacao digital.

Por fim, aanalise da composicao do quadro
funcional das instituicbes da advocacia
publica levaem conta também a evasao, que
serefereaofendmenoem que colaboradores
deixam a instituicao de forma voluntaria
ou involuntaria, seja por aposentadoria,
demissao, transferéncia ou qualquer outro
motivo que resulte em sua saida do quadro
de pessoal. A evasao € medida pela taxa de
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rotatividade (ou turnover), que € a proporcao
de funcionarios que deixam a instituicao em
2023, em relacao ao total de colaboradores.

A evasao acarreta desperdicio de recursos
relacionados ao recrutamento, treinamento
e integracao de novos funcionarios,
afetando a continuidade e eficiéncia das
operacoes, principalmente quando se trata
de cargos especializados. A saida frequente
de colaboradores pode, ainda, prejudicar a
produtividade e a qualidade dos servicos
prestados, ja que a transicao e o treinamento
de novos membros consomem tempo e
recursos.

Quando consideramos a evasao total,
isto &, que leva em conta todos os
colaboradores da instituicao, nota-se uma
diferenca importante de patamar entre
as instituicbes federais e as demais. A
proporcao meédia de evasao total no nivel
federal € de 0,6%, enquanto as instituicoes
estaduais apresentam 3,4% e as municipais
4,4%. Ja quanto ao territorio, as maiores taxas
de evasao estao concentradas nas regides
Sudeste, com 5,2%, e Centro-Oeste, com
6.1%. Olhando para o porte, as instituicoes de
porte 2 apresentam a maior taxa com media
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de 6,4%, seguidas pelas instituicoes de porte
4 com 5,6%.

No olhar especifico para a evasao de
pessoal juridico, as instituicées federais
apresentam 0,4% de evasao, as municipais
2, 7% € as estaduais 3%. Entre as regides,
as instituicobes do Sudeste e Centro-
Oeste novamente apresentam as maiores
taxas medias de evasao, com 4,2% e 3.,4%,
respectivamente. Quanto ao porte, as
maiores medias de evasao do pessoal
juridico se concentram nas instituicoes de
tamanho intermediario: porte 2 com 3,8% e
porte 3 com 3,6%.

Por fim, a evasao de pessoal de apoio
técnico apresenta proporcoées medias
superiores (ou iguais) em todos os
segmentos analisados, em comparacao ao
pessoal juridico. Destacam-se as médias de
10,5% nas instituicoes estaduais, 6,6% nas
municipais, 8,6% nas instituicoes do Sudeste
e 16,9% do Centro-Oeste. Novamente, as
instituicbes com maiores médias de evasao
de pessoal de apoio sao as de tamanho
intermediario, com exatamente as mesmas
meédias de evasao que as de pessoaljuridico.
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Tabela 10: Evasao de Pessoal em 2023 [Proporgao Médial

Total Juridico Apoio
Federal 0,6% 0,4% 0,6%
Nivel Federativo Estadual 3.4% 3,0% 10,5%
Municipal 4,4% 27% 6,6%
Norte 2,9% 2,8% 7.9%
Nordeste 3.7% 2.3% 7.6%
Regiao Sudeste 5,2% 4,2% 8,6%
Sul 2,1% 2,5% 3.2%
Centro-Oeste 6,1% 3.4% 16,9%
Porte 1 2,56% 1,6% 1,6%
Porte 2 6,4% 3.2% 3.2%
Porte Porte 3 2.3% 3.8% 3.8%
Institucional Porte 4 5.6% 3.6% 3.6%
Porte 5 2,.8% 1,8% 1,8%
Porte 6 2.3% 2.1% 2,1%
Geral 3.8% 2,.8% 2,.8%
Total: 54 instituicoes.

Os dados sobre evasao nas instituicoes
publicas evidenciam diferencas
significativas entre niveis federativos,
regides e portes institucionais, apontando
desafios distintos na gestao de pessoas.
As instituicoes federais se destacam pela
menor evasao. Por outro lado, as estaduais
€ municipais apresentam indices mais
altos. Territorialmente, as regioes Sudeste e
Centro-Oeste concentram as maiores taxas
de evasao, tanto no total de colaboradores
quanto nos recortes de pessoal juridico e de
apoio técnico.

Em relacao ao porte institucional, as
instituicdesdetamanhointermediarioenfrentam
0s maiores indices de evasao. O pessoal de
apoio técnico apresenta maior vulnerabilidade
a evasao em todos os segmentos analisados.
Isso ressalta um desafio critico, pois esse
grupo desempenha funcdes essenciais que
sustentam a operacao das instituicoes.

Adimensaodaqualidade devidanotrabalho
foi observada especialmente a partir dos
dados advindos do questionario de percepcao
(survey). Isso significa que essa avaliacao
foi realizada pelos proprios colaboradores,
representando sua visao sobre o0s aspectos
relevantes para entender o bem-estar laboral.
Esses dados foram analisados de forma
global, pelas segmentacdes padrao em uso
neste estudo e sob a perspectiva geracional
e de categorias de cargos ocupados, para
oferecer insights em diferentes prismas.

Abordar a sensacao de bem-estar no
trabalho pela percepcao dos colaboradores
das instituicoes foi uma das estratégias
utilizadas para compreender a qualidade
de vida no trabalho. Essa abordagem
permite captar percepcdes subjetivas dos
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colaboradores, que refletem aspectos
importantes como relagcdes interpessoais,
reconhecimento profissional, ambiente fisico,
equilibrio entre vida pessoal e profissional,
autonomia e motivacao no desempenho das
tarefas. Isso também nos possibilita identificar
possiveis fatores de risco, como estresse
ocupacional, sobrecarga de trabalho ou falta
de suporte, que podem prejudicar a saude
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mental e fisica dos colaboradores, reduzir
a produtividade e aumentar a rotatividade.
Ao serem questionados sobre sua sensacao
de bem-estar no trabalho, 21% do total
de respondentes se consideram muito
satisfeitos, 47% satisfeitos, 11% insatisfeitos
e 4% muito insatisfeitos. Aléem disso, 14% se
dizem indiferentes e outros 2% nao souberam
ou preferiram nao responder a questao.

Figura 74: Percepcao dos Colaboradores sobre Sensacao de Bem-Estar no Trabalho

Muito Satisfeito
Satisfeito
Neutro/Indiferente
Insatisfeito

Muito insatisfeito

NS/NR

Considerando os respondentes pelo nivel
federativo das instituicoes as quais estao
vinculados, os colaboradores das instituicoes
municipais sao 0s que mais se consideram
satisfeitos (46%) ou muito satisfeitos (26%).
Nas instituicoes estaduais, os niveis de
bem-estar também sao semelhantes, com
49% se considerando satisfeitos e 21% muito
satisfeitos. Entre os colaboradores das
instituicdes federais, a sensacao de bem-
estar € um pouco menor, com 43% dos
respondentes se considerando satisfeitos e
14% muito satisfeitos. As instituicoes federais
também concentram as maiores proporcoes

47%

CTotal: 3.983 caSOSD

de colaboradores que se consideram
insatisfeitos (18%) ou muito insatisfeitos (6%)
em relacao a seu bem-estar no trabalho.
Quando olhamos para a distribuicao territorial,
nao ha diferencas muito expressivas da
percepcao dos colaboradores, mas aqueles
das regides Norte e Nordeste sao os que mais
de consideram satisfeitos ou muito satisfeitos,
somando 73% e 72%, respectivamente. Ja os
menores niveis de satisfacado com o bem-
estarno trabalho estao entre os colaboradores
do Sudeste e Centro-Oeste, onde 18% dos
respondentes se consideram insatisfeitos ou
muito insatisfeitos.

Figura 75: Percepcao dos Colaboradores sobre Sensagao de Bem-Estar no Trabalho por Nivel

CI' otal: 3.983 casos)

Federal
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Figura 76: Percepgao dos Colaboradores sobre Sensacao de Bem-Estar no Trabalho por Regidao

CTotal: 3.983 casos)

Norte 26%

Nordeste 25%

Sudeste 22%

Sul 19% 51%

Centro-Oeste 18% 48%

B Muito satisfeito(a) M Satisfeito(a)

Avaliando a mesma questao pelo porte
institucional, novamente nao encontramos
grandes  diferencas nas  proporcoes.
Observam-se niveis um pouco mais elevados
de satisfacao com a sensacao de bem-estar
no trabalho entre os colaboradores das

Figura 77: Percepgao dos Colaboradores sobre S
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instituicdes de porte 2, 3 e 4, com até 76% dos
respondentes satisfeitos. Ja as instituicoes
de porte 4 e 6 sao as que mais concentram
colaboradores insatisfeitos ou muito
insatisfeitos, totalizando 18% em cada uma.

ensagao de Bem-Estar no Trabalho por Porte

(Total: 3.98

3 casos)

Porte 1 26% 42%

Porte 2 31%

Porte 3 24%

Porte 4 20% 47%

Porte 5 19% 51%

Porte 6 20% 48%

B Muito satisfeito(a) M Satisfeito(a) ¥ Neutro/Indiferente
Quando avaliamos a satisfacao a partir da
segmentacao por caracteristicas individuais
e nao institucionais, como, por exemplo,
por funcao ocupada nas instituicoes, os(as)
advogados(as) publicos(as) sao os que
apresentam menores niveis de satisfacao
com sua sensacao de bem-estar no

39%

51%

3%

3% 3%

3% 2%

1%

o/
/0

3% >

5% 1%

M Insatisfeito(a) B Muito insatisfeito(a) NS/NR

trabalho, chegando a 19% dos respondentes
se considerando insatisfeitos ou muito
insatisfeitos. Ja entre aqueles que ocupam
funcoes de assessores e analistas e entre as
chefias e liderancas, 75% dos respondentes se

consideram satisfeitos ou muito satisfeitos.
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Figura 78: Percepgao dos Colaboradores sobre Sensacao de Bem-Estar no Trabalho por Fungao

(Total: 3.983 casos)

Advogado(a)/Procurador(a)
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Alemdafuncao, aidade € um fatorindividual
importante para entender a sensacao de
bem-estar no trabalho. Aqui analisamos a
proporcao de satisfacao de acordo com faixas
etarias e com a distribuicao em geracoes.
Nota-se que, conforme aumenta a faixa etaria,
o nivel de colaboradores que se consideram
muito satisfeitos vai caindo e depois volta a
subir, a partir dos 50 anos. Na faixa etaria de
18 a 24 anos de idade, 37% dos colaboradores
se consideram muito satisfeitos. Entre os 35 e
39 anos, esse numero cai para 21%, chegando
a 17% na faixa de 45 a 49 anos. Na faixa dos

H Neutro/Indiferente

1%
2%
1%

1%

H |nsatisfeito(a) B Muito insatisfeito(a) NS/NR

50 aos 59 anos, 19% se consideram muito
satisfeitos e 27% daqueles colaboradores
com mais de 60 anos se consideram mais
satisfeitos. A analise geracional nos confirma
esse cenario, ondem os maiores niveis de
satisfacao com a sensacao de bem-estar no
trabalho estao entre os mais velhos (geracao
baby boomer) e os mais jovens (geracao
Z), enquanto aqueles que ocupam a faixa
intermediaria, sao 0s que se consideram mais
insatisfeitos e muito insatisfeitos, chegando a
16% dos membros das geracoes X e Y.

Figura 79: Percepgao dos Colaboradores sobre Sensacao de Bem-Estar no Trabalho por Faixa Etaria

(Total: 3.983 casos)
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Figura 80: Percepgao dos Colaboradores sobre Sensa¢ao de Bem-Estar no Trabalho por Geragao

(Total: 3.983 casos)
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Os dados demonstram que, apesar de
a maioria se considerar satisfeita ou muito
satisfeita, existem variacoes interessantes de
se destacar em alguns grupos, apontando
para areas que demandam atencao. Os
niveis mais elevados de satisfacao foram
encontrados entre colaboradores das regidoes
Norte e Nordeste e em instituicoes de porte
medio, enquanto as menores taxas foram
observadas no Sudeste e Centro-Oeste e
em instituicbes de maior porte. Entre os
perfis  profissionais, advogados publicos
apresentaram os menores indices de
satisfacao, enquanto assessores, analistas e
liderancas demonstraram maior bem-estar.

Além disso, a idade mostrou-se um
fator relevante: colaboradores mais
jovens e mais velhos reportaram maior
satisfacao, enquanto aqueles de geracoes
intermediarias registraram os niveis mais altos
de insatisfacao. As diferencas na percepcao
de bem-estar no trabalho em relacao a
idade podem ser explicadas por fatores
relacionados a expectativas, prioridades
e desafios que variam ao longo da vida
profissional. Jovens pertencentes a Geracao
Z tendem a demonstrar maior satisfacao
devido ao entusiasmo inicial com novas
oportunidades, a busca por aprendizado e ao
menor envolvimento em responsabilidades
complexas. Para muitos, essa fase representa
experimentacao e construcao de carreira.
Por outro lado, profissionais das geracoes
intermediarias (X e Y), frequentemente
enfrentam o0s maiores desafios, como
alcancar estabilidade na carreira, equilibrar
demandas pessoais e profissionais e lidar com

B Neutro/Indiferente

M Insatisfeito(a) M Muito insatisfeito(a) NS/NR

pressoes financeiras e familiares, o que pode
justificar indices mais baixos de satisfacao.
Ja os colaboradores mais velhos, com 50
anos ou mais, geralmente alcancam maior
estabilidade e experiéncia, permitindo que se
sintam mais realizados e valorizados em suas
funcoes, aléem de terem expectativas mais
ajustadas a realidade.

Essas variacbes tambéem estao ligadas
a mudancas nas prioridades ao longo da
vida. Jovens adultos costumam priorizar
crescimento e aprendizado, o que, quando
atendido, eleva sua satisfacao. Por outro
lado, adultos em fase intermediaria valorizam
mais beneficios, flexibilidade ou equilibrio
entre trabalho e vida pessoal, e, caso
essas condicdes nao sejam encontradas,
podem apresentar maior insatisfacao. Ja
colaboradores mais experientes geralmente
priorizam seguranca, reconhecimento e
estabilidade, fatores que se tornam mais
acessiveis com o avanco da carreira.

Esses resultados indicam que fatores
institucionais, territoriais e pessoais interagem
de forma complexa, influenciando o bem-
estar no trabalho. Para promover melhorias,
€ essencial que as instituicoes compreendam
essas diferencas e implementem estratégias
direcionadas, como maior suporte aos
advogados publicos, politicas voltadas
as geracoes intermediarias e atencao ao
ambiente de trabalho em regides e instituicoes
com menores indices de satisfacao.

De forma complementar, entender os
fatores que influenciam a sensacao de bem-
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estar no trabalho € particularmente util,
pois permite as instituicoes identificarem
as principais demandas e necessidades
dos colaboradores, ajudando a direcionar
esforcos e recursos de forma mais eficaz. Isso
possibilita 0 desenvolvimento de estrategias
e politicas especificas para melhorar o
ambiente de trabalho, aumentar a motivacao
e reduzir problemas como @ estresse,
insatisfacao e rotatividade. Alem disso, o
bem-estar no trabalho esta diretamente
relacionado a produtividade, a qualidade
dos servicos prestados e ao engajamento
dos colaboradores, o que impacta
positivamente os resultados organizacionais.
Ao compreender esses fatores, as instituicoes
podem criar ambientes mais inclusivos,
saudaveis e alinhados as expectativas dos
trabalhadores, promovendo um ciclo virtuoso
de satisfacao e desempenho.

Os colaboradores foram provocados a
avaliar qual o nivel de influéncia de diferentes
fatores sobre a sua sensacao de bem-estar
no trabalho. De modo geral, todos os fatores
elencados influenciam muito essa sensacao
para mais de 50% dos respondentes, com
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destaque para alguns. 78% dos colaboradores
afirmam que o equilibrio entre a vida
profissional e o pessoal influencia muito seu
bem-estar no trabalho, outros 72% apontam
para a autonomia e controle no trabalho
como fator de grande influéncia, enquanto
70% afirmam que ha muita influéncia do
desenvolvimento profissional e oportunidade
de aprendizado.

Osresultadosindicam que os colaboradores
valorizam, principalmente, condicdées que
promovam equilibrio entre vida pessoal e
profissional, autonomia no desempenho de
suas funcoes e oportunidades de aprendizado
e crescimento. Eles desejam ambientes
que respeitem seus limites, oferecam
flexibilidade e permitam maior controle sobre
suas atividades, sem supervisao excessiva.
Além disso, a busca por desenvolvimento
profissional demonstra a importancia de
investir em capacitacao, treinamento e
possibilidades de evolucao na carreira. Em
esséncia, 0s colaboradores querem um
ambiente de trabalho que una realizacao
pessoal, crescimento profissional e liberdade
para exercer suas funcdes com confianca.

Figura 81: Percepcao dos Colaboradores sobre Fatores que influenciam a sensagao de bem-estar no trabalho

(Total: 3.983 casos)

Ambiente fisico
de trabalho

Relagdes interpessoais
no trabalho

Suporte
organizacional

H Influencia muito Influencia relativamente

Outra forma de analisar esse mesmo dado
foi atribuindo valores numeéricos aos niveis de
influéncia da seguinte forma: influencia muito
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- igual a 3, influencia relativamente - igual a 2,
influencia pouco - igual a 1 e nao influencia -
igual a 0. Ja os casos que nao responderam



a questao nao foram inseridos nessa nova
analise. Essa transformacao no dado original
nos permite trazer melhores solucdes de
visualizacao dos cruzamentos entre esses
fatores que influenciam a sensacao de bem-
estar no trabalho e as demais segmentacoes
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institucional, etc. Estaremos, entao, falando
de uma meédia do nivel de influéncia de cada
fator para cada segmentacao que pode variar
de 0 a 3. No geral, a comparacao do nivel
medio de influéncia revela que o ranking dos
fatores influencia a sensacao de bem-estar no

como nivel federativo, regiao, porte  trabalho da seguinte forma:
Tabela 11: Nivel Médio de Influéncia direta na Sensagao de Bem-Estar no Trabalho
Ranking Fator Média
1° lugar Equilibrio entre vida profissional e pessoal 2,7299
2° lugar Autonomia e controle no trabalho 2,6849
3° lugar Desenvolvimento profissional e oportunidades de aprendizado 2,6381
4° lugar Suporte organizacional 2,6377
5° lugar Reconhecimento e recompensas 2,5452
6° lugar Relagodes interpessoais no trabalho 2,5358
7° lugar Ambiente fisico de trabalho 2,4470
Total: 3.083 casos.

A partir desse ranking, podemos concluir
que os colaboradores mais demandam
das instituicoes onde trabalham condicoes
que favorecam a integracao entre suas
vidas pessoais e profissionais, buscando
maior equilibrio e flexibilidade. Aléem disso,
eles desejam maior autonomia e controle
sobre suas atividades diarias, o que
indica a necessidade de ambientes que
proporcionem independéncia e confianca em
sua capacidade de gerir o proprio trabalho. A
valorizacao do desenvolvimento profissional
e das oportunidades de aprendizado
demonstra que os colaboradores estao em
busca de crescimento continuo, querendo ser
investidos em sua capacitacao e evolucao de
carreira.

Outro ponto importante € a exigéncia
de suporte organizacional, que reflete a
necessidade de apoio institucional, seja

por meio de recursos, orientacao ou gestao
eficiente. Embora o reconhecimento e as
recompensas também sejam importantes,
ele aparece em uma posicao menor,
indicando que, aléem de serem valorizados,
0s colaboradores também esperam uma
compensacao justa pelo trabalho realizado.
As relacdes interpessoais e o ambiente
fisico de trabalho, embora essenciais,
aparecem como fatores de menor impacto,
sugerindo que, embora apreciados, esses
elementos nao sao as principais demandas
para o bem-estar, mas sim condicdes que
complementam o ambiente laboral ideal.
Em resumo, os colaboradores buscam um
ambiente de trabalho que respeite sua vida
pessoal, ofereca liberdade e autonomia,
invista em seu desenvolvimento e forneca o
suporte necessario, para que possam crescer
e alcancar seus objetivos profissionais.
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Nas analises por nivel federativo,
observamos  pequenas diferencas  no
rankeamento dos fatores. O equilibrio entre
vida profissional e pessoal e a autonomia e
controle do tempo se mantém em primeiro
e segundo lugar, respectivamente, em todos
0s niveis, o terceiro fator mais relevante
para 0s colaboradores do nivel federal e
estadual € suporte organizacional, seguido
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pelo desenvolvimento profissional. Ja no
nivel municipal, a terceira posicao do ranking
continua no desenvolvimento profissional
e oportunidades de aprendizado. Os trés
ultimos fatores, ao nivel de influéncia, sao
0s mesmos em todos os niveis federativos:
reconhecimento e recompensas, relacoes
interpessoais no trabalho e, por ultimo,
ambiente fisico de trabalho.

Figura 82: Percepgao dos Colaboradores sobre Nivel de Influéncia direta na Sensagao de Bem-estar no trabalho
por Nivel
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Ja quando olhamos para os fatores
que influenciam o bem-estar laboral
pelo recorte regional, notamos algumas
variacdes que, possivelmente, refletem as
diferentes demandas dos colaboradores
dessas instituicoes. Na regiao Norte e
Nordeste, o0s colaboradores apontam
para o desenvolvimento profissional e
oportunidades de aprendizado como o maior
fator de influéncia. Nas regides Sudeste e
Sul, a principal influéncia apontada pelos
colaboradores € o equilibrio entre vida
profissional e pessoal e, na regiao Centro-
Oeste, € a autonomia e controle no trabalho.
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Quanto ao porte institucional, os
colaboradores dasinstituicbes maiores (portes
4, 5 € 6) apontam que o equilibrio entre vida
profissional e pessoal € o primeiro fator mais
relevante para a sensacao de bem-estar no
trabalho. Enquanto nas instituicoes menores
(portes 1,2 e 3) o primeiro lugar vai para o
desenvolvimento profissional e oportunidades
de aprendizado. Destaca-se, ainda, uma maior
importancia dada a questao do ambiente
fisico de trabalho por colaboradores da regiao
Norte e de instituicoes de porte 1.
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Figura 83: Percepgao dos Colaboradores sobre Nivel de Influéncia direta na Sensagao de Bem-estar no trabalho
por Regidao
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Figura 84: Percepgao dos Colaboradores sobre Nivel de Influéncia direta na Sensagao de Bem-estar no trabalho
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2,777
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Ja quando olhamos para os fatores que
influenciam o bem-estar laboral pelo recorte
regional, notamos algumas variacoes que,
possivelmente refletemasdiferentesdemandas
dos colaboradores dessas instituicoes. Na
regiao Norte e Nordeste, os colaboradores
apontam para o desenvolvimento profissional
e oportunidades de aprendizado como o
maior fator de influéncia. Nas regides Sudeste
e Sul, a principal influéncia apontada pelos
colaboradores €& o equilibrio entre vida
profissional e pessoal e, na regiao Centro-
Oeste, € a autonomia e controle no trabalho.
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Quanto ao porte institucional,  os
colaboradores das instituicdes maiores (portes
4, 5 e 6) apontam que o equilibrio entre vida
profissional e pessoal € o primeiro fator mais
relevante para a sensacao de bem-estar no
trabalho. Enquanto nas instituicoes menores
(portes 1,2 e 3) 0 primeiro lugar vai para o
desenvolvimento profissional e oportunidades
de aprendizado. Destaca-se, ainda, uma maior
importancia dada a questao do ambiente fisico
de trabalho por colaboradores da regiao Norte
e de instituicdes de porte 1.

Figura 85: Percepgao dos Colaboradores sobre Nivel de Influéncia direta na Sensagao de Bem-estar no trabalho
por Fungao
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A analise geracional demonstra tambem
diferentes prioridades na composicao do
bem-estar no trabalho. Enquanto os mais
jovens valorizam de forma destacada o
desenvolvimento profissional e oportunidades
de aprendizado e os mais velhos apontem para
suporte organizacional, autonomia e controle
do tempo como principais questdes, as
geracoes intermediarias demandam por maior
equilibrio entre vida profissional e pessoal
Isso reflete as distintas fases das carreiras em
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H Suporte organizacional
B Reconhecimento e recompensas

H Relagoes interpessoais no trabalho

2,81

2,43

B Ambiente fisico de trabalho

(Total: 3.983 casos)

que os colaboradores se encontram. Os mais
jovens, eminicio de carreira, estao em busca de
crescimento e construcao de competéncias. Ja
as geracoes intermediarias, frequentemente
em fases de maior responsabilidade pessoal e
profissional, demandam por formas de conciliar
carreira com questoes familiares e financeiras.
Por fim, os colaboradores mais velhos, com
maior estabilidade na carreira, buscam a
flexibilidade e reconhecimento enquanto estao
em uma fase de consolidacao profissional.
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Figura 86: Percepcao dos Colaboradores sobre Nivel de Influéncia direta na Sensagcao de Bem-estar no trabalho
por Geracao
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Por fim, € interessante observar os principais
fatores que influenciam  diretamente
a sensacao de bem-estar no trabalho,
comparando aqueles que se consideram
muito satisfeitos e aqueles que se dizem
muito insatisfeitos em seu trabalho. Essa
analise nos permite inferir quais seriam as
principais razdes para a intensa satisfacao
e a insatisfacao dos colaboradores dessas
instituicoes. Entre os muito satisfeitos,
o principal fator &€ o desenvolvimento
profissional e oportunidades de aprendizado,
seguido pelo equilibrio entre vida profissional
e pessoal e a autonomia e controle no
trabalho. Ja entre os mais insatisfeitos, o
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principal fator que influencia essa insatisfacao
€ o reconhecimento e recompensas, ©
equilibrio entre vida profissional e pessoal e
a autonomia e controle no trabalho. Isso nos
mostra que a autonomia e o equilibrio do
tempo sao fatores de destaque tanto para
quem esta muito satisfeito quanto para quem
esta muito insatisfeito, logo, sao fatores-
chave para pensar em bem-estar no trabalho.
Entretanto, a concretizacao de oportunidade
para O crescimento profissional aparenta
ser um fator decisivo para a consolidacao
dessa satisfacao, ao mesmo tempo em que
a falta de reconhecimento e de recompensas
adequadas sao decisivos para a insatisfacao.

Quadro 4: Fatores que influenciam diretamente na sensacao de bem-estar no trabalho por nivel de satisfacao

Muito Satisfeito(a)

Muito Insatisfeito(a)

Ranking dos
fatores que
influenciam a
satisfacao com
o bem-estar

1°. Desenvolvimento profissional e
oportunidades de aprendizado

2°. Equilibrio entre vida profissional e
pessoal

3°. Autonomia e controle no trabalho
4°. Suporte organizacional

1°. Reconhecimento e recompensas

2°. Equilibrio entre vida profissional e
pessoal

3°. Autonomia e controle no trabalho
4°. Suporte organizacional
5°. Desenvolvimento profissional e

no trabalho

5°. Relagodes interpessoais no trabalho
6°. Reconhecimento e recompensas
7°. Ambiente fisico de trabalho

oportunidades de aprendizado
6°. Ambiente fisico de trabalho
7°. Relagdes interpessoais no trabalho
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Nesse sentido, partimos para entender
como os colaboradores percebem o volume
de trabalho e o tempo disponivel para
realizacao de suas atividades, com o objetivo
de entender sua influéncia sobre a qualidade
de vida no trabalho dos colaboradores da
advocacia publica brasileira. Em geral, 45%
dos colaboradores respondentes do survey
consideram que o volume de trabalho a
que estao submetidos € compativel com
a dedicacao prevista para a funcao que
ocupam. Para 22%, esse volume € um pouco
maior e para 27% o volume & muito maior.
Apenas 2% dos respondentes considerando
que o volume de trabalho € menor do que o
previso e apenas 1% consideram que € muito
menor.
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Diferencas de percepcao sobre essa questao
aparecem quando comparamos 0S niveis
da federacao. Colaboradores as instituicoes
municipais tendem a avaliar mais positivamente
essa percepcao de carga de trabalho, com
51% dos respondentes considerando a
carga de trabalho compativel com a funcao,
possivelmente devido a uma organizacao mais
enxuta e menos burocratica, com um volume
de demandas mais controlavel. Esses niveis
caem para 44% entre os colaboradores das
instituicoes estaduais e 35% das instituicoes
federais. A percepcao de sobrecarga
possivelmente se deve a maior complexidade,
quantidade de processos e burocracia, aléem
de recursos limitados em algumas areas, o que
contribui para a sensacao de desequilibrio entre
o volume de trabalho e a dedicacao exigida.

Figura 87: Percepcgao dos Colaboradores sobre Volume de Trabalho
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No recorte territorial, temos a percepcao
de maior sobrecarga de trabalho entre os
colaboradores das regidoes Sudeste e Sul, que
chegam a somar 51% e 61%, respectivamente,
de colaboradores que consideram o volume
de trabalho um pouco ou muito maior do que o
tempo disponivel, o que pode estar relacionado

amaiorconcentracaode processosedemandas
nessas regioes, aléem de possiveis limitacoes
em termos de recursos e pessoal. Enquanto
as regides Norte e Nordeste apresentam 55%
e 50% de colaboradores que consideram o
volume de trabalho compativel com o previsto
para a funcao que ocupam.

Figura 88: Percepgao dos Colaboradores sobre Volume de Trabalho por Regiao
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A analise por porte institucional revela uma
relacao linear entre 0 aumento do tamanho
das instituicoes e a percepcao de sobrecarga.
Enquanto no porte 1, 56% dos colaboradores
consideram o volume de trabalho compativel,
57% dos colaboradores do porte 6 consideram
um pouco ou muito maior que o previsto.
Isso sugere que em instituicoes maiores,
com estruturas mais complexas, a carga
de trabalho tende a ser vista como mais
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pesada, possivelmente devido ao aumento
das responsabilidades e da burocracia.
Esses dados indicam que tanto a localizacao
geografica quanto o porte institucional
influenciam significativamente a percepcao
dos colaboradores sobre a adequacao do
volume de trabalho, apontando a necessidade
de ajustes na gestao de recursos e processos
para evitar a sobrecarga.

Figura 89: Percepcao dos Colaboradores sobre Volume de Trabalho por Porte
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26% consideram o volume um pouco maior,
40% consideram muito maior e apenas 30%
entendem que o volume de trabalho é
compativel com o previsto para a funcao.

Figura 90: Percepcao dos Colaboradores sobre Volume de Trabalho por Fungao
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do que a dedicacao prevista para a funcao
que desempenham.

Alem deles, 49% das chefias e liderancas
também consideram que o volume de
trabalho € um pouco ou muito maior do que
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Como vimos anteriormente, o equilibrio
entre vida profissional e pessoal € um dos
fatores mais valorizados pelos colaboradores
para o seu bem-estar no trabalho. Aliado a
isso, a percepcao de sobrecarga tambéem
se mostra muito relevante para entender
0s niveis de satisfacdo. Quando analisamos
a percepcao sobre a carga de trabalho
dentro dos niveis de sensacao de bem-
estar no trabalho, notamos uma relacao
direta entre, maior sobrecarga percebida
e maior insatisfacao declarada. Quando os
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colaboradores percebem que o volume de
trabalho esta acima do que é razoavel ou
compativel com o tempo disponivel, isso
cria um descompasso entre as demandas
do trabalho e a capacidade de atender a
essas demandas de forma satisfatoria. Esse
desequilibrio tende a gerar estresse, cansaco
fisico e mental, e uma sensacao de frustracao,
j& que as pessoas nao conseguem cumprir
todas as tarefas com qualidade dentro do
tempo estabelecido.

Figura 91: Percepcao dos Colaboradores sobre Volume de Trabalho por Sensagao de Bem-estar no trabalho

3% 3% 3% 3%

1% 1%
2% 2%

Satisfeito

Muito satisfeito(a) Neutro/Indiferente

Além disso, a sobrecarga de trabalho
compromete o equilibrio entre vida
profissional e pessoal, um dos fatores mais
valorizados pelos colaboradores. Quando o
trabalho exige mais do que o esperado, os
colaboradores podem se ver obrigados a
sacrificar seu tempo pessoal, como descanso,
lazer ou tempo com a familia, o que leva a um
esgotamento progressivo e uma percepcao
negativa sobre a qualidade de vida no
trabalho. Portanto, a sobrecarga de trabalho
esta intimamente ligada a insatisfacao, pois
gera estresse, afeta a saude e o bem-estar, e
prejudica a sensacao de equilibrio e controle
sobre a vida pessoal e profissional.

Nesse contexto, iniciativas institucionais
de apoio as questdes de saude mental dos
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5%
13 2% B Volume é muito maior
A
1% Volume um pouco maior
B Volume é compativel
B Volume um pouco menor

B Volume é muito menor

B NS/NR

(Total: 3.983 casos)

Muito insatisfeito(a)

funcionariossemostramaindamaisrelevantes.
Para 34% dos colaboradores respondentes
ao survey nao existe esse tipo de iniciativa
nas instituicbes em que trabalham, outros
18% afirmam que as acoes existem, mas nao
pode avalia-las e outros 16% optaram por nao
responder a questao. Enquanto isso, 21% dos
respondentes afirmam que as acdes de apoio
a saude mental dos funcionarios existem, mas
sao insuficientes e apenas 11% afirmam que
elas existem e sao efetivas.

Considerando o nivel federativo, as
instituicdes  municipais sao onde 0s
colaboradores menos identificam esse tipo
de acao (para 47%, elas nao existem) e onde
ha o maior nivel de abstencao na resposta
(20% nao responderam). Isso significa que



67% dos respondentes nao conseguem
reconhecer agdes de apoio a saude mental
nas procuradorias municipais. Apenas 11%
dos colaboradores de instituicdes municipais
consideram as acoes existentes efetivas. No
nivel estadual, o cenario € um pouco diferente,
32% dos respondentes nao identificam
essas acdes e 16% nao responderam,
ou seja, mais de 50% dos respondentes
reconhecem que essas acdes existem nas
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instituicoes estaduais. Dentre eles, 13% as
consideram efetivas. Ja no nivel federal, 20%
dos respondentes nao identificam acdes de
apoio a saude mental dos funcionarios e 9%
optaram por nao responder, o que significa
que mais de 70% dos respondentes sabem
que essas acdes existem nas instituicoes
onde trabalham. Entretanto, apenas 5%
avaliam essas iniciativas como efetivas e 41%
as consideram insuficientes.

Figura 92: Percepgao dos Colaboradores sobre Nivel de Apoio das instituicdes as questdes de Saude
Mental dos Funcionarios

Efetivas Federal 41%
Estadual 21%
Insuficientes
Municipal
_ Existem, mas
nao pode avaliar
m Efetivas

Nao ha 34%

NS/NR

No recorte territorial, percebe-se que
Centro-Oeste e Sudeste sao onde as
iniciativas de apoio a saude mental sao
mais reconhecidas, por 50% a 60% dos
respondentes, enquanto nas instituicoes
Nordeste 60% dos respondentes nao as
identificam. Entre 12% e 13% dos respondentes
de cadaregiao consideramasacodes existentes
como efetivas, com excecao da regiao Sul,
onde apenas 7% tém essa percepcao. Quanto
ao porte, nao ha uma relacao linear clara entre

B Nao ha

B NS/NR

Insuficientes

B Existem, mas nao pode avaliar

CTotal: 3.983 casos)

a percepcao da existéncia ou da avaliacao
positiva de iniciativas de apoio a saude mental
com o tamanho da instituicao. Mesmo assim,
nos dois extremos, temos o seguinte cenario:
das instituicoes de menor porte (porte 1),
75% dos respondentes nao identificam essas
acoes e 10% as identificam e consideram
efetivas, enquanto nas instituicoes de maior
porte (porte 6), 50% identificam essas acoes e
16% as consideram efetivas.
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Figura 93: Percepgao dos Colaboradores sobre Nivel de Apoio das instituigoes as questdes de Saude
Mental dos Funcionarios por Regido e Porte

Norte 18%

Nordeste 16%

Sudeste 19%

Sul 19%

Centro-oeste 23%

Insuficientes

m Efetivas
H Existem, mas nao pode avaliar

® N&o ha ENS/NR

As percepcoes dos colaboradores sobre
as iniciativas de apoio a saude mental nas
instituicdes indicam varias implicacdes para
as politicas de gestao de bem-estar. A falta
de visibilidade das acdes nas procuradorias
municipais, na regiao Nordeste ou nhas de
menorportesugere umaausénciadeestrutura,
ou de comunicacao eficaz, o que pode gerar
desinformacao e afetar negativamente o
bem-estar dos colaboradores. Esse cenario €
preocupante, pois a auséncia de apoio visivel
pode resultar em estresse nao gerido e maior
insatisfacao. Ja nas instituicbes estaduais e
federais, nasdo Sudeste e Centro-Oesteounas
de maior porte, embora as iniciativas de apoio
sejam mais reconhecidas, ha uma percepcao
de que elas sao insuficientes para atender
as necessidades dos colaboradores ou ha
uma baixa percepcao de sua efetividade. Isso
aponta para uma deficiéncia de recursos ou
de alcance dessas politicas, o que pode gerar
frustracao entre os funcionarios e reduzir sua
eficacia. As acdes implementadas precisam
ser mais do que superficiais, exigindo uma
abordagem mais estruturada e eficaz.
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Porte 1

Porte 2

Porte 3

Porte 4 23%
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Porte 5

Porte 6 20%

(Total: 3.983 caSOS>

Como Vimos anteriormente, o)
desenvolvimento profissional e oportunidades
de aprendizado € um dos fatores mais
valorizados pelos colaboradores para o
seu bem-estar no trabalho. No contexto
da transformacao digital enfrentado pela
advocacia publica brasileira, a existéncia de
programa de desenvolvimento de habilidades
digitais se torna um diferencial que, alem
de ir ao encontro dessa demanda, acelera o
potencial de implementacao de tecnologias
para melhoria dos processos de trabalho
na instituicao. Entretanto, esta nao € uma
realidade em 48% das instituicoes estudadas.
7% das instituicdes estao em processo de
concepcao de programas dessa natureza e
6% estao com programas planejados para
implementar nos proximos tempos. 13% das
instituicoes ja implementam programas
de  desenvolvimento  de  habilidades
digitais, enquanto em 2% o processo de
implementacao ja esta mais avancado,
associado aautomacodes de fluxos de trabalho.
Outros 11% informam que o programa ja foi
implementado e segue para nova fase de
treinamento na instituicao.
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Figura 94: Programa de Desenvolvimento de Habilidades Digitais

48%

13%

Fase de
concepgao

Nao informado Nao ha

meses

Dentre as instituicoes que ja implementam
esse tipo de programa, algumas avancaram
significativamente, como uma que investiu R$
700 mil em capacitacdes anuais neste tema,
para seus servidores, segundo as informagoes
prestadas pelas liderancas de gestao de
pessoas respondentes ao formulario. Em
contraste, muitas dependem de secretarias
externas ou escolas de governo para fornecer
treinamentos. Dentre os desafios, destaca-
se a sobrecarga de equipes de tecnologia
da informacao, que acumulam funcoes
operacionais e nao conseguem priorizar
capacitacdes. Aléem disso, a resisténcia
de servidores mais antigos em aderir as
novas ferramentas digitais € um obstaculo
frequente, principalmente em regides onde
0s investimentos sao limitados.

Planejado para Em
os proximos

(Total: 54 cas05>

13%

11%

Implementado,
com fluxos de
trabalho
automatizados

. Planejada ou
iniciada nova fase

implementagao
de treinamento

Ambas as instituicoes do nivel federal
contam com programa em implementacao.
O cenario mais critico esta entre os estados,
onde 63% das instituicdes nao tém programa
de desenvolvimento de habilidades digitais e
apenas2%estaoimplementandoumainiciativa
dessa natureza. Entre os municipios, 24% das
instituicoes ja estao na fase mais avancadaem
que o programa ja foi implementado e segue
para nova fase de treinamento na instituicao.
No recorte territorial, destaca-se a regiao
Centro-Oeste, onde 29% ja estao em nova
fase de treinamento e 14% preveem o inicio
do programa nos proximos meses, a0 mesmao
tempo que 57% nao contam com nenhuma
iniciativa nesse sentido.
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Figura 95: Programa de Desenvolvimento de Habilidades Digitais por Nivel e Regidao

Total: B2 casos

22 4% 7%
24% RA 7%
15% 4 r4/ 7%
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Estadual Municipal Norte

M Planejada ou iniciada nova fase de treinamento

B Em implementacao B Planejado para os préoximos meses

Na percepcao dos colaboradores das
instituicbes, as acdes de incentivo das
instituicbes para o desenvolvimento de
habilidades digitais sao consideradas efetivas
para17% dosrespondentes. 29%as consideram
insuficientes e 16% reconhecem que essas
acoes existem, mas nao conseguem avalia-
las. Enquanto 22% dos respondentes afirmam
que nao ha esse tipo de acao por parte das
instituicoes, e outros 17% nao responderam a
questao. Essas acdes foram mais percebidas
pelos respondentes das instituicoes federais
e estaduais do que as municipais. Apesar

6%
17%

17%

33%

50%

% . 57%
43 33%

Nordeste Sudeste Sul Centro-Oeste

B Implementado, com fluxos de trabalho automatizados

B Fase de concepgao Ndoha M Nao informado

disso, 20% dos respondentes das instituicoes
municipais consideram as agdes de incentivo
ao desenvolvimento de habilidades digitais
dos colaboradores como efetivas e outros
21% as consideram insuficientes. Entre os
colaboradores das instituicbes estaduais,
19% consideram as acodes efetivas e 27%
as consideram insuficientes. Ja entre os
respondentes das instituicoes federais,
apenas 7% consideram que as acgdes de
incentivo as habilidades digitais sao efetivas e
outros 49% as consideram insuficientes.

Figura 96: Percepcao dos Colaboradores sobre o Nivel de Incentivo das instituicées ao Desenvolvimento

de Habilidades Digitais dos funcionarios

(Total: 3.983 casos)

Efetivas 17% Federal A 49%
Insuficientes 29%
Estadual 27% 16%
Existem, mas nédo 9
pode avaliar 16%
Municipal 21% 15%
N&o ha 22%
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NS/NR 17% B Existem, mas nao pode avaliar
B NS/NR
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Entre as regides, nao ha uma variacao
muito expressiva acerca do reconhecimento
das iniciativas de incentivo, mas se destaca a
percepcao dos respondentes da regiao Sul,
que apresentam a menor proporgao - apenas
13% - que as consideram efetivas. Nas demais
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regioes, essa percepcao ficou entre 17% e 21%.
Quanto ao porte, também nao ha diferencas
marcantes, apenas parece haver maior
reconhecimento dos respondentes desse tipo
de acao em instituicdes de maiores portes.

Figura 97: Percepgao dos Colaboradores sobre o Nivel de Incentivo das instituicées ao Desenvolvimento
de Habilidades Digitais dos funcionarios por Regido e Porte

(Total_: 3.983 casos)

Norte 21% 15% 14% 18%
Nordeste 24% 14% 22% 20%
Sudeste 27% 16% 23% 14%
Sul 34% 17% 21% 15%
Centro-Oeste 25% 19% 22% 17%

M Efetivas Insuficientes

Por fim, na visao dos colaboradores de
todas as instituicdes, chefias, liderancas e
advogados(as) publicos(as) sao os que mais
reconhecemaexisténciadeacdesdeincentivo
ao desenvolvimento de habilidades digitais.
Entretanto, também sao esses grupos os que
apresentam uma visao mais critica quanto a

B Existem, mas ndo pode avaliar

Porte 1 Eiegd 17% 30%

Porte 2 16% 32%

Porte 3 24% 21%

Porte 4 25% 27%

Porte 5 20% 17%
Porte 6 32% 17% 19% 13%
B Nao ha B NS/NR

sua efetividade. Enquanto 19% das chefias e
liderancas vém essas acoes como efetivas,
outros 33% as consideram insuficientes. Ja
entre os(as) advogados(as) publicos(as),
apenas 11% consideram essas acoes efetivas
e 36% as consideram insuficientes.

Figura 98: Percepcao dos Colaboradores sobre o Nivel de Incentivo das instituicoes ao Desenvolvimento
de Habilidades Digitais dos funcionarios por Funcao
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A analise do desenvolvimento de
habilidades digitais nas instituicoes da
advocacia publica brasileira revela um
cenario de lacunas significativas, embora
o desenvolvimento  profissional  seja
altamente valorizado pelos colaboradores.
A implementacao de programas de
capacitacao digital € ainda insuficiente, com
muitas instituicdoes nao possuindo iniciativas
nesse sentidoecomumnumero consideravel
deiniciativas ainda em fase de planejamento.
Alem disso, a percepcao dos colaboradores
sobre a efetividade dessas acdoes mostra
que, apesar de algumas iniciativas, muitas
sao vistas como insuficientes para atender
as necessidades dos funcionarios.

A resisténcia a mudanca, especialmente
entre servidores mais antigos, e a sobrecarga
das equipes de tecnologia se destacam
como obstaculos para a implementacao
bem-sucedida desses programas. No
entanto, chefias, liderancas e advogados(as)
publicos(as), apesar de reconhecerem a
importancia dessas iniciativas, expressam
uma visao critica quanto a sua efetividade,
indicando que as acdes precisam ser mais
robustas e alinhadas as reais demandas
do ambiente de trabalho. Tal questao
apresenta ligacao direta com os regimes
de modalidade de trabalho praticados nas
instituicoes estudadas, haja vista a relacao
intrinseca entre as habilidades digitais e o
trabalho remoto.

O debate sobre as modalidades de
trabalho na advocacia publica brasileira
ganhou relevancia durante e apods a
pandemia da Covid-19. A crise sanitaria
impos uma transformacao repentina no
ambiente de trabalho, com muitos orgaos
publicos, incluindo as instituicbes da
advocacia publica, adotando o teletrabalho
ou O home-office como medida de
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prevencao. Com a vacinagcao em massa
e o controle da pandemia, muitos orgaos
publicos comecaram a retomar as atividades
presenciais. A experiéncia com o home-
office forcou a revisao de muitas normas
internas, inclusive num contexto em que o
proprio poder judiciario instituiu e manteve
atividades remotas como audiéncias.

As instituicoes comecaram a criar ou
revisar regulamentacdes que autorizavam o
trabalho remoto de forma mais formalizada.
Isso envolveu a adaptacao de processos e
a implementacao de plataformas digitais
para garantir a continuidade dos servicos,
como a criacao de regras para a realizacao
de audiéncias virtuais, assinatura de
documentos digitais e a realizacao de
reunides remotas. Além disso, muitas
procuradorias passaram a regulamentar o
modelo hibrido, estabelecendo diretrizes
claras para o regime de trabalho, que inclui
a frequéncia presencial, horarios flexiveis
e a possibilidade de trabalho remoto em
determinadas circunstancias. Aléem disso,
a nao obrigatoriedade do ponto para
advogados publicos continua sendo um
fator relevante para entender a dinamica das
modalidades de trabalho nas instituicoes,
ja que isso permite uma organizacao do
trabalho de maneira mais autdonoma e nao
necessariamente presencial.

Ao serem questionadas sobre @ a
regulamentacao de modalidades de
trabalho para os colaboradores da area
juridica e de apoio técnico, as instituicoes
variaram entre quatro possiveis respostas: (1)
a regulamentacao prevé apenas o trabalho
presencial; (2) a regulamentacao prevé
trabalho presencial e home-office, ou seja,
um modelo hibrido; (3) a regulamentacao
prevé, alem do modelo hibrido, também
o teletrabalho, ou seja, um regime em que
pode ser realizado a totalmente a distancia;
(4) ndo ha regulamentacao de modalidades
de trabalho.

23 Utilizamos a concepcao de que o teletrabalho implica em uma lotagcao permanentemente remota do colaborador, com regramento determinado,
controle por produtividade e dispensa a necessidade de presenca fisica salvo situagdes bastante especificas e em termos especiais. O home office
o trabalho remoto ocasional, temporario ou que compde o trabalho em modalidade hibrida e, assim, € mesclado com a modalidade presencial em
frequéncias alternadas. No home office o vinculo fisico com a sede do érgao fica mantido, podendo o dirigente solicitar, ainda que mediante notificacao

com antecedéncia, o colaborador presencialmente.
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Para 39% das instituicoes, a
regulamentacao de modalidade de trabalho
€ apenas presencial para os colaboradores
da area juridica. Ja na area de apoio técnico,
57% das instituicoes regulamentam apenas o
regime presencial. JA o modelo que combina
o presencial com o home-office (modelo
hibrido) e regulamentado para o pessoal da
area juridica de 31% das instituicdes e para
o pessoal de apoio de 19% das instituicoes.
O modelo que permite teletrabalho, ou seja,

DIAGNOSTICO NACIONAL DA ADVOCACIA PUBLICA

o trabalho realizado totalmente de forma
remota, € uma realidade regulamentada
para colaboradores da area juridica em 19%
das instituicdes e em 15% das instituicoes
para os colaboradores da area de apoio.
Por fim, 4% das instituicbes nao contam
com nenhuma regulamentacao especifica
sobre modalidades de trabalho para ambas
as areas. Outros 7% nao informaram sobre
regulamentacao de pessoal da area juridica
e 6% para pessoal de apoio.

Figura 99: Regulamentagao das Modalidades de Trabalho

CTotal: 54 caSOSD

39%
31%

19%

Juridico

B Apenas presencial

B Nao ha reaulamentacao

Esses resultados ja nos revelam algumas
tendéncias importantes sobre a flexibilidade
nas instituicbes quanto as modalidades de
trabalho. Em geral, a tendéncia predominante
€ a manutencao do trabalho presencial, com
uma parcela significativa das instituicoes
regulamentando apenas esse modelo, tanto
para a area juridica quanto para a area de
apoio técnico. No entanto, observa-se que
a adocao de modelos hibridos tambem
apresenta expressividade, e uma menor,
mas ainda relevante, adocao do teletrabalho.
Além disso, algumas instituicoes ainda nao
possuem regulamentacao formalizada sobre
as modalidades de trabalho, indicando uma
oportunidade de desenvolvimento de normas
mais claras e adaptativas.

Quando se observam as diferencas entre
as areas juridica e de apoio técnico, percebe-
se que, enquanto na area juridica ha uma
maior regulamentacao para o modelo
hibrido, a area de apoio técnico ainda se
mantém predominantemente no trabalho

Presencial e home-office

39%

Apoio

B Presencial, home-office e teletrabalho
B Nao informado

presencial. Essa diferenca pode ser atribuida
a natureza das funcdes desempenhadas em
cada area. Embora o teletrabalho tenha sido
regulamentado por uma porcentagem menor
de instituicdes, ele ja € uma realidade para a
area juridica em uma proporcao ligeiramente
maiordoque paraaareadeapoiotécnico, oque
também reflete as diferentes necessidades e
estruturas de trabalho de cada area.

Além disso, conforme relatado por
dirigentes das instituicoes em entrevistas,
€ importante destacar que, como muitas
procuradorias nao detém carreira propria
referente ao apoio das atividades juridicas, a
regulamentacao sobre o trabalho dessa area
fica a cargo do ente federado, que geralmente
adota o modelo presencial.

Quando olhamos para a regulamentacao
das modalidades de trabalho para pessoal
da area juridica, nota-se uma diferenca
importante entre os niveis federativos.
Enquanto ambas as instituicoes federais ja
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apresentam regulamentacao para modelo
hibrido e teletrabalho, isso é realidade em
apenas19% dasestaduais e 12% das municipais.
33% das instituicoes estaduais regulamentam
apenas a modalidade presencial e outros 33%
o modelo hibrido. Enquanto nos municipios,
a modalidade apenas presencial € realidade
para 48% das instituicdes e em 32% ha
regulamentacao do formato hibrido. No
recorte territorial, as regides Centro-Oeste,
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Norte e Sul apresentam mais de 50% das
instituicdes com regulamentacao de trabalho
apenas presencial. Enquanto isso, 56% das
instituicdes do Nordeste e 57% do Sudeste
regulamentam o trabalho no formato hibrido.
A regulamentacao para todos os formatos,
incluindo teletrabalho € uma realidade para
21% das instituicdes do Norte, 14% do Sudeste
e 50% da regiao Sul.

Figura 100: Regulamentacao das Modalidades de Trabalho para pessoal da Area Juridica

Total. B2 casos
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Por fim, a analise do porte institucional revela
um cenario interessante. Nas instituicoes
menores (porte 1), a maior proporcao € de
regulamentacao apenas presencial, mas, ainda
assim, ha 33% das instituicoes com modelo
hibrido regulamentado. A partir do porte 2, ha
regulamentacao para todas as modalidades
(presencial, hibrido e teletrabalho). Entre as
instituicoes de tamanho intermediario (portes 3
e 4) ha casos em que nao ha regulamentacao
alguma sobre a modalidade de trabalho. Nas
instituicoes de maior porte (5 e 6), encontramos
cerca de 40% de regulamentacao apenas
presencial, cerca de 40% para modelo
hibrido e de 20% a 25% de instituicobes com
regulamentacao de todas as modalidades.

A andlise da regulamentacao das
modalidades de trabalho para o pessoal da
area juridica revela que o modelo hibrido ja se
consolidou como uma realidade significativa,
independentemente do nivel federativo, regiao

1o

14% I . PO 14%
21% 14%

14%

14%
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O,
38%  49%

67%

Porte 2 Porte 6

Porte 1

Porte 3 Porte 4 Porte 5

ou porte institucional. No entanto, as diferencas
entre os niveis federativos, regides e portes
institucionais indicam que o avanco rumo a
regulamentacao de todas as modalidades
de trabalho, incluindo o teletrabalho, ainda
€ desigual. Instituicoes federais lideram na
regulamentacao de modelos maisabrangentes,
enquanto as estaduais € municipais enfrentam
desafios maiores para implementar o©
teletrabalho de forma mais estruturada. Embora
haja avancos significativos na incorporacao
de modalidades de trabalho mais flexiveis,
como o modelo hibrido, os dados evidenciam
que a regulamentacao para o teletrabalho
ainda apresenta desafios, especialmente em
instituicoes municipais, menores e em regioes
especificas. Isso certamente guarda relacao
direta com os desafios destas instituicoes de
avancarem em seu processo de transformacao
digital, como sera discutido na secao dedicada
ao tema.



Ja quando analisamos o cenario de
regulamentacao das modalidades de trabalho
para o pessoal da area de apoio técnico, temos
um cenario bem diferente para as instituicoes
estaduais e municipais. Enquanto 48% das
instituicoes estaduais regulamentam apenas
o formato presencial, isso acontece em 72%
das municipais. O modelo hibrido € realidade
em 22% das estaduais e 16% das municipais,
enquanto a regulamentacao que inclui o
teletrabalho existe em 15% das instituicoes
estaduais e 8% das municipais. Quanto as
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regides, temos também um cenario de grande
variacao e desigualdade de regulamentacao.
Nordeste e Centro-Oeste tém mais de 70%
das instituicoes que regulamentam apenas
trabalho presencial para o pessoal da area de
apoio técnico. O mesmo ¢ realidade para 57%
das instituicoes do Norte e 67% das do Sul. Por
outro lado, 71% das instituicoes do Sudeste
regulamentam o modelo hibrido para esses
colaboradores.

Figura 101: Regulamentacao das Modalidades de Trabalho para pessoal da Area de Apoio
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Quanto ao porte institucional, a proporcao de
regulamentacao de trabalho apenas presencial
apresenta reducao entre as instituicoes de
porte 1 a 4, saindo de 83% e chegando a 29%.
Mas, quando chegamos nas instituicoes de
porte 5, esse formato aparece como regra em
88% das instituicoes. Enquanto as instituicdes
de porte 6, as maiores, apresentam apenas 20%
com regulamentacao exclusiva de trabalho
presencial. O modelo hibrido ¢é realidade
em 17% das instituicoes de porte 1 € em 60%
das de porte 6. J& 0 modelo que contempla
tambem o teletrabalho e realidade em 23% das
instituicoes de porte 3, 10% das de porte 4 € 20%
das de porte 6. Esses resultados revelam uma
relacao menos direta entre o porte e a adesao
aos modelos hibridos e de teletrabalho, mas
também reforca a ja mencionada submissao
das procuradorias estaduais e municipais (de
quaisquer portes) a regulamentacao de seus
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B N3o ha regulamentacao
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=
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entes sobre o trabalho das equipes de apoio
técnico, mesmo que exista a regulamentacao
para os colaboradores da area juridica.

A residéncia juridica ou qualquer programa
de selecao e contratacao de estagiarios de
graduacao ou pos-graduacao em processo
formativo tém se mostrado como uma
estratégia bastante presente nas instituicoes
da advocacia publica. Os beneficios sao
inequivocos, tanto para os residentes, que
complementam sua formacao com experiéncia
pratica profissionalizante, quanto para as
instituicbes que minoram seus desafios de
deficiéncia de pessoal. Na fala de muitos dos
entrevistados, comparece, como uma pratica
estratégica, a realizacao dos programas de
admissao de residentes, bachareis em direito,
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e os efeitos destes programas em auxiliar
a sanar as severas lacunas de contingente
de pessoal. Os dados coletados junto as
instituicoes, especificamente sobre programas
de residéncia juridica, ou seja, de profissionais
Ja graduados, evidenciaram que essa tém sido
de fato uma importante estratégia para muitas
procuradorias minimizarem seus desafios de
defasagem, especialmente de uma carreira
de apoio juridico, a exemplo das carreiras do
Poder Judiciario.

Existem Programas de Residéncia Juridica
em implementacao em 57% das instituicoes

estudadas, e em 8% delas ha previsao de
implementacao. Logo, 65% das instituicoes
contam com alguma iniciativa nesse sentido.
Ambas as instituicoes federais tém programas
de residéncia juridica e 56% das instituicoes,
tanto estaduais quanto municipais tambéem. Ha
apenas uma pequena diferenca de programas
previstos para iniciar em 11% das estaduais e
4% das municipais, 0 que coloca a situacao dos
estados um pouco mais avancada em relacao
aos municipios em relacao as iniciativas de
residéncia juridica.

Figura 102: Programa de Residéncia Juridica
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No recorte territorial, destacam-se as
regides Sul e Sudeste, onde todas as
instituicdes ja implementam ou preveem
implementar programas de residéncia apos
o periodo de coleta dos dados. Em um
estagio intermediario, 71% das instituicoes
do Centro-Oeste ja tém programas de
residéncia implementados. Nas demais
regidoes, o cenario € bem diferente. Apenas
36% das instituicoes do Norte e 39% do
Nordeste ja implementam essas iniciativas,
mas nessa ultima, o cenario ainda tem 17%
de programas em estagio de previsao de
implementacao. A relacao entre a existéncia
de programas de residéncia e o porte
institucional se revela um importante indicio
de que esse tipo de iniciativa se coloca
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como um aliado ao contexto de grandes
instituicdes. Enquanto 100% das instituicdes
de porte 6 ja implementam ou preveem
implementar a residéncia, isso acontece em
apenas 33% das de porte 1. Conforme o porte
vai aumentando, as iniciativas de programas

Porte 5

de residéncia também aparentam se
consolidar.
De todas as instituicdées  cujos

programas de residéncia juridica ja estao
implementados, duas delas nao informaram
o0 numero de residentes que fizeram parte
dos programas em 2023. Com os dados
das demais instituicdes, temos um quadro
total de 1.897 residentes juridicos em 29
instituicbes da advocacia publica brasileira.



A média geral € de 65 residentes por
programa implementado, sendo que o
menor programa conta com 2 residentes e o
maior por 380 residentes. Esse cenariorevela
uma grande variacao nos formatos e nas
magnitudes dos programas de residéncia
juridica entre as instituicoes estudadas.

No nivel federal, a instituicao respondente
informou contar com um quadro de 173
residentes. Existe uma variacao importante
do tamanho dos programas de residéncia
tanto nas instituicdes estaduais quanto
municipais. Nas primeiras, o menor programa
conta com 6 residentes na instituicao,
enquanto o maior conta com 380 residentes
em uma mesma instituicao. O mesmo
acontece nas instituicbes municipais, que
contam com programas com 6 residentes e
com 165. Em média, o numero de residentes
por programa nas instituicbes estaduais é
1,5 vezes maior do que nas municipais.
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Quando analisamos o aspecto territorial,
0 maior contingente total e a maior media
de residentes por programa estao nas
instituicdes do Sudeste e do Nordeste, que
também apresentam os maiores programas
em termos individuais. Aregiao Norte € onde
0s programas de residéncia implementados
sao menores, com uma média de 30
residentes por programa e um contingente
total de 150 residentes em 5 instituicoes.
Por fim, o porte institucional demonstra
claramente que a maior concentracao de
contingente total e de média de residentes
por programa estao nas maiores instituicoes.
Enquanto as menores instituicoes (porte
1) apresentam, em meédia, 14 residentes
por programa, nas maiores (porte 6) ha 112
residentes por programa.

Tabela 12: Contingente de Residentes Juridicos

Segmentacao Categorias Total Média Minimo Maximo
Nivel Federativo Estadual 1107 B ° 50
Municipal 617 47.5 2 165
Norte 150 30,0 6 79
Nordeste 376 53.7 23 109
Regiao Sudeste 848 141,3 18 380
Sul 181 30,2 6 50
Centro-Oeste 169 42,3 2 130
Porte 1 28 14,0 6 22
Porte 2 141 353 6 81
Porte Institucional e 242 403 . 109
Porte 4 431 71,8 6 165
Porte 5 432 72,0 10 143
Porte 6 450 112,5 13 380
Geral 1.897 65,4 2 380

Total: 29 instituicoes com residéncia implementada que forneceram os numeros.
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As grandes instituicoes, especialmente no
nivel federal e nas regides Sul e Sudeste, tém
mostrado maior capacidade de implementar
e sustentar esses programas, o que resulta
em um numero significativo de residentes
e programas de maior porte. Por outro lado,
as instituicoes de menor porte e localizadas
em regides menos desenvolvidas enfrentam
dificuldades para expandir essas iniciativas,
seja por limitacdes estruturais, seja pela menor
capacidade de atrair recursos e candidatos.
A discrepancia entre os programas de maior
e menor dimensao, tanto em contingente
quanto em abrangéncia, aliado a caréncia
de pessoal de assessoramento técnico
nas instituicoes, reforca a necessidade de
ampliacao e fortalecimento dessas iniciativas,
de custo e esforco de viabilizacao bem
inferiores a crianca de carreiras estatutarias.

Ampliar o impacto dos programas de
residéncia juridica requer a manutencao e
o fortalecimento dos programas existentes,
incluindo estratégias de incentivo financeiro,
técnico e operacional para as instituicoes
menores, além de uma gestao planejada
que permita replicar boas praticas ja
consolidadas em programas mais maduros.
Ao combinar um processo de qualificacao e
profissionalizacao da formacao do lado dos
residentes e a cobertura de tarefas técnicas
em alta demanda do lado das instituicoes
servicos juridicos, os programas de residéncia
juridica se revelam uma ferramenta valiosa
para a modernizacao e fortalecimento da
advocacia publica em todo o pais. Para
além disso, receber, integrar e compartilhar
responsabilidade formativa pelos residentes
nao e tarefa trivial, de maneira que o sucesso
destes programas agrega mais uma camada
de complexidade aos detentores de cargos
de lideranca, que, de partida, ja mostram um
contexto de trabalho de sobrecarga e pouco
reconhecimento e incentivo.

Coordenar processos administrativos e
gerenciais, alem da atividade finalistica em si,
pode ser um grande desafio para as liderancas

114

ADVOCACIA PUBLICA NACIONAL EM FOCO

na advocacia publica, especialmente
considerando que, como ja assinalado
em secdes anteriores, frequentemente as
liderancas nao tém treinamento profissional
em gestao e acabam acumulando funcoes.
As gratificacoes financeiras ou em forma de
beneficios e reconhecimento nem sempre
estdo estruturadas para serem oferecidas a
estes profissionais. Neste sentido, a pesquisa
buscou entender se existem e quais seriam
0s incentivos para que os colaboradores
assumam cargos de lideranca nas instituicoes
estudadas. Nas entrevistas tambéem foi
perguntado sobre a existéncia de politicas
de selecao dessas liderancas como, por
exemplo, a escolha pela procuradoria-
geral de seus procuradores adjuntos ou
subprocuradores, ou diretores/chefias de
areal e em praticamente todos os casos a
selecao é realizada a partir de uma logica nao
estruturada de escolha dos lideres principais.
Isso também ocorre com a selecao de seus
assessores - que muitas vezes também
podem ocupar cargos de gestao e lideranca.

Em 83% das instituicoes estudadas, ha
incentivos formais para assumir cargos de
lideranca, relatados de forma variada (em
texto livre). A partir das respostas fornecidas
pelas liderancas de gestao de pessoas, foi
possivel classificar os incentivos em seis tipos
que podem ser unicos ou multiplos em cada
instituicao. Sao eles: cargos de confianca
ou comissionados, funcdes gratificadas,
pagamento de gratificacao, remuneracao
adicional de valor proporcional ao subsidio,
remuneracao adicional por desempenho/
produtividade e acesso a capacitacdes/
formacao profissional. Destaca-se que a
questao remuneratoria € a principal premissa
de incentivo a assumir cargos de lideranca. De
todas as respostas de todas as liderancas, a
unica dimensao nao remuneratoria emergente
foi 0 acesso a capacitacao que aparece em
apenas 7% das instituicoes.
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Figura 103: Incentivos para assumir Cargos de Lideranga
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Na perspectiva do nivel federativo, uma
das instituicdes do nivel federal conta com
incentivos apenas em termos de cargos
e funcdes, enquanto as demais tendem a
apresentar maior variacao de estratégias. Dos
89% de instituicoes estaduais que contam com
incentivos, cargos, funcdes e gratificacoes
aparecem em 41% delas. Em outros 9%
aparecem também as remuneracdes por

Remuneracao proporcional

Remuneragao por desempenho

Cargo
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Gratificacao

Capacitagao

CTotal: 54 casoSD

desempenho e pelo valor proporcional
dos subsidios. Entre os 80% de instituicoes
municipais que contam com incentivos, a
gratificacao aparece como principal dele, em
43% das instituicoes, seguida pelas funcoes
em 33% e pelos cargos em 24%. O acesso a
capacitagcdes enquanto incentivo a cargos
de lideranca aparece em 5% das instituicoes
estaduais e 10% das municipais.

Figura 104: Incentivos para assumir Cargos de Liderancga por Nivel
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Ja na perspectiva territorial, mais de 80%
das instituicdes de todas as regides afirmam
teralgum incentivo para que os colaboradores
assumam cargos de lideranca, com excecao
da regiao Centro-Oeste, onde existe em
71% das instituicoes. No Norte, destaca-se
a estratégia das gratificacdes e funcoes,
enquanto no Nordeste ha a maior proporcao
de instituicoes que utilizam da remuneracao
por desempenho/produtividade,
comparativamente as demais regides. No
Centro-Oeste, o cargo comissionado ou de

conflanca é o principal incentivo, enquanto no
Sul, a funcao gratificada aparece na grande
maioria das instituicdes e € a maior proporcao
entre as regides. Por fim, no Sudeste,
destacam-se, além das funcodes gratificadas,
0s cargos comissionados ou de conflanca
como forma de incentivo. As capacitacoes
como incentivo aparecem apenas no Norte,
Sudeste e Centro-Oeste, em menor ou igual
proporcao que as demais estratégias, nao
havendo tendéncia clara de adocao delas em
nenhuma das regioes.

Figura 105: Incentivos para assumir Cargos de Lideranga por Regiao

Centro-Oeste

Norte Nordeste Sudeste Sul

B Ha incentivos para assumir cargos de lideranga
W Nao ha incentivos

Norte

Nordeste

Sudeste

Sul

Centro-Oeste

75%

[ Cargo
M Gratificagdo

M Funcao
Il Remuneragao

B Nao informado

CTotal: 52 caSOSD

proporcional
M Capacitagédo

B Remuneragao
por desempenho

Nas instituicdes de menor tamanho (porte
1), sao utilizadas apenas duas estratégias: os
cargos comissionados que aparecem em
80% dos casos € o acesso a capacitacao
que aparece em 80% dos casos. Ja nos
demais portes, ha maior variacao de
estrategias. Destaca-se a funcao gratificada
em 100% das instituicoes de porte 6 e
em 45% das de porte 2. Ja a remuneracao
por desempenho/produtividade aparece
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apenas nos portes 3 e 5, em 36% e 17% das
instituicoes, respectivamente. Por fim, o
acesso as capacitacoes/formacdes para
desenvolvimento profissional € estratégia
tambéem em 9% das instituicbes de porte
2 e em 25% das instituicoes de porte 6. Nao
€ possivel afirmar uma relacao clara entre o
tamanho das instituicoes e a diversificacao de
estratégias ou uso de alguma estratégia em
especial.
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Figura 106: Incentivos para assumir Cargos de Lideranca por Porte
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E importante ressaltar que, durante as
entrevistas com dirigentes das instituicoes, foi
mencionado diversas vezes a insuficiente do
componente remuneratorio para incentivar
os colaboradores a assumirem cargos de
lideranca nas instituicoes, especialmente
nas instituicoes cuja remuneracao
dos(as) procuradores(as) atingem o teto
constitucional, logo, remuneracao adicional
como incentivo € algo que nao faz sentido,
especialmente nas instituicoes estaduais e de
maior porte que tendem a remunerar melhor
esses colaboradores.

Muitos desses entrevistados, inclusive,
destacam a dificuldade de preencher cargos
de lideranca e que, na maior parte das
vezes, ha rodizios dessa obrigacao entre os
membros das procuradorias, ou ha pessoas
que assumem tais cargos “‘pelo bem da
instituicao’, mesmo nao havendo qualquer
beneficio individual nisso. Sendo assim,
estrategias alternativas a remuneracao para
incentivos a cargos de lideranca ainda se
mostram escassas no contexto da advocacia
publica, apesar de também se mostrarem
relevantes e urgentes.

Um resultado emergente nao intencional da
coleta de dados qualitativa que entendemos

relevante destacar, foram as diferencas
entre o perfil das liderancas subordinadas
hierarquicamente a Procuradores/as-
Gerais de carreira versus Procuradores/as-
Gerais em cargo comissionado. Verificamos
que, em diversos casos em que o cargo de
procurador nao foi atribuido a profissional
da carreira de procuradores, os cargos de
lideranca imediatamente  subordinados
tambéem foram ocupados por colaboradores
em cargo comissionado. Esse cenario trouxe
indicios de um formato de conduta da
estratégia institucional bastante diferente do
que o cenario habitual - procuradores/as-
Gerais de carreira e liderancas diretamente
subordinadas também escolhidas entre
profissionais da carreira de procuradores.

Enquanto no primeiro cenario a relacao
com o gabinete do chefe do Executivo €&
significativamente mais proxima e, portanto,
mais permeavel as perspectivas e demandas
deste, no segundo cenario a relacao se da
de maneira mais protocolar e com pouca
alteracao nos fluxos habituais de trabalho. Ao
mesmo tempo, os procuradores/as-gerais
pertencentes a carreira de procuradores
se mostraram mais propensos a uma
visdo mais critica da chefia de governo
e mais reivindicativa de condicdes para

17



S2

aprimorar sua performance institucional.
Paralelamente, em alguns casos, pudemos
notar uma relagao entre os procuradores/
as-gerais e o0s procuradores de carreira
bastante sensivel e fragilizada, com elos de
confianca ainda em processo de construcao.
Essa questao guarda relacao, inclusive, com
a sobrecarga de atividades que pode relegar
asegundo planoaatuacao na funcao publica.
A avaliacao de desempenho comparece,
neste contexto, como ferramenta para a
instituicao acompanhar a performance
dos colaboradores, mas também como
ferramenta de retorno aos lideres sobre
seus liderados, mas até mesmo sobre eles
mesmos em seu processo de conducao da
area sob sua responsabilidade.

A avaliacao de desempenho de
colaboradores pode ser entendida como
O processo sistematico, utilizado pelas
instituicbes, para analisar e mensurar
o desempenho individual e coletivo de
seus funcionarios em relacao as metas,

competéncias e responsabilidades
estabelecidas. Esse processo envolve
observar, registrar e interpretar o

comportamento profissional, os resultados
entregueseoalinhamentodoscolaboradores
com o0s objetivos estratégicos da instituicao.
A relevancia dessa pratica para a gestao de
pessoas reside em varios fatores. Primeiro,
ela oferece uma visao objetiva sobre a
contribuicao de cada colaborador, ajudando
a identificar talentos, reconhecer esforcos e
mapear necessidades de desenvolvimento.
Isso permite que a instituicao tome decisoes
mais informadas sobre promocgodes, bonus,
capacitacées ou mesmo ajustes de funcoes.

Além disso, a avaliacao € uma ferramenta
poderosa para o feedback construtivo. Ela
cria oportunidades para dialogar sobre o que
estaindobeme o que precisaseraprimorado,
fortalecendo a comunicacao entre gestores
e equipes e aumentando o engajamento
dos colaboradores. Para a instituicao, o
processo também auxilia no alinhamento
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estratégico, garantindo que os esforcos
individuais e coletivos estejam direcionados
para os objetivos organizacionais. Por fim,
a avaliacao de desempenho contribui para
a cultura de transparéncia, fortalecendo
a conflanca dos colaboradores na justica
e equidade da gestao de pessoas. Com
isso, a instituicao nao apenas melhora seus
resultados operacionais, mas também
eleva a satisfacao, o comprometimento e a
motivacao de sua forca de trabalho.

O estabelecimento de uma sistematica
de acompanhamento do desempenho
individual dos colaboradores €& uma
realidade em 63% das instituicoes estudadas.
Ambas as instituicoes do nivel federal, 63%
do nivel estadual e 60% do municipal se
utilizam dessa pratica em seus contextos da
gestao de pessoas. No recorte territorial, 71%
das instituicoes da regiao Norte, Sudeste
e Centro-Oeste contam com avaliacao
de desempenho de seus colaboradores,
enquanto na regiao Nordeste sao 56% e
no Sul sdao apenas 33% das instituicoes.
Parece haver também uma tendéncia de
crescimento da proporcao de instituicoes
de adotam a pratica da avaliacao de
desempenho conforme aumenta o porte:
enquanto nas de menor tamanho (porte
1) ha avaliacao em 33% dos casos, nas
intermediarias (porte 3), ha em 69%, € nas
maiores (porte 6), a proporcao € de 80%. A
excecao dessa tendéncia sao as instituicoes
de porte 5 que apresentam apenas 50% de
adesao a esse tipo de pratica na gestao de
pessoas.
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Figura 108: Existéncia de Avaliagao de Desempenho

20%
36% 44% 29%

Estadual

Norte  Nordeste Sudeste

Municipal

B Ha avaliagao de Desempenho Nao ha

M Nao informado

As estrategias de avaliacao de desempenho
dos colaboradores utilizadas pelas instituicoes

destacam padroes gerais e tendéncias
relevantes, assim como as principais
divergéncias nos métodos empregados.

Apesar da diversidade nas abordagens,
alguns elementos comuns e estratégias
ilustrativas se destacam. O primeiro elemento
comum €& a tendéncia das instituicoes de
adotar processos formais de avaliacao,
muitas vezes vinculados a sistemas digitais e
regulamentacodes especificas. Essas avaliacoes
incluem etapas como definicao de metas,
feedbacks estruturados e possibilidades de
revisao pelos avaliados. Exemplos notaveis
incluem a utilizacao de sistemas proprios,
que integram formularios padronizados para
registro, avaliacao por chefias e validacao
pelos servidores.

Além disso, grande parte das avaliacdes se
concentra na analise de competéncias técnicas
e comportamentais, bem como no alcance
de metas institucionais. Em alguns casos,
critérios como produtividade, assiduidade,
qualidade do trabalho e relacionamento
interpessoal sao avaliados de forma detalhada.
O uso de metodologias baseadas em
competéncias & especialmente evidente em
instituicoes que buscam alinhar as avaliacoes
ao desenvolvimento organizacional. Outro
elemento comum das estratégias de avaliacao

o das instituicdes contam com indicadores para
o atividades e metas [total 54 casos]

17% 20%
29% 31% 20%

Centro-Oeste Porte1 Porte2 Porte3 Porte4 Portes Porte6

Total: B2 casos

utilizadas pelas instituicoes € a vinculacao a
progressoes e incentivos, ou seja, a avaliacao
de desempenho esta frequentemente
atrelada a promocgdes funcionais, concessao
de gratificacées ou boénus por produtividade.
Em certos casos, esses incentivos estao
diretamente vinculados ao cumprimento de
metas, o que reforca o alinhamento com os
objetivos estratégicos das procuradorias.

Instituicoes de maior porte tendem a investir
em plataformas digitais para gerenciar as
avaliacdes de forma automatizada. Esses
sistemas permitem maior uniformidade e
rastreabilidade nos processos, alem de facilitar
a analise de dados e a elaboracao de planos
de desenvolvimento para os servidores. Em
algumas procuradorias, as avaliacoes sao
ajustadas as funcoes especificas e ao nivel
hierarquico dos servidores. Por exemplo, ha
modelos que utilizam critérios diferenciados
para servidores de apoio e procuradores,
como resolubilidade, complexidade do
trabalho e comportamento inovador para
0s procuradores, enquanto para servidores
administrativos se destacam critérios como
assiduidade e eficiéncia. Isso viabiliza
estratégias de avaliacao de desempenho
flexiveis e adaptadas as carreiras, facilitando
a elaboracao de estratégias de gestao de
pessoas também. Algumas procuradorias
implementam  sistemas que  vinculam
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diretamente a avaliacao de desempenho a
incentivos financeiros, como gratificacoes de
produtividade, estimulando o engajamento
e o0 cumprimento de metas organizacionais,
priorizando a logica de incentivos com base
em desempenho.

Destaca-se ainda um cenario divergente
no que se refere aos niveis de desigualdade
nas avaliacbes entre carreiras. Em varias
instituicoes, a avaliacdo de desempenho
apresenta abordagens mais estruturadas
para procuradores ou, o contrario, menos
estruturadas, oferecendo aos procuradores
mais liberdade de performance. Nesses
casos, a avaliacao de desempenho dos
demais colaboradores se baseia em critérios
mais objetivos, o que pode ser tanto positivo
- se os critérios favorecerem a analise sobre
a performance, ou negativo, no caso de
serem utilizadas de maneira minuciosa para
constranger reconhecimentos, progressoes ou
gratificacoes.

Foram encontradas também significativas
diferencas entre os modelos utilizados
pelas instituicdes do ponto de vista de sua
especificidade. Isto €, algumas procuradorias
utilizam critérios generalistas para todas as
carreiras, como produtividade e pontualidade,
enquanto outras se esforcam para desenvolver
instrumentos especificos que refletem a
natureza das funcdes avaliadas. O nivel de
sofisticacao nos processos de avaliacao
de desempenho, especialmente quanto a
formalidade e refinamento dos modelos varia
amplamente entre instituicdbes. Enquanto
algumas adotam metodologias robustas,
incluindo ciclos de feedback e autoavaliacao,
outras utilizam apenas formularios simples
preenchidos por chefias imediatas, sem etapas
adicionais de revisao ou analise.

De maneira geral, as praticas de avaliacao
de desempenho nas procuradorias analisadas
mostram uma evolucao continua em direcao
a sistemas mais formais, estruturados e
vinculados ao desenvolvimento organizacional.
No entanto, persistem lacunas significativas,
especialmente no que diz respeito a
uniformidade e a adaptacao dos critérios as
especificidades de cada carreira. A integracao
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deboaspraticas,comosistemasautomatizados,
ciclos de feedback e incentivos baseados em
desempenho, pode contribuir para aprimorar
a eficacia das avaliacbes e promover maior
alinhamento entre as metas institucionais e o
desenvolvimento dos servidores.

Um aspecto importante para entender os
processos de avaliacao de desempenho é a
frequéncia com que ocorrem. A periodicidade
das avaliacoes de desempenho de forma
adequada possibilita aidentificacao tempestiva
de pontos de melhoria, o reconhecimento de
avancos e o alinhamento continuo entre as
metas individuais e organizacionais. Quando
as avaliacdes sao realizadas com frequéncia
apropriada, 0os gestores conseguem monitorar
o progresso dos colaboradores de forma mais
eficiente, corrigir desvios antes que se tornem
criticos e ajustar estratégias para melhorar o
desempenho geral. Além disso, avaliacoes
regulares mantém a comunicacao aberta
entre lideres e equipes, criando um ciclo
constante de feedback e desenvolvimento.
Por outro lado, intervalos muito longos entre
as avaliacdes podem levar ao acumulo de
problemas nao resolvidos, ao distanciamento
entre o desempenho atual e as expectativas
organizacionais e a perda de oportunidades
para valorizar contribuicoes importantes.
Isso pode desmotivar colaboradores e
comprometer o alcance de metas estrategicas.

Portanto, ajustar a frequéncia das avaliacdes
a realidade da organizacao é fundamental
Em contextos de alta dinamicidade,
avaliagdbes mais frequentes podem ser
necessarias, enquanto em ambientes mais
estaveis, intervalos maiores podem ser
suficientes. A regularidade bem planejada
demonstra o comprometimento da gestao
com o desenvolvimento continuo de seus
profissionais e com o sucesso organizacional.
De modo geral, as instituicoes estudadas
tendem a praticar o modelo de avaliacao
anual, como é o caso de 59% delas. Maiores
frequéncias observadas sao semestrais, em
9% das instituicdes, e mensais, para 15% das
instituicdbes. As menores frequéncias sao de
avaliacoes bienais, em 6% das instituicoes.
9% optam por outra categoria de frequéncia
quadrimestral ou a cada 18 meses.
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Figura 109: Frequéncia de realizagao da Avaliagao de Desempenho

Total: 54 casos
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59% das estaduais e 53% das municipais
adotam a avaliacao de desempenho anual.
No nivel municipal, a pratica da avaliacao
mensal esta presente em 27% das instituicoes,
ja entre as estaduais, ha 18% que realizam
a avaliacao semestral. Na perspectiva
territorial, observamos cenarios variados. No
Norte, 40% das instituicoes fazem avaliacao
anual, 10% semestral e 20% mensal. No
Nordeste, 60% adotam a frequéncia anual
e 20% mensal, assim como no Centro-
Oeste. Ja o Sudeste, 80% das instituicoes
realizam as avaliacdes de desempenho
anualmente e 20% semestralmente. Por fim,
entre as instituicoes do Sul, metade realiza a
avaliacao anualmente e metade realiza com
frequéncia mensal. Considerando o porte das
instituicoes, notamos que a maior frequéncia
de instituicoes que realizam avaliacoes
mensalmente sao as de menor tamanho (50%
das de porte 1). Ja as instituicoes maiores
adotam as frequéncias anual e semestral ou
quadrimestral.

Os resultados revelam que a frequéncia
anual e predominante nos processos de
avaliacao de desempenho, especialmente em
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12%

6%

59%

18%
6%

Estadual Municipal

Total: §2 casos

Porte 6

Porte 2 Porte 3 Porte 4 Porte 5

Total: §2 casos
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instituicdes estaduais e municipais de maior
porte e em regides como o Sudeste. Essa
pratica reflete a busca por um equilibrio entre
a periodicidade e a capacidade operacional
das instituicdes. No entanto, frequéncias
mais curtas, como mensais e semestrais, sao
mais comuns em instituicoes menores ou
em regides com caracteristicas especificas,
como o Sul e o Norte, sugerindo maior
necessidade de monitoramento continuo em
contextos mais dinamicos ou desafiadores.
Essa diversidade aponta para a importancia
de adaptar a periodicidade das avaliacoes as
realidades institucionais, garantindo tanto a
eficiéncia operacional quanto o engajamento
e o desenvolvimento dos colaboradores.

Na visao dos colaboradores sobre as
avaliacoes de desempenho , observa-se uma
amplavariacaode perspectivas. Quando foram
questionados sobre o acompanhamento do
desempenho no desenvolvimento das suas
funcdes de trabalho, 13% dos respondentes
informaram que nao existia avaliacao de
desempenho e outros 19% nao souberam
ou optaram por nao responder a questao.
Esse cenario revela que, mais de 30% dos
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colaboradores respondentes nao identificam
as iniciativas de avaliacao de desempenho
em suas instituicdes, enquanto outros 25%
afirmam que as avaliacoes de desempenho
sao insatisfatorias. Apesar disso, 24%
consideram as avaliacdes satisfatorias e 19%
classificam as avaliagcoes realizadas pelas suas
instituicoes como um importante mecanismo

de acompanhamento, direcionamento do
funcionario e embasamento de tomadas de
decisaodosgestoreseliderancas.|ssosignifica
que 43% dos colaboradores respondentes,
em geral, ttm uma visao positiva associada
ao processo de avaliacao de desempenho
realizado pelas instituicoes.

Figura 110: Percepcao dos Colaboradores sobre a Avaliacao de Desempenho

Nao ha avaliacao de
desempenho

. Acompanham e orientam
funcionarios, auxiliando decisdes
dos gestores

. Satisfatorias NS/NR

. Insatisfatorias

Quando segmentamos as analises pelo
nivel federativo das instituicoes onde os
respondentestrabalham,notam-seimportantes
diferencas. No nivel municipal, € onde a maior
proporcao de respondentes nao reconhece
as avaliacdes, mas, a0 mesmo tempo, € onde
ha uma maior proporcao de respondentes
que as veem positivamente: 27% consideram
satisfatorias e 21% as caracterizam como um
importante mecanismo de acompanhamento
da instituicao. No nivel estadual, o nivel de
avaliacao positiva € semelhante ao municipal,
mas ha uma propor¢cao maior de avaliacao
negativa, chegando a 25% dos respondentes

3.983 casos

(Total:

considerando as iniciativas insatisfatorias.
Ja entre os respondentes das instituicoes
federais, temos um cenario de menor
percepcao positiva dos processos avaliativos
e maior nivel de insatisfacao, chegando a 37%
dos respondentes. Considerando o recorte
territorial, os maiores niveis de satisfacao dos
respondentes com o0s processos avaliativos
estao nas regides Norte e Centro-Oeste.
Enquanto na regiao Nordeste e Sul temos a
maior proporcao de colaboradores que nao
reconhecem essas avaliacdes, com ate 50%
dos respondentes, e no Sudeste temos a maior
proporcao de insatisfacao, chegando a 31%.

Figura 111: Percepcao dos Colaboradores sobre a Avaliagao de Desempenho por Nivel

Federal
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Bl Acompanham e orientam M Satisfatérias M Insatisfatorias M Nao ha avaliagdo de
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19%

17%
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CTotal: 3.983 casos)

desempenho

24 Importante destacar que a realizacao de avaliagao de desempenho varia também entre tipos de colaboradores dentro das instituicdes. Em algumas
instituicdes, como no caso da AGU, a avaliagao de desempenho nao é realizada junto aos membros - procuradores/advogados publicos.
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Na perspectiva do porte institucional, as
maiores instituicoes (porte 6) e as menores
instituicoes (porte 1) apresentam niveis
semelhantes de percepcao positiva sobre
0S processos avaliativos (cerca de 43%).
Entretanto, nasinstituicoes de porte 1, ha maior
proporcao de respondentes que afirmam
nao existir tais avaliacbes na instituicao.
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Ja entre as instituicoes de porte 2 temos a
maior proporgcao, com 52% dos respondentes
considerando as avaliacdes satisfatorias ou
as elegendo como mecanismos centrais de
gestao das instituicoes. Entre as instituicoes
de portes 2 e de porte 5, ha uma queda gradual
dessa proporcao de satisfacao conforme
aumenta o porte.

Figura 112: Percepgao dos Colaboradores sobre a Avaliagao de Desempenho por Regiao
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Figura 113: Percepgao dos Colaboradores sobre a Avaliagao de Desempenho por Porte
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Por fim, analisando a perspectiva dos
colaboradores de acordo com a funcao
que ocupam, independentemente das
instituicoes, os(as) advogados(as) publicos(as)
Sao os trazem uma perspectiva mais negativa
quanto as avaliacdes de desempenho. 33% as
consideram insatisfatorias, 24% satisfatorias
e apenas 13% reconhecem a importancia
COMO um mecanismo de acompanhamento

M Insatisfatorias

B N3o ha avaliacao de desempenho B NS/NR

e direcionamento institucional. Destacam-se
as visdes de pessoal de apoio e assessoria
apresentam mais de 50% de visao positiva
atrelada as avaliacdes. No outro extremo,
curiosamente, apenas 21% das cheflas e
liderancas reconhecem as avaliacdbes como
uma parte importante para direcionar as
equipes e que embasam tomadas de decisao
delas proprias.
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Figura 114: Percepgao dos Colaboradores sobre a Avaliagao de Desempenho por Fungao

(Total: 3.983 casos)
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Os resultados revelam  percepcoes
variadas sobre as avaliacoes de desempenho,
indicando desafios tanto na implementacao
quanto no reconhecimento dessas praticas
pelos colaboradores. Uma parcela significativa
nao identifica a existéncia dessas avaliacoes
ou as considera insatisfatorias, enquanto
outros valorizam sua contribuicao para
acompanhamento e direcionamento. O nivel
municipal combina maior reconhecimento
positivo com elevado desconhecimento,
enquanto as instituicdes federais enfrentam
maior insatisfacao. Regionalmente, as
avaliacdes sao mais bem vistas no Norte e
Centro-Oeste, mas enfrentam dificuldades de
reconhecimento e aceitacao em outras areas.

O porte institucional influencia diretamente
as percepcoes, com instituicdes menores
apresentando menor reconhecimento das
avaliacoes e as maiores enfrentando desafios
para manter niveis consistentes de satisfacao.
Advogados(as) publicos(as) e liderancas
mostram maior ceticismo quanto a relevancia
das avaliacoes, contrastando com a visao mais
positiva do pessoal de apoio e assessoria.
Esses resultados sugerem a necessidade de
adaptar e comunicar melhor os processos
avaliativos, garantindo maior alinhamento
com as expectativas de diferentes funcoes e
contextos organizacionais para maximizar seu
impacto positivo.

Ao longo da pesquisa ficou patente,
de toda forma, que tanto os niveis de
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desempenho quanto aos niveis de satisfacao
dos colaboradores apresentam uma relacao
intrinseca com os processos de transformacao
digital da instituicao. Colaboradores com
acesso a sistemas e tecnologias mais
avancadas - quando adaptados em suas
habilidades para tal - mostraram, de maneira
geral, tanto melhores desempenhos quanto
maior satisfacao por estarem apoiados
por ferramentas que tornam seu trabalho
mais eficiente e de melhor qualidade. Este
€, portanto, o ultimo elo do estudo que
sera discutido da secao a seguir, visando
mapear, mesmo que me linhas mais gerais,
como as instituicbes estao se conduzindo
seus processos de transformacao digital,
observando desafios comuns e solucoes
possiveis.

3.4. TRANSFORMAGAO DIGITAL

A transformacao digital tem um impacto
profundo e crescente na advocacia publica
brasileira, trazendo mudancas significativas
em termos de eficiéncia, eficacia e efetividade,
bem como transparéncia e acessibilidade. A
digitalizacao permite a aceleracao do tramite
de processos, reduzindo o tempo para analise,
pareceres e execucoes juridicas. Com 0 uso
de ferramentas digitais, o processamento
do alto volume de demandas pode ocorrer
de maneira mais agil e precisa, favorecendo
triagens mais rapidas e assertivas. Ao mesmo
tempo, com o uso de tecnologias avancadas
de gestao de dados (big data) e inteligéncia



artificial, a advocacia publica consegue
processar grandes volumes de informacodes,
identificar padrées e gerar insights para a
tomada de decisdes, aproveitamento de teses
e rapidez nos peticionamentos. Isso aprimora
a governanca interna e a capacidade de
prever e prevenir riscos legais para o governo.

A digitalizacao contribui ainda para a
seguranca juridica, pois reduz a possibilidade
de perda de documentos, falhas humanas e
inconsisténcias na gestao processual. Alem
disso, o uso de blockchain e criptografia em
alguns processos reforca a seguranca e a
confiabilidade das operacdes e informacoes. A
digitalizacao de processos e aimplementacao
de plataformas eletronicas de gestao juridica
resultam em economia de recursos com
papeis, arquivos fisicos e outros custos
administrativos. A advocacia publica pode,
assim, alocar mais recursos em iniciativas
estrategicas e aprimorar o servico prestado.

O investimento em capacitacao digital
amplia as habilidades dos advogados
publicos, tornando-os mais preparados para
atenderasdemandas modernasedesenvolver
solucoes juridicas mais complexas. Ao expor
os profissionais da advocacia publica a novas
tecnologias e formas de atuacao, estes sao
estimulados a uma postura mais inovadora
e menos dedicada a trabalhos repetitivos.
A transformacao digital tambéem facilita o
trabalho remoto e a descentralizacao das
atividades. Em um pais com as dimensdes
do Brasil, isso é crucial para que advogados
publicos possam atuar de maneira eficaz em
diversas regides, com acesso integral aos
sistemas e informacodes necessarias.

Por fim, a transformacao digital tambéem
facilita o acesso a informacodes juridicas
e dados processuais, permitindo uma
maior transparéncia para os cidadaos e
0 acompanhamento em tempo real dos
processos. Isso fortalece o papel da advocacia
publica como defensora dos interesses
coletivos e aprimora o relacionamento com a
sociedade. Emresumo, atransformacao digital
é fundamental para modernizar a advocacia
publica brasileira, tornando-a mais eficiente,
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transparente e alinhada as necessidades
contemporaneas do setor publico e da
sociedade. Ela potencializa a capacidade de
atuacao dos advogados publicos e reforca o
compromisso com a defesa dos interesses do
pais e do bem comum.

Nestes termos, o estudo se ocupou
de buscar compreender como tém sido
conduzidos os processos de transformacao
digital pelas instituicoes estudadas. Foi
avaliado se as instituicoes se consideram bem
atendidas por seus sistemas e equipamentos;
como fazem uso e manutencao dessas
tecnologias; quais entraves vem refreando esse
processo, considerando, em especial, recursos
financeiros, humanos e clareza dos processos
organizacionais; e como estas organizacdes
estao se organizando para o futuro tendo em
vista as tecnologias de ponta.

A politica de renovacao de equipamentos
eletronicos das organizacdes pode ser
vista como uma medida basica de garantia
de eficiéncia  operacional,  seguranca
e sustentabilidade organizacional.
Equipamentos mais novos oferecem maior
desempenho e confiabilidade, contribuindo
para a produtividade e reduzindo o tempo
perdido com falhas ou lentidao. Alem disso,
dispositivos atualizados recebem suporte
técnico e correcoes de seguranca, protegendo
a organizacao contra-ataques cibernéticos
e riscos de violacao de dados. Embora o
investimento inicial em novos equipamentos
possa parecer alto, a economia gerada pela
reducao de custos com manutencao, menor
consumo de energia e maior eficiéncia
operacional compensa esse gasto ao longo
do tempo. Essa pratica também auxilia no
cumprimento de regulamentacdes e padroes
de conformidade exigidos em diversos setores,
especialmente em areas onde a seguranca
e a performance tecnoldgica sao cruciais. A
renovacao periodica dos dispositivos reflete o
Ccompromisso da organizagao com a inovagao
e a sustentabilidade. Alem disso, o uso de
tecnologias modernas favorece a atracao e
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retencao de talentos, pois cria um ambiente
de trabalho mais dinamico e adaptado as
demandas atuais do mercado. Portanto,
implementar uma politica bem estruturada
de renovacao tecnoldgica contribui para a
competitividade da organizacao, minimiza
riscos operacionais e alinha a infraestrutura as
estrategias de crescimento e inovacao.

No conjunto de instituicdes estudadas, tal
tipo de politica € uma realidade em 54% das
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instituicoes. Essa politica esta definidaemtodas
as instituicoes federais, em 48% das estaduais
e em 5K6% das municipais. Na dimensao
territorial, destaca-se a regiao Centro-Oeste,
onde apenas 14% das instituicoes contam com
essa politica, e a regiao Sul, onde 67% das
instituicoes estabelecem uma politica para
reger o processo de renovacao do parque
tecnologico.

Figura 115: Politica de Renovagao de Equipamento Eletrénicos

547%

14%

21%  47%

50%

40%
44%

Estadual

Municipal

B Ha Politica

Em uma visao global, os padroes
de renovacao tecnologica variam
consideravelmente entre as instituicoes,

refletindo diferentes niveis de formalidade
e organizacao nas politicas adotadas.
Instituicbes com  politicas  estruturadas
realizam levantamentos periodicos para
avaliar obsolescéncia tecnoldgica, alinham
as aquisicoes as metas estrategicas e
estipulam ciclos regulares de renovacao,
que geralmente variam de 4 a 5 anos para
equipamentos como desktops e notebooks.

Algumas procuradorias destacam-se por
iniciativas proativas, como a inclusao de
critérios técnicos e aconsultaas areas usuarias
para planejamento das aquisi¢coes. Por outro
lado, varias instituicoes enfrentam desafios
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das instituicoes tém politica de renovacao
dos equipamentos [total 54 casos]
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relacionados a cortes orcamentarios, que
dificultam a implementacao de cronogramas
de renovacao consistentes. Em alguns casos,
como eminstituicoes que adotam abordagens
mais flexiveis ou informais, a substituicao
ocorre apenas quando os equipamentos se
tornam obsoletos ou apresentam defeitos
irreparaveis.

Uma pratica interessante observada em
algumas procuradorias € o uso de contratos
de outsourcing, que garantem a renovacao
periodica dos equipamentos e oferecem uma
solucao independente da disponibilidade
orcamentaria anual. Esse modelo assegura
maior previsibilidade no processo de
atualizacao tecnologica, embora nao seja
amplamente utilizado.



Como base para um processo de
transformacao digital, como supracitados, €
preciso que os equipamentos de hardware
estejam em bom estado e acessiveis a todos
os colaboradores que tenham uma atuacao
digital. Mas mais que isso, € imprescindivel
que tais equipamentos sejam compativeis
as solucdes digitais adequadas aos fluxos
de trabalho da instituicao. Neste sentido,
uma politica de renovacao de equipamentos
€ somente em parte efetiva caso nao se
estruture a partir do entendimento do que é
necessario para tornar os fluxos de trabalho
organizacionais mais eficientes.

O mapeamento de fluxos de trabalho &
essencial para estratégias de digitalizacao
e automacao, pois oferece uma visao clara
e detalhada dos processos existentes,
permitindo identificar ineficiéncias, otimizar
operacoes e implementar  solucdes
tecnologicas de forma eficaz. Ele possibilita
um entendimento profundo dos processos
ao documentar etapas, 0s responsaveis, 0s
prazos e as interacdes entre areas, o que
ajuda a avaliar como os fluxos funcionam e
a localizar gargalos, redundancias ou etapas
desnecessarias que podem ser eliminadas
ou ajustadas. Alem disso, o mapeamento
auxilia na priorizacao de iniciativas, focando
NoS processos mais criticos ou que oferecem
maior retorno ao serem digitalizados ou
automatizados. Tambémfacilitaacomunicacao
entre as equipes ao criar um entendimento
compartilhado das operacoes, evitando mal-
entendidos e promovendo colaboracao. No
contexto da automacao, ele serve como base
para definir requisitos técnicos, garantindo
que as solucdes digitais sejam adequadas
e alinhadas as necessidades institucionais,
promovendo eficiéncia, reducao de custos e
melhoria nos resultados.

No que se refere ao estado do mapeamento
de fluxos de trabalho pesquisados, em 37%
das instituicbes estudadas esses fluxos
nao estao mapeados e em 31% os fluxos de
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trabalho estao mapeados no nivel descritivo,
com modelagem visual do processo e suas
entregas. Em 19% das instituicoes os fluxos
estdo mapeados no nivel analitico, com
modelagens que incluem identificacao de
eventos, funcdes, loops de retrabalho e
tratamentos de excecao. E em apenas 7%
delas osfluxos de trabalho estao mapeados no
nivel executavel, com modelagem completa
e um panorama definido sobre servicos e
acoes que sao e devem ser automatizados. Ao
considerarmos que o estagio de mapeamento
com fluxos executaveis € o mais favoravel e
certeiro para decisao e a implementacao de
estrategias de digitalizacao e automacao de
processos de trabalho, estamos diante de um
cenario bastante inicial e limitado no contexto
das instituicoes estudadas.

Ambas as instituicoes federais se
encontram em um estagio intermediario onde
os fluxos estao descritos ou analisados, mas
ainda nao sao executaveis. 7% das instituicoes
estaduais e 8% das municipais estao com
fluxos executaveis, ou seja, ja possuem 0s
iNSUMOS necessarios para automatiza-los.
Mas a grande maioria das instituicdes ainda se
encontraem estagiosiniciais ouintermediarios
desse processo. Entre as estaduais, 15% tém
fluxos analisados, 30% descritos e 44% ainda
nao mapeados. Entre as municipais, 20% tém
fluxos mapeados no nivel analitico e 32% no
nivel descritivo, mas ainda 32% nao mapearam
os fluxos.
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Figura 116: Estagio de Mapeamento dos Fluxos de Trabalho
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No recorte territorial,  destacam-se
as regides Norte, com 14% dos fluxos
executaveis e 21% analisados, e Sul, com 33%
dos fluxos analisados. Essas duas regides
estao mais proximas de um cenario favoravel
a automacao de processos de trabalho. Ja na
regiao Centro-Oeste 57% das instituicoes nao
tém fluxos mapeados e outros 29% estao no
estagio descritivo e apenas 12% com fluxos
analisados. Na regiao Sudeste ha um cenario
em que 14% das instituicoes ja estao com
fluxos executaveis, 14% com fluxos analisados
e 14% com fluxos descritos, mas os outros
57% Nao iniciaram o mapeamento. A analise
dos resultados pelo porte institucional nao
nos revela nenhuma tendéncia especifica. Ao
mesmo tempo, temos 50% das instituicoes
de porte 1 e 60% das de porte 6 com fluxos
nao mapeados. O conjunto de instituicoes
de porte 5 conta com a maior proporcao
de casos com fluxos analisados, isto &, 50%
das instituicoes desse grupo contam com
modelagens que incluem identificacao de
eventos, funcodes, loops de retrabalho e
tratamentos de excecao. Apenas 20% das
instituicdes de porte 6, 17% das de porte 1 e 8%
das de porte 2 e 3 se encontram com os fluxos
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de trabalho mapeados no nivel executavel, ou
seja, ja contam com a modelagem completa e
um panorama definido sobre servicos e acoes
que sao e devem ser automatizados.

E curioso perceber que, apesar de nio
haver grande avanco no mapeamento dos
fluxos de trabalho, o cenario informado pelas
instituicoes a respeito da digitalizacao e
automacao desses fluxos traz resultados bem
mais promissores. Apenas 9% das instituicoes
informaram que o processo de digitalizacao
ainda nao foi iniciado ou planejado e outros
4% afirmam que o processo esta planejado
para 0s proximos meses (ou proximo
ciclo estratégico). Por outro lado, 44% das
instituicbes estudadas informaram que a
implementacao da digitalizacao e automacao
dos fluxos de trabalho se encontra em
andamento. Em um nivel mais avancado, 30%
das instituicdées informam que o processo
foi implementado, ou seja, estao com fluxos
de trabalho automatizados em operacao e
outros 11% informaram que uma nova fase
de digitalizacao, com incorporacao de novas
tecnologias ja esta em fase de planejamento.



Entre as instituicbes federais, uma se
encontra em implementacao desse processo
e a outra ja se preparada para nova fase
com incorporacao de tecnologias. Entre as
estaduais, 11% nao iniciaram ou planejaram o
inicio desse processo, 44% se encontram com
implementacao em andamento, 30% com
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implementacao finalizada e 15% se preparam
para uma nova fase de implementacao. Entre
0S Municipios, 8% Nnao iniciaram o pProcesso,
8% planejam iniciar nos proximos meses, 44%
estdo em processo de implementacao, 32%
com implementacao concluida e 4% plangjam
a nova fase.

Figura 117: Estagio de Digitalizacao e Automacao dos Fluxos de Trabalho
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No recorte territorial, instituicdes das

regidoes Norte (7%), Sudeste (25%) e Centro-
Oeste (29%) ja se preparam para hova fase de
implementacao do processo de digitalizacao
e automacao dos fluxos de trabalho. Ainda
no Sudeste, outros 25% das instituicoes
ja implementaram a automacao e o0s 50%
restantes ja estdao em implementacao, ou
seja, todas as instituicoes dessa regiao ja se
encontram em um estagio de transformacao
dos processos de trabalho atravées do uso
da tecnologia e se destacam entre todas as
regides. Quanto ao porte institucional, fica
claro que as instituicoes de porte 6 também
sao aquelas que estao em processo ativo de
transformacao digital dos fluxos de trabalho,
chegando a 33% de instituicoes que ja planejam
novas fases de implementacao com a insercao
de outras tecnologias.
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Em grandes linhas, isso pode significar que
as instituicdes decidem e implementam seus
processos de digitalizacao e automacao a
despeito de terem seus fluxos de trabalho
devidamente  mapeados, para, como
destacado, favorecer uma adocao tecnologica
adequada, eficiente e capaz de sanaros maiores
obstaculos para os quais foi mobilizada. A
confirmacao desta hipotese levanta no minimo
5 potenciais gargalos de médio e longo prazos
que podem se apresentar para as instituicoes:
1. Adocao de sistemas sem encaixe com
os fluxos de trabalho e entregas criticas da
organizacao; 2. Necessidade de utilizacao de
ferramentas extras de apoio; 3. Obsolescéncia
das ferramentas adotadas em prazo inferior
ao ideal; 4. Excessiva necessidade de
adaptacao/customizacao de ferramentas “de
prateleira’, criando ferramentas complexas
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e dependentes de atualizacao excessiva; 5.
Resisténcia dos colaboradores em adotar
as novas ferramentas. Tais desdobramentos
podem implicar em retrocesso e desperdicio
de recursos financeiros e humanos, tornando
o processo de transformacao digital truncado
e nao resolutivo. Em suma, mapear os fluxos
organizacionais previamente a adocao de
ferramentas e sistemas pode alongar o inicio
do processo de transformacao digital, mas
favorece sobremaneira a que ele siga um
CuUrso com menores intercorréncias e tropecos.

O uso de sistemas de gestao de processos
na advocacia publica é altamente relevante,
pois oferece melhorias significativas em
eficiéncia, organizacao e transparéncia na
conducao de atividades juridicas. Esses
sistemas possibilitam o controle centralizado
de processos administrativos e judiciais,
além de facilitar a tomada de decisdes e o
cumprimento de prazos.

A principal contribuicao desses sistemas
€ a automacao de tarefas repetitivas, como
O gerenciamento de prazos e a geracao de
documentos e notificacdes. Isso permite que
0s profissionais se concentrem em atividades
estratégicas, como a analise juridica e a
formulacao de pareceres. Além disso, a
digitalizacao e o armazenamento centralizado
de dados promovem maior acessibilidade as
informacoes, facilitando o acompanhamento
de processos em tempo real e garantindo
maior eficiéncia na gestao de casos.

Outro aspecto importante € a transparéncia.
Sistemas bem implementados permitem
monitoramento e auditoriadasatividades, oque
contribui para o cumprimento de normas legais
e de principios como publicidade e eficiéncia,
fundamentais na administracao publica.
Eles também favorecem a integracao entre
equipes, possibilitando o trabalho colaborativo
e a comunicacao agil entre diferentes setores
ou unidades. Por fim, o uso dessas ferramentas
impacta diretamente na qualidade dos servicos
prestados, promovendo economia de recursos
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e maior agilidade na resolucao de demandas.

Dessa forma, os sistemas de gestao
de processos nao apenas modernizam a
advocacia publica, mas tambéem fortalecem
sua capacidade de atender com eficacia as
necessidades da sociedade e do Estado.
As novas tecnologias como a inteligéncia
artificial e o blockchain vem adicionando
camadas importantes para tornar ainda mais
eficientes essa gestao dos processos, mas
trataremos de seu papel, impacto e estagio
de desenvolvimento quanto as instituicdes
estudadas na subsecao seguinte a esta.

Conforme foi conduzido o levantamento de
dados do estudo sobre o tema, as plataformas
eletréonicas de gestao de processos no
ambito das instituicdes da advocacia publica
podem ser classificadas em trés tipos. As que
envolvem processos judiciais e, portanto, sao
as que concentram o trabalho do contencioso;
as que incorporam os fluxos administrativos e
abrigam também o trabalho de consultoria das
instituicoes; e aquelas que sao dedicadas aos
procedimentos de cobranca, contemplando o
ambito fiscal.

No ambito contencioso, essas plataformas
permitem a gestdo centralizada de
informacdes de milhares de processos
judiciais, automatizando tarefas repetitivas,
como a geracao de pecas processuais € o
monitoramento de intimacdes. A integracao
com ftribunais viabiliza uma comunicacao
mais agil, e a analise estrategica, por meio de
relatorios e indicadores, auxilia na identificacao
de gargalos, priorizacao de demandas e
monitoramento de decisdes recorrentes. Além
disso, os sistemas reduzem erros humanos,
economizam recursos e melhoram a alocacao
de servidores. 85% das instituicoes estudadas
contam com essas plataformas, que estao
presentes em ambas as instituicdes federais,
93% das estaduais e 76% das municipais. Todas
as instituicoes das regides Nordeste e Sul e
daquelasdeporte 6tambémcontamcomesses
sistemas. As regides Norte e Centro-Oeste sao
onde ha menor proporcao de instituicbes com
sistemas para processos judiciais, chegando
a 64% e 71%, respectivamente. Ja entre as



instituicoes de menor porte (1), apenas 50%
contam com sistemas para processos judiciais,
e essa proporcao vai crescendo mais ou
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menos linearmente conforme aumenta o porte
institucional.

Figura 118: Existéncia de Sistemas para Atividade do Contencioso
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No ambito consultivo, os sistemas facilitam a
organizagao e 0 acesso a pareceres, consultas
e orientacdes juridicas internas, permitindo
o rastreamento eficiente de solicitacoes
e garantindo maior transparéncia, com
historico detalhado de tramitacoes acessivel
para outras areas do governo ou auditorias.
A integracao de dados evita retrabalho e
decisées contraditorias, enquanto ferramentas
colaborativas promovem revisoes e discussoes
mais ageis sobre documentos. Sistemas dessa
natureza sao 0s mais comuns e estao presentes
em 87% das instituicoes estudadas. Ambas as
instituicoes do nivel federal, 85% das estaduais

Nordeste Ml Sudeste ll sul Il Centro-Oeste
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e 84% das municipais contam com sistemas
para gestao dos fluxos administrativos. 1sso
tambéem é realidade em todas as instituicoes
da regiao Sul e das instituicoes de porte 3 e 6.
Novamente, nas regioes Norte e Centro-Oeste
temos a menor proporcao de instituicoes
com sistemas, chegando a 71% e 86%,
respectivamente. Entre os portes institucionais,
67% daquelas de porte 1 e 75% das de porte
5 contam com tais sistemas. O que demonstra
nao haver uma clara relacao direta e linear
entre o tamanho da instituicao e a adocao de
sistemas de gestao dos fluxos administrativos.

Figura 119: Existéncia de Sistemas para Atividade do Consultivo
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Na esfera de cobranca fiscal, os sistemas
eletronicos otimizam a efetividade da
cobranca ao automatizar a emissao de
certiddes, controlar prescricoes e executar
cobrancas administrativas ou judiciais, e
estao diretamente relacionados com a area
fiscal das instituicoes. Eles permitem priorizar
dividas com maior potencial de recuperacao
e classificar deébitos por relevancia, além
de oferecer transparéncia ao cidadao por
meio de portais para consulta de débitos,
emissao de guias e negociacao de dividas. A
integracao com bancos de dados externos,
como os da Receita Federal e de cadastros
estaduais, potencializa a recuperacao fiscal,
ao mesmo tempo, em que reduz custos
operacionais e melhora a arrecadacao.
Comparativamente aos outros ambitos, essa
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€ a categoria de sistemas menos presente
nas instituicoes estudadas; 67% delas detem
sistemas especificos para os procedimentos
de cobranca. Ambas as instituicoes federais,
67% das estaduais e 60% das municipais
contam com sistemas para procedimentos
de cobranca. Entre as regides, destaca-se o
Sudeste e Sul, com 88% e 83% das instituicoes
que trabalham a cobranca por meio de
sistemas, respectivamente, assim como todas
as instituicoes de porte 6. As localidades onde
encontramos menor adesao a esses sistemas
sao, mais umavez, no Norte e Centro-Oeste do
pais. Entre as instituicdes de menor tamanho
(porte 1), apenas 17% contam com esses
sistemas e essa proporcao tende a crescer,
mesmo que nao linearmente, conforme
aumenta o porte institucional.

Figura 120: Existéncia de Sistemas para Atividade de Cobranga

o das instituicoes tém sistemas para
© procedimentos de cobranga Itotal 54 casos]

67% 88%

60%

COBRANGA

COBRANGA

M Estadual Municipal M Norte

Analisando conjuntamente a estruturacao
tecnologica das instituicbes a partir da
existéncia desses trés tipos de plataforma
para gestao dos processos por area de
atuacao, temos que apenas 54% das
instituicdes estudadas contam com os trés
sistemas simultaneamente. Ha duas delas
que nao contam com nenhum dos sistemas
citados, ambas localizadas na regiao Norte
do pais e cujos portes institucionais sao 1 e
2, OU seja, instituicoes pequenas. No nivel
federal, ambas instituicbes contam com os
trés sistemas e a media entre as estaduais,
56% possuem 0s 03 sistemas, enquanto nas
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municipais sao 48%. No recorte territorial, a
regiao Sul conta com 83% de instituicdes com
0s 03 sistemas, seguida pelas regides Sudeste
(75%) e Nordeste (56%). No Centro-Oeste,
29% e no Norte 21% das instituicoes somente
possuem os 03 tipos de sistemas. Por fim,
considerando o tamanho das instituicoes,
observamos um equilibrio relativo entre os
portes 3, 4 e 5, todos com uma faixa de 50-
60% das instituicoes possuindo os 03 tipos de
sistema e no porte 1 nenhuma das instituicoes
estao providas dos 03 tipos, aléem do que
somente 50% das instituicoes possuem 02
dos 03 tipos de sistema.
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Figura 121: Numero de Sistemas para Atividade
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Além de informar sobre a existéncia
desses sistemas, as instituicoes estudadas
foram solicitadas a descrevé-los. Dentre
as respostas fornecidas, evidenciou-se
uma ampla gama de sistemas e praticas
tecnologicas, com énfase na automacao e
na integracao de processos, embora com
variacdes significativas na adocao e na
sofisticacao dessas ferramentas. A grande
maioria das instituicoes utiliza sistemas
especializados para a gestao de processos
judiciais, administrativos e cobranca, cujos
sistemas distintos para cada funcao permitem
uma personalizacao das ferramentas para
necessidades especificas. Entretanto, isso
também pode gerar fragmentacao dos fluxos
de trabalho e dificultar a integracao entre
as areas. Embora sistemas especializados
possam oferecer uma maior eficiéncia local,
a falta de uma plataforma unificada pode
levar a desafios na consolidacao de dados e
no gerenciamento de informacdes de forma
centralizada, além dos desafios na integracao
dos fluxos de trabalho desde a demanda ate
a entrega final.

Por outro lado, a busca por integracao de
sistemas, tanto internos quanto com bases
externas como tribunais e secretarias da
fazenda, € uma tendéncia crescente. Algumas
instituicoes ja adotam sistemas que conectam
multiplos fluxos de trabalho, facilitando a
tramitacao de processos e melhorando a
eficiéncia operacional. Exemplos disso sao
sistemas que combinam gestao de processos

Total: B2 casos
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judiciais com a inscricao e gestao da divida
ativa, proporcionando uma visao mais
integrada e fluida das demandas.

As descricoes sobre os sistemas destacam
ainda o uso de automacao, especialmente
com a introducao de inteligéncia artificial
para tarefas repetitivas, como a triagem de
processos, leitura de intimacdes e geracao de
respostas automatizadas. Essas tecnologias
contribuem para agilizara tomada de decisdes
e liberar os profissionais para tarefas mais
estratégicas. A inteligéncia artificial tambem &
aplicada na gestao da divida ativa, otimizando
a cobranca e permitindo a personalizacao no
atendimento aos contribuintes.

No entanto, o nivel de sofisticacao na
automacao varia bastante entre as instituicoes.
Algumas ja utilizam sistemas avancados que
integram |A e automacao robdtica, enquanto
outras ainda dependem de ferramentas
basicas ou sistemas internos que nao atingem
a mesma eficiéncia ou integracao, refletindo
a diversidade tecnologica nas diferentes
instituicdes. Mesmo quando a automacao
esta presente, muitas vezes ela se limita a
areas especificas ou utiliza sistemas nao
integrados, o que pode gerar redundancias
e dificultar a unificacao de processos. Alem
disso, a atualizacao de sistemas mais antigos
ou a substituicao de solucdes basicas por
alternativas mais modernas € uma questao
constante, especialmente em instituicoes
com menor capacidade tecnologica.
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A integracao com sistemas judiciais € uma
tendéncia comum, com muitas procuradorias
adotando plataformas que faciltam a
comunicacao e a troca de informacoes
entre os sistemas internos da casa. Isto €,
a busca por solucdes que centralizem as
operacdes, como O uso de sistemas de
gestao de processos judiciais integrados a
outras ferramentas administrativas, tem sido
uma estratégia importante para aumentar
a eficiéncia. Aléem disso, a tendéncia
de personalizacao dos sistemas para
atender necessidades especificas esta em
crescimento, com procuradorias adotando
solucbes customizadas para melhorar
a precisao das operacdes e aumentar a
eficiéncia. Exemplos incluem sistemas que
implementam robds para tarefas como a
identificacao de litispendéncia ou a gestao
digital de contribuintes na divida ativa.
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A respeito da consolidacao dessas
integracdes entre os sistemas existentes,
observa-se uma maior tendéncia a integracao
com sistemas externos, como os de
tribunais, por exemplo. 94% das instituicdes
estudadas ja apresentam a integracao de
seus sistemas inteiros com outros sistemas
utilizados no trabalho dos(as) advogados(as)
publicos. Ja internamente as instituicoes,

integracao dos sistemas ocorre em 77%
das instituicoes estudadas. No nivel federal,
ambas as instituicdes apresentam integracao
tanto interna quanto externamente entre
os sistemas utilizados. Entre as estaduais,
a integracao interna acontece em 64% das
instituicoes e em 88% ja existe aintegracao dos
sistemas internos com externos a instituicao.
Entre as municipais, 67% integram os sistemas
internamente e 81% contam com a integracao
com sistemas externos.

Figura 122: Integracao entre Sistemas
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No recorte territorial, a regiao Norte se
destaca com 40% de suas instituicoes cujos
sistemas contam com integracao tanto interna
quanto externamente. Como ja mencionados,

integracao dos sistemas internamente ¢é
menos frequente em todas as instituicdes das
demais regides. No Nordeste, a integracao
interna acontece em 65% das instituicoes
e a externa em 100% das instituicoes que
contam com algum sistema. No Sudeste,
86% das instituicoes integram os sistemas
internamente e 100% tém integracao externa.
De forma semelhante, no Centro-Oeste
temos 83% de integracao interna e 100%
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externa. Por fim, entre as instituicoes da regiao
Sul que contam com algum sistema, 67% 0s
integram internamente e 83% externamente.
Considerando o porte das instituicoes,
fica evidente a diferenca da realidade das
instituicoes de porte 1, as menores, com todas
as demais. Nenhuma instituicao de porte 1
prevé integracao dos sistemas internamente
e apenas 25% contam com a integracao com
sistemas externos. Nas demais categorias de
porte, nao se evidencia uma relacao clara
entre o aumento do tamanho da instituicao
e a integracao externa ou interna de seus
sistemas.



Como visto, a integracao de sistemas
entre as procuradorias evidencia padroes
variados de maturidade tecnologica, com
avancos notaveis em algumas instituicoes
e desafios persistentes em outras. As
descricoes fornecidas pelas instituicoes a
respeito dessas integracdes revelam que
0s sistemas internos apresentam diferentes
niveis de conectividade. Algumas instituicoes
implementaram plataformas que conectam
maodulos distintos, como processos judiciais,
administrativos e gestao de divida ativa,
promovendo maior fluidez e eficiéncia na
troca de informacdes. Em outros casos, a
integracao ainda € parcial, com sistemas
operando de forma independente, o que
gera redundancias e dificulta a consolidacao
de dados. Exemplos incluem o uso de
maodulos centrais que conectam subsistemas
especificos, como os voltados a cobranca
ou a gestao patrimonial Ha um esforco
consistente para conectar sistemas internos
a bases externas, como tribunais, Receita
Federal, cartorios e sistemas de tramitacao
eletronica de processos judiciais. Isso €
viabilizado por ferramentas como APIs
(Application Programming Interfaces, ou
Interfaces de Programacao de Aplicacdes) e
0 uso de padroes como o Modelo Nacional
de Interoperabilidade (MNI), que permite
integracao direta para peticionamento e
consultas processuais automatizadas.

Inovacoes incluem o uso de APIs avancadas
para automatizar tarefas, como cruzamento
de dados financeiros e comunicacao direta
com sistemas judiciais, alem de motores de
inteligéncia artificial para analises preditivas
e execucao de tarefas administrativas. Essas
praticas evidenciam uma crescente adocao
de tecnologia para simplificar operacoes
e melhorar a tomada de decisao. Apesar
dos avancos, ha instituicoes que enfrentam
dificuldades para conectar sistemas internos e
externos de maneira eficiente. Afragmentacao
tecnologica e a dependéncia de plataformas
externas limitam a autonomia e a capacidade
de personalizacao de algumas procuradorias.
Além disso, a auséncia de uma plataforma
integrada para gerenciar todas as operacoes
€ uma limitacao frequente, especialmente em
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locais onde os sistemas estao em fase inicial
de desenvolvimento.

As instituicoes estudadas apresentam
diferentes estratégias para desenvolvimento
de sistemas que atendam as suas
necessidades e alcance de objetivos e metas
de transformacao digital. O desenvolvimento
com equipes internas de tecnologia,
escolhido por 30% das instituicoes, oferece o
controle total sobre os sistemas, permitindo
personalizacao completa, maior seguranca
e alinhamento estratégico, ja que os
profissionais internos compreendem melhor
0s processos institucionais. Além disso, facilita
a manutencao continua. No entanto, essa
abordagem exige altos investimentos iniciais
na contratacao e capacitacao de pessoal,
cria dependéncia da equipe, especialmente
em caso de rotatividade, e pode resultar
em prazos mais longos devido as limitacoes
de capacidade. Por outro lado, 41% das
instituicbes optam pela contratacao de
equipes externas, o que proporciona acesso
a especialistas, rapidez no desenvolvimento
e a possibilidade de focar na atividade-fim,
delegando o aspecto técnico. Contudo, essa
estratégia pode gerar menor personalizacao
dos sistemas, maior dependéncia de
fornecedores externos e riscos relacionados
a seguranca de dados, caso nao haja uma
gestao rigorosa dos contratos.

Ja a aquisicao de sistemas prontos no
mercado, preferida por 15% das instituicées,
destaca-se pela rapidez de implementacao,
custo mais previsivel e atualizacoes regulares
fornecidas pelos fabricantes. Contudo, essas
solucdes genéricas podem nao atender
completamente as necessidades especificas
da instituicao, limitando a adaptacao. Por fim,
9% das instituicoes adotam formatos mistos,
combinando equipes internas e externas com
a aquisicao de sistemas do mercado. Essa
estratégia busca equilibrar as vantagens das
abordagens anteriores, como flexibilidade,
rapidez e personalizacao, mas pode ser mais
complexa de gerir, exigindo integracao eficaz
entre as partes envolvidas para evitar conflitos
e redundancias.

135



S2

ADVOCACIA PUBLICA NACIONAL EM FOCO

Figura 123: Desenvolvimento de Sistemas
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No nivel federal, instituicoes
sistemas utilizando-se de equipe interna,
enquanto outra segue com a contratacao
de equipe externa. Entre as estaduais, 30%
utilizam equipes internas, 48% da contratacao
de equipes externas, 15% fazem a aquisicao de
sistemas disponiveis no mercado e 7% adotam
um formato misto. Entre as municipais, ha
um cenario semelhante, mas a proporcao de
contratacao de equipes externas cai para 32% e
aumenta a proporcao de instituicdes que optam
por adquirir sistemas no mercado ou adotam
modelos mistos. Ainda entre as municipais,
4% afirmaram que esse tipo de iniciativa nao
existe e 8% nao informaram como lidam com a
questao de desenvolvimento de sistemas.

No recorte territorial, a utilizacao de equipes
internas para desenvolvimento de sistemas se
destaca entre as instituicoes do Sul, Centro-
Oeste e Nordeste. Enquanto a contratacao de
equipes externas € mais expressiva no Sudeste
e Norte do pais. A aquisicao de sistemas no
mercado aparece em proporcao semelhante
entre asregides, comuma pequenaelevacaona
regiao Norte, onde parece ser mais prevalente.
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No contexto das instituicoes pequenas (porte
1 e 2), predomina a contratacao de equipes
externas para desenvolvimento e a aquisicao
de sistemas no mercado. E importante destacar
que, entre as menores (porte 1), Nao ha nenhum
caso em que as equipes internas trabalhem
no desenvolvimento de sistemas. Entre as
instituicoes de tamanho intermediario (porte 3 e
4), entre 42% e 43% utilizam das equipesinternas,
mas ha diferencas importantes entre elas. No
porte 3, 50% contratam equipes externas e 8%
adquirem sistemas no mercado, enquanto no
porte 4 a tendéncia € de 14% de contratacao de
equipe externas, 29% de aquisicao no mercado
e 14% de formato misto. Ja entre as maiores,
a diversidade de estratégias € bem diferente.
Enquanto no porte 5 temos 25% das instituicoes
que utilizam um modelo misto, 13% que adquire
no mercado e 25% de contratacao de equipe
externas, no porte 6, essa ultima estratégia
acontece em 83% das instituicoes.

Através dessas diferentes estratégias, sao
desenvolvidos sistemas que desempenham
funcdes essenciais na gestao de processos
judiciais, administrativos e nacobrancade divida
ativa. Um deles é voltado para o gerenciamento



digital de processos judiciais, abrangendo
controle de prazos, peticionamento eletronico
e elaboracao de manifestacdes. Outro e
utilizado na gestao de fluxos administrativos,
promovendo a digitalizacao e tramitacao
eletrénica de processos com garantia de
integridade documental. Na area de cobranca e
divida ativa, existem sistemas que automatizam
e (gerenciam cobrancas administrativas,
realizam restricoes administrativas sobre bens
de devedores, controlam protestos de dividas
e créditos previdenciarios, aléem de automatizar
0 ajuizamento de acdes fiscais com critérios
parametrizados. Ha também ferramentas
voltadas para a gestao de certiddes de
pagamento de honorarios advocaticios e
outras que identificam bens de devedores,
geram dossiés patrimoniais e combatem
fraudes estruturadas e sonegacao fiscal
Algumas solucdes auxiliam especificamente
na inscricao e controle de divida ativa e no
apoio a recuperacao de deébitos, oferecendo
funcionalidades como rastreamento de
pagamentos. Outros sistemas sao voltados para
a administracao de processos administrativos e
Jjudiciais, digitalizacao de rotinas de Recursos
Humanos, como fichas funcionais e gestao de
beneficios, € modernizacao de interfaces para
acesso a informacodes institucionais e sobre
divida ativa.

A automacao e integracao tambeéem
estao presentes em solucoes que utilizam
inteligéncia artificial para otimizar areas como
execucao fiscal e contencioso judicial. Essas
ferramentas facilitam tarefas como leitura de
intimacdes, peticionamento e cumprimento
de prazos, promovendo maior eficiéncia. Ha
ainda sistemas que unificam a gestao de
processos em diversas procuradorias e outros
especificos para o gerenciamento de acdes
Jjudiciais e precatorios, com integracao direta
a tribunais. Essas solucdes centralizam e
integram processos, aumentando a eficiéncia,
reduzindo erros e otimizando o trabalho por
meio de automacao. Elas também facilitam
a recuperacao de creéditos e a transparéncia,
modernizando a administracao publica.

A andlise do valor despedindo pelas
instituicoes para o desenvolvimento de
sistemas em 2023 revela uma grande variacao
nos custos, refletindo a diversidade de
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funcionalidades, complexidade e escopo dos
sistemas contratados. Os sistemas de grande
porte e alta complexidade, voltados para
a gestao integrada de processos judiciais,
administrativos, execucoes fiscais, dividas ativas
e outras funcdes amplas, frequentemente
exigem investimentos anuais ou contratuais
que ultrapassam milhdes de reais, tanto
para seu desenvolvimento quanto para
manutencao e melhorias continuas. Exemplos
incluem plataformas de gestao centralizadas,
sistemas de divida ativa e aqueles com
funcionalidades avancadas, como inteligéncia
artificial. Ha também sistemas de medio porte
e abrangéncia especifica, que costumam
incluir solucdes para areas segmentadas,
como cadastro e controle de precatorios,
processos de desapropriacao ou manutencao
de processos administrativos e judiciais. Esses
sistemas demandam valores expressivos,
mas em magnitudes menores, geralmente
situando-se na faixa de centenas de milhares
de reais por ano. Eles suportam atividades
especificas, mas de grande relevancia para
as instituicoes. Por fim, os sistemas menores
ou servicos complementares sao aqueles
que atendem funcdes especificas, como
manutencao de maodulos, suporte técnico,
ou gestao de dados e fluxos pontuais. Seus
custos podem variar entre dezenas a centenas
de milhares de reais, dependendo da escala e
frequéncia das atualizacdes necessarias.

Alem disso, ha tambem contratos baseados
em pagamentos mensais ou fracionados
ao longo do ano que permitem maior
previsibilidade orcamentaria, enquanto
investimentos iniciais elevados sao comuns em
grandes implementacdes. Contratos de fabrica
de software e mao de obra terceirizada tambem
representam uma parcela significativa dos
custos, assegurando a adaptacao e evolucao
das solucodes as necessidades especificas. No
geral, os investimentos refletem a importancia
da tecnologia na modernizacao e eficiéncia da
gestao publica. Sistemas mais abrangentes e
estratégicos, que integram multiplas funcdes
ou atendem grandes demandas, recebem
alocacdes maiores, enquanto  solucoes
menores ou modulares atendem necessidades
especificas de forma mais econdémica. Essa
distribuicdo demonstra um equilibrio entre
inovacao, manutencao e  continuidade
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dos servicos essenciais ao contexto de
transformacao  digital das  instituicoes.
Juntamente a estes aspectos devem ser
considerados mecanismos de seguranca de
dados embarcados nos sistemas, mas também
para manuseio digital de ferramentas e
documentos fora deles, especialmente bancos
de dados que, no campo judicial, sao materiais
sensiveis.

Estruturas de bancos de dados, assim
como a seguranca de dados, sao elementos
fundamentais para a transformacao digital
de uma instituicdao porque formam a base
sobre a qual os sistemas digitais operam,
garantindo eficiéncia, confiabilidade e protecao
das informacdes. Estruturas bem projetadas
e bancos de dados robustos permitem
armazenar, organizar e acessar informacoes
de maneira eficiente, centralizando dados e
reduzindo redundancias, o que € essencial
para a automacao e a tomada de decisdes
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estratégicas. Alem disso, facilitam a integracao
entre diferentes sistemas e plataformas,
permitindo que solucdes digitais compartilhem
informacoes de forma fluida, o que melhora a
operacionalidade e a experiéncia do usuario.

Nesse sentido, 67% das instituicoes
estudadas contam com estruturas de bancos
de dados. Ambas as instituicoes federais, 74%
das estaduais e 56% das municipais tambéem
tém essas estruturas. Entre as regides, 100% das
instituicoes do Sudeste, 71% do Centro-Oeste e
65% do Nordeste ja se encontram no estagio
de organizacao de seus dados em bancos.
Entre Norte e Sul, a proporcao de instituicoes
que contam com essas estruturas € de 50%.
O porte institucional parece ter uma influéncia
importante nesse quesito, pois, conforme o
tamanho da instituicao aumenta, também
aumenta gradativamente a proporcao de
instituicoes que tém os dados estruturados em
bancos. Partimos de 33% entre as instituicoes
de porte 1 e chegamos em 83% entre aquelas
de porte 6.

Figura 124: Existéncia de Estruturas de Bancos de Dados
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Os bancos de dados utilizados pelas
instituicbes  refletem uma  diversidade
em termos de escopo, estrutura e uso
estrategico. Enquanto algumas instituicoes
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contam com bases amplas e diversificadas,
abrangendo informacdes sobre processos
judiciais, administrativos,  colaboradores,
dividas e licitacdes, outras ainda operam



com bancos restritos ou ferramentas basicas,
como planilhas eletrénicas. Em procuradorias
mais estruturadas, a centralizacao de dados
permite uma visao abrangente das operacoes,
otimizando a gestao e o planejamento
estrategico.

O uso de sistemas robustos, como bancos
de dados estruturados em SQL (Structured
Query Language) e Oracle para dados
analiticos e MongoDB (NoSQL - Not Only
SQL) para dados nao estruturados, esta
se tornando uma pratica consolidada em
instituicoes mais avancadas. Isso permite
a geracao de relatorios detalhados sobre
intimacoes, atividades processuais e gestao
de crédito, contribuindo para maior eficiéncia
e precisao na administracao. Por outro lado,
a dependéncia de plataformas externas ou
a falta de integracao entre bancos prejudica
a autonomia e a funcionalidade em algumas
instituicdes. Em casos mais criticos, aauséncia
de digitalizacao e a utilizacao de arquivos
fisicos ainda restringem o acesso e a utilizacao
estratégica dos dados.

A analise revela avancos significativos na
integracao de sistemas e no uso de bancos
de dados em diversas procuradorias, com
exemplos de boas praticas em tecnologia,
automacao e gestao de informacodes.
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Contudo, ainda ha um abismo tecnologico
entre instituicbes mais maduras e aquelas
que enfrentam desafios basicos, como a
fragmentacao de sistemas e a limitacao
na infraestrutura de dados. As analises
destacam padrdes e tendéncias que moldam
0S mecanismos de seguranca de dados, o
alinhamento entre automacao e gestao do
conhecimento, e os desafios paraimplementar
tecnologias de ponta nas instituicoes publicas
analisadas.

No contexto de seguranca, proteger os
dados ¢ indispensavel para evitar violagoes,
garantir conformidade com legislacoes
como a Lei Geral de Protecao de Dados
Pessoais (LGPD) e preservar a confianca de
usuarios e stakeholders. Em um cenario de
transformacao digital, onde o volume de
dados cresce exponencialmente, estruturas
adequadas e sistemas de seguranca
solidos sao indispensaveis para assegurar
a continuidade dos negocios, a protecao
contra possiveis ataques cibernéticos e o
sucesso das iniciativas digitais. Considerando
a seguranca de dados, 59% das instituicoes
estudadas contam com algum mecanismo
com a finalidade de garanti-la. Ambas as
instituicoes federais, 63% das estaduais e 52%
das municipais também contam com esses
mecanismos.

Figura 125: Existéncia de Mecanismos de Seguranga de Dados
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Entre as regides, a maior prevaléncia de
mecanismos de seguranca de dados esta na
regiao Centro-Oeste, com 71% das instituicoes.
Em seguida, temos esses mecanismos
estabelecidos em 67% das instituicoes do Sul,
63% do Sudeste, 53% do Nordeste e 50% da
regiao Norte. O porte institucional, novamente,
aparece como uma influéncia importante.
Enquanto apenas 33% das instituicoes de porte
1 contam com mecanismos de seguranca
de dados, 100% das instituicoes de porte 6 ja
contam com esses mecanismos.

Os esforcos para proteger informacgoes
sensiveis revelam a adocao generalizada
de solucdes como firewalls, antivirus e
segmentacao de acessos, com instituicoes
mais avancadas integrando tecnologias
como autenticacao multifatorial, firewalls de
ultima geracao (NGFW - Next-Generation
Firewall) e ferramentas especificas como WAF
(Web Application Firewall). Alguns desafios
recorrentes incluem a dependéncia de
fornecedores terceirizados e a desigualdade
na maturidade tecnologica, com instituicoes
ainda operando com sistemas basicos e
descentralizados. Enquanto algumas lideram
com praticas exemplares, outras enfrentam
limitacoes significativas em termos de controle
e autonomia. A adocao de tecnologias de ponta
como block chain potencializa sobremaneira
que diversos procedimentos associados aos
tramites da advocacia publica adquiram novos
requisitos de confiabilidade e seguranca. No
campo das tecnologias de ponta, ferramentas
de inteligéncia artificial e uso de anadlise de
grandes volumes de dados vem despontando
como novos imperativos da transformacao
digital nesse ecossistema.

Tecnologias de ponta como inteligéncia
artificial (IA), big data e blockchain véem se
tornando cada vez mais imprescindiveis para a
transformacao digital das instituicdes a medida
que oferecem vantagens significativas em
termos de eficiéncia, inovacao e seguranca.
Cada uma dessas tecnologias contribui de
maneira unica para melhorar 0os processos,
a tomada de decisbes e a competitividade
da instituicao. A inteligéncia artificial permite
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automatizar tarefas complexas, otimizar
processos e fornecer insights preditivos a
partir de grandes volumes de dados. Com
IA, as instituicbes podem melhorar a analise
de dados, personalizar servicos, reduzir erros
humanos e aumentar a eficiéncia operacional.
Ela também possibilita a criacao de sistemas
de atendimento automatizado, como chatbots,
e 0 aprimoramento de processos de decisao
com base em dados historicos e padroes
identificados pela tecnologia.

O big data refere-se ao armazenamento
e analise de grandes volumes de dados,
provenientes de diversas fontes. Para a
transformacao digital, o big data permite
que as instituicoes extraiam valor de dados
nao estruturados e estruturados, ajudando
a identificar padroes, comportamentos e
tendéncias que, de outraforma, seriaminvisiveis.
Isso possibilita uma tomada de decisao mais
rapida, precisa e informada, aléem de melhorar
a personalizacao de servicos e a experiéncia
do usuario, atendendo melhor as demandas
do mercado e ajustando rapidamente as
estratégias.

O blockchain, por sua vez, € uma tecnologia
que garante a seguranca, a transparéncia e a
imutabilidade dos dados. Ao usar blockchain, as
instituicoes podem realizar transacoes digitais
de forma segura e descentralizada, sem a
necessidade de intermediarios, o que reduz
custos e aumenta a confianca nas operacoes.
A transparéncia proporcionada pelo blockchain
também & um grande diferencial em processos
que exigem auditoria e rastreabilidade, como
em contratos e transacoes financeiras, alem de
garantir a integridade dos dados.

Essas tecnologias sao  fundamentais
para a transformacao digital porque nao
apenas automatizam processos e melhoram
a eficiéencia, mas também impulsionam a
inovacao, permitem uma maior personaliza¢ao
de servicos e garantem maior seguranca
e confiabilidade nas operacdes. Integrar
IA, big data e blockchain nos processos da
instituicao contribui para sua mModernizacao,
competitividade e adaptacao as demandas de
um mercado digital em constante evolucao.



No que se refere ao estagio de implantacao
das tecnologias de ponta, o uso da inteligéncia
artificial (IA) se apresenta como mais avancado.
Apesar de 37% das instituicoes estudadas
ainda nao terem iniciado ou planejado o seu
processo de implantacao, 22% preveem essa
implementacao para os proximos meses ou
proximo ciclo estratégico da instituicao e
26% estao em processo de implementacao
de estratégias de |IA na instituicao. Aléem
disso, 2% consideram que 0 processo ja esta
consolidado e a implementacao foi finalizada
e outros 11% estao planejando uma nova fase
de implementacao para aprimorar 0 seu uso
no contexto da instituicao. Ja as iniciativas com
uso de big data estao em implementacao em
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17% das instituicdes e em 9% a implementacao
ja esta concluida. Outros 15% estao planejando
inserir estratégias de uso de big data nas
instituicbes nos proximos meses, mas 54%
ainda nao iniciaram a implementacao ou o
planejamento para isso. Por fim, as iniciativas
com uso de tecnologia de blockchain ainda se
mostram iniciais no contexto das procuradorias.
Apenas 6% consideram que houve um
processo de implementacao e ele esta
concluido na instituicao e 2% das instituicoes
estdo em processo de implementacao.
Além disso, apenas 4% das instituicdes tém
iniciativas desse tipo em planejamento para ser
implementada, enquanto 78% nao iniciaram ou
planejaram o inicio desse processo.

Figura 126: Estagio de Implantagao de Tecnologias de Ponta
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Quando  avaliamos o estagio de

implementacao dessas tecnologias pelo nivel
federativo das instituicoes, notam-se alguns
padroes. Ambas as instituicdes federais se
encontram em processos de implementacao
ja avancados de todas as tecnologias, com
destaque a inteligéncia artificial. Entre as
estaduais, 48% das instituicoes ou estao
implementando, ou ja planejam novas fases

Big Data
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B Nao iniciado B Nao informado
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B Planejado para
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de implementacao de IA, 37% de big data e
12% de blockchain. Entre as municipais, 24%
das instituicoes ja implementam ou plangjam
implementar IA, 40% big data e 4% blockchain.
Nota-se, portanto, uma diferenca bastante
relevante entre os cenarios federal, estadual
e municipal para a implementacao das
diferentes tecnologias de ponta.
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Figura 127: Estagio de Implantagao de Tecnologias de Ponta por Nivel
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No ambito territorial, 50% das instituicoes
do Sudeste, 47% do Nordeste, 35% do
Norte, 34% do Sul e 29% do Centro-Oeste ja
implementaram ou estao em implementacao
de iniciativas envolvendo inteligéncia artificial.
Em big data, novamente, o Sudeste lidera

4/ S5
Estadual Municipal Total: B2 casos

com 51% das instituicoes com implementacao
concluida ou em andamento, seguido por
Nordeste (30%), Sul, (17%), Centro-Oeste (14%)
e Norte (7%). Ja as tecnologias de blockchain
sao uma realidade apenas em 6% das
instituicdes do Nordeste e 13% do Sudeste.

Figura 128: Estagio de Implantacao de Tecnologias de Ponta por Regiao
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Finalmente, observa-se uma clara relacao
entre o porte institucional e o estagio de
implementacao das diferentes tecnologias de
ponta. Iniciativas de IA implementadas ou em
implementacao aparecem nas instituicoes de
todos os tamanhos, mas nas menores (porte 1
e 2) nao ultrapassam os 23%. Nas instituicoes
de maior porte (5 e 6), isso € realidade em ate
66% das instituicdes. Iniciativas com uso de
big data nao estao presentes em instituicoes
de porte pequeno, mas tendem a crescer
conforme aumenta o porte institucional,
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chegando a 50% das instituicoes de porte 6
que ja implementaram ou estao em processo
de implementacao dessa tecnologia. As
iniciativas de blockchain sao as mais escassas
e nao aparentam apresentar relacao direta
com o porte institucional, estando em
implementacao em 8% das instituicoes de
porte 3, com implementacao concluida em
14% das de porte 4 e em fase de planejamento
para implementacao futura em 33% das
instituicoes de porte 6.

Figura 129: Estagio de Implantagao de Tecnologias de Ponta por Porte
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Quando questionados sobre os principais
desafios para implementar tecnologias
avancadas e promover a modernizacao e
inovacao tecnologica em suas instituicoes,
as liderancas de tecnologia apontam para
alguns fatores. O primeiro € a falta de recursos
financeiros, com orcamentos insuficientes
dificultando a aquisicao, manutencao e
expansao de solucdes tecnologicas, o que
muitas vezes resulta em projetos interrompidos
ou na dependéncia de parcerias externas.
O segundo fator € a capacitacao e a falta de
pessoal especializado, ou seja, a escassez
de equipes qualificadas e a alta rotatividade
dificultam a execucao e o acompanhamento
adequado dos projetos. A infraestrutura
também se destaca como um obstaculo, pois
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CTotal: 52 caSOS>

a insuficiéncia de equipamentos adequados
e a dependéncia de orgaos externos
comprometem a autonomia e a escalabilidade
das iniciativas.

Alem disso, a cultura organizacional
representa uma barreira, com resisténcias
internas a modernizacao e a valorizacao de
ativos digitais, exigindo mudancas culturais
e 0 estabelecimento de um processo de
engajamento continuo. Por fim, a legislacao
e as normatizacbes  restritivas  para
aquisicoes tecnologicas também atrasam a
implementacao de tecnologias emergentes,
especialmente aquelas que necessitam de
regulamentacdes locais.
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Esse cenario revela uma realidade
heterogénea, com instituicoes em diferentes
niveis de maturidade tecnologica. Enquanto
algumas se destacam pela adoc¢ao de praticas
robustas e inovadoras, outras enfrentam
barreiras estruturais e culturais que limitam
seu progresso. Para promover um avanco
mais uniforme e eficiente, & necessario investir
em padronizacao de estratégias, capacitacao
continua e adaptacao das normativas.

A adocao de novas tecnologias, como a
principal expressao de inovacao organizacional
asquais as pessoas se remetemao refletir sobre
o0 tema, no entanto, nao abarca a amplitude
e totalidade de iniciativas que podem ao
aprimoramento de eficiéncia, competitividade,
adaptacao aos novos cenarios e, assim,
constituir novas capacidades institucionais e
fortalecer as ja existentes.

3.5. INICIATIVAS DE INOVAGAO

A inovacao organizacional refere-se a
implementacao de novas ideias, métodos,
processos, estruturas ou praticas dentro de
uma organizacao, com o objetivo de melhorar
sua eficiéncia, competitividade e capacidade
de adaptacao as mudancas do ambiente
interno e externo. Diferentemente de outras
formas de inovacao, como a de produtos
Oou servicos, a inovacao organizacional foca
em aspectos internos da gestao e operacao.
Ela pode envolver mudancas em diversos
aspectos, como a reestruturacao de processos
de trabalho, aintroducao de novas tecnologias,
a adocao de modelos de gestao mais flexiveis
ou colaborativos, ou até mesmo a criacao
de uma cultura organizacional mais aberta a
experimentacao e ao aprendizado.

A inovacao organizacional € essencial para
garantir a sustentabilidade e o crescimento
das organizacoes, especialmente em um
ambiente competitivo e em constante
evolucao. Ela pode trazer beneficios como
a melhoria da produtividade, a reducao
de custos, o aumento da satisfacao dos
colaboradores e a capacidade de responder
de forma agil as demandas do mercado
ou as mudancas regulatorias. De maneira
geral, a inovacao requer um planejamento
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estratégico bem definido, a disposicao para
rever praticas tradicionais e a capacidade de
engajar equipes, promovendo um ambiente
propicio a criatividade e ao desenvolvimento
continuo. Assim, a inovacao organizacional nao
se limita a mudancas pontuais, mas representa
uma transformacao sistémica que fortalece a
organizacao como um todo.

O presente estudo, em ultima analise,
como pontuado desde a introducao, tem o
proposito de lancar luz sobre as instituicoes
da advocacia publica por meio de uma analise
situacional de suas capacidades institucionais
visando compreender como aprimora-las para
conferir, a este ecossistema, maior poténcia
inovadora. Neste sentido, buscamos mapear
também o cenario mais amplo de propensao
de adocao de estrategias de inovacao; quais
sao 0s campos em que elas comparecem
mais comumente e onde requerem revisao
de diretrizes; alem de pontuar pelos dados
qualitativos alguns caminhos ja trilhados neste
cenario.

De acordo com os dados dos formularios
de registro organizacional, 91% das instituicoes
afirmamincorporarinovacaoligadaatecnologia.
Isso significa, por exemplo, a integracao de
sistemas de gestao interna pode otimizar
processos, o uso de analytics juridico (ou
jurimetria) para prever resultados processuais e
mapear a litigiosidade de forma mais eficiente.
Medidas como esta tem o potencial de tornar
0s processos mais fluidos e os dados mais
acessiveis, promovendo decisdes baseadas
em informacoes consistentes, o que fortalece
a capacidade institucional de prever desafios
e atender demandas com maior rapidez.
Foram identificados ainda muitas iniciativas de
inovacaotecnologicaquenaonecessariamente
passam pela adocao das tecnologias mais na
ponta, mas como inovagoes incrementais que
podem melhorar sobremaneira os fluxos de
trabalho com solucdes simples.

Na area juridica, 85% das instituicoes
possuem iniciativas de inovacao que permitem,
por exemplo, maior agilidade e precisao
na atuacao juridica, reduzindo o tempo de
tramitacao de processos e aumentando a
qualidade das pecas produzidas. Ferramentas



como inteligéncia artificial também permitem
que procuradores e servidores foquem em
questdes mais estratégicas, em vez de tarefas
repetitivas, devido a analise automatizada
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de documentos e elaboracao de pecas
processuais iniciais, garantindo alinhamento
com teses juridicas vinculantes.

Figura 130: Iniciativas de Inovacao
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Para além dessas duas areas que sao
mais evidentemente ligadas a ideia de
inovacao (via solucoes tecnologicas), 59% das
instituicdes relatam iniciativas de inovacao
no campo da gestao estratégica, que podem
incluir, por exemplo, o uso de indicadores de
desempenho que permitem alocar recursos
de forma mais eficaz, ou a realizacao de
planejamento estrategico baseado em dados
visando aumentar a capacidade de priorizar
litigios e contratos de grande impacto,
otimizando o uso de recursos publicos. Ja
iniciativas de governanca aparecem em 50%
das instituicoes estudadas e acontecem,
por exemplo, através da criacao de comités
tematicos, como de inovacao e compliance,
que asseguram o alinhamento das acoes
institucionais, enquanto  politicas  de
transparéncia, como plataformas publicas de
consulta, promovem maior accountability e
confianca.

Qutros 54% das instituicbes relatam
iniciativas de inovacao em gestao de pessoas,
que tendem a melhorar o engajamento,
a produtividade e o bem-estar, criando
um ambiente de trabalho mais saudavel e
preparado para desafios futuros. As areas de
diversidade e sustentabilidade aparecem
com menor frequéncia no rol de iniciativas
de inovacao das instituicoes. Apenas 33%
delas afirmam que inovacao voltada para
diversidade como, por exemplo, a existéncia

de politicas afirmativas para inclusao de
pessoas hegras, LGBTQIA+, mulheres e
pessoas com deficiéncia em diferentes
cargos ajudam a construir uma equipe mais
diversa, assim como a criacao de comités
de diversidade para promover debates e
conscientizacao sobre inclusao e respeito no
ambiente institucional.

Na sustentabilidade, apenas 20% das
instituicoes apontam algum tipo de iniciativa
de inovacao, o que evidencia a fragilidade
da pauta, seja pelo entendimento limitado
do que ela significa ou pela nao priorizacao.
Por exemplo, a digitalizacao de processos
reduz significativamente o uso de papel,
pode ser considerada uma inovacao
em sustentabilidade ou apenas ligada a
tecnologia e juridico. Ao mesmo tempo,
a implementacao de fontes de energia
limpa, como painéis solares, tem o potencial
de contribuir para a reducao do impacto
ambiental, mas nao necessariamente € uma
realidade das instituicoes.

No que se refere a diversidade e
sustentabilidade, os dados relacionados a
inovacao nestes campos sao corroborados
pelas diretrizes e politicas associadas a estes
temas. A diretriz de sustentabilidade existe
em apenas 30% das instituicoes estudadas.
Em 50% do nivel federal, 33% das estaduais e
24% das municipais. Esta presente em 57% das
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instituicoes do Centro-Oeste, 50% do Sul e
apenas 6% do Nordeste. Também se observa
uma relacao com o porte institucional, onde

apenas 17% das instituicbes de porte 1 tém
diretriz de sustentabilidade, ao mesmo tempo
que existe em 80% das instituicoes de porte 6.

Figura 131: Existéncia de Diretrizes de Sustentabilidade
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Por outro lado, os dados de detalhamento
dos formularios de registro organizacional,
no quesito de diretrizes de sustentabilidade,
as instituicoes informaram adotar iniciativas
como o uso de energia fotovoltaica, praticas
de economia circular e reducao de residuos.
Em uma delas, destacou-se o investimento
em usinas solares e a avaliacao de veiculos
elétricos para transporte, demonstrando
um compromisso com a sustentabilidade.
Outra instituicao implementou normas para
racionalizar o consumo de papel e energia,
promovendo maior eficiéncia nos recursos.
Apesar dessas acodes, desafios comuns
incluem resisténcia cultural, como servidores
que insistem na impressao de documentos
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em processos digitalizados, e dificuldades
financeiras,  exemplificadas  por uma
procuradoria que relatou falta de verba para
aquisicao de tecnologias sustentaveis.

Ja a diretriz de diversidade esta presente
em 32% das instituicoes. Ambas as instituicoes
do nivel federal informam haver essa diretriz,
enquanto o mesmo acontece para apenas
26% das instituicoes estaduais e 32% das
municipais. Entre as regioes, destacam-se as
instituicoes do Sudeste, onde diretrizes de
diversidade estao presentes em 57%. Esse
tipo de diretrizes institucionais parece ser
mais presente em instituicoes de maior porte,
sendo realidade em 50% daquelas e porte 5 e
40% das de porte 6.



DIAGNOSTICO NACIONAL DA ADVOCACIA PUBLICA

Figura 132: Existéncia de Diretrizes de Diversidade
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Programas voltados a equidade e inclusao
comecam a ganhar forca. Por exemplo,
uma organizacao instituiu metas de 50% de
mulheres em cargos de lideranca, enquanto
outra criou comissdes especificas para
combate ao racismo institucional e para
acoes inclusivas. Em termos de desafios,
instituicoes mencionaram resisténcia interna,
com dificuldade em sensibilizar equipes para
praticas inclusivas, e limitacao de recursos
humanos para desenvolver iniciativas. Em
certos casos, instituicdbes apenas seguem
legislacdes externas, sem iniciativas proprias,
indicando uma menor autonomia para avancar
no tema.

Quando analisamos 0s cruzamentos
com o nivel federativo, nota-se que, com
excecao de sustentabilidade, todas as
formas de inovacao estao presentes em
ambas as instituicdes federais, enquanto
ha uma variacao importante nos demais
niveis. Entre as instituicbes estaduais, os
esforcos se concentram, principalmente, nas
areas juridicas, de tecnologia e de gestao
estrategica. As instituicdes municipais tendem

Nordeste
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a contemplar todas as areas em menor
proporcaoc que as instituicoes estaduais e
federais, mas se destacam as iniciativas em
tecnologia com maior presenca (em 88% das
instituicdes) e de diversidade, em apenas 8%
delas.

No recorte territorial, a maior parte das
instituicoes de todas as regides tem iniciativas
em tecnologia e juridica, enquanto as demais
areas variam. A regiao Norte apresenta
proporcionalmente menor frequéncia de
iniciativas de inovacao em todas as areas,
comparada as demais regides, exceto em
sustentabilidade. Destaca-se ainda que 100%
das instituicoes do Nordeste com inovacao
em tecnologia e 100% das do Centro-
Oeste em tecnologia e na area juridica. Ao
mesmo tempo, as instituicdes da regiao Sul
apresentam maior adesao a um numero maior
de areas, o que pode refletir um entendimento
mais amplo das estratégias de inovacao
por parte das liderancas. Por fim, entre as
instituicbes do Sudeste, observa-se a maior
proporcao de iniciativas em diversidade.
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Figura 133: Iniciativas de Inovagao por Nivel, Regido e Porte
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Quando consideramos o porte institucional,
nota-se que quanto maior sao as instituicoes,
tende-se a aumentar a proporcao de inovacao
em outras areas além de tecnologia e juridica.
Nas instituicoes de menor porte (1, 2 € 3), 0 foco
parece estar, principalmente em tecnologia.
Ja entre aquelas maiores que o porte 4, as
demais areas aparecem com mais expressao.
Destaca-se que 80% das instituicoes de
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Na percepcao dos colaboradores, a
frequéncia com que observam as diferentes
formas de inovacao em suas instituicoes
corrobora 0s resultados apresentados até
entao. Quase 75% dos respondentes observam
iniciativas de inovacao em tecnologia em
maior frequéncia (constante ou ocasional) e
essa proporgao vai caindo quase linearmente
para as demais areas de inovacao.
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Figura 134: Percepgao dos Colaboradores sobre a Frequéncia das Iniciativas de Inovacao nas instituicoes
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Especificamente na area de tecnologia,
entre 28% e 31% dos colaboradores dos trés
niveis federativos observam iniciativas de
inovacao constantemente, mas, em geral,
elas estao mais presentes na percepcao
daqueles que atuam em instituicées no nivel
federal. Regionalmente, ha pouca variacao,
com um destaque positivo um pouco maior
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para a regiao Nordeste. A analise por porte
institucional nos mostra que, principalmente,
0s colaboradores das instituicoes de porte 3
e 5530 aqueles que mais observam iniciativas
de inovacao em tecnologia. Ja entre as
funcdes ocupadas pelos respondentes nas
instituicoes, chefias e liderancas sao as que
mais observam iniciativas dessa natureza.

Figura 135: Percepcao dos Colaboradores sobre a Frequéncia das Iniciativas de Inovagao em
Tecnologia nas instituigoes
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No ambito da gestao estrategica e
governanca, ha um pouco mais de destaque
para as instituicoes estaduais, onde 24% dos
respondentes observam constantemente
iniciativas de inovacao, e também para
aqueles das regides Norte e Nordeste. O porte
institucional parece influenciar de forma mais

B Raramente [l Nunca I NS/NR

(Total: 3.983ca505>

linear nesse quesito, ou seja, quanto maior a
instituicao, mais frequentemente as iniciativas
de inovacao em gestdao e governanca
sao percebidas por seus colaboradores.
Novamente, as chefias e liderancas das areas
Sao as que mais percebem esse tipo de
inovacao.
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Figura 136: Percepgao dos Colaboradores sobre a Frequéncia das Iniciativas de Inovagao em Gestao
Estratégica e Governancga nas instituicoes
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A analise das iniciativas de inovacao nas
instituicdes de advocacia publica evidencia
avancos significativos, especialmente
nas areas de tecnologia e juridica, que
dominam tanto em percepcao quanto em
implementacao, refletindo a busca por
eficiéncia, precisao e modernizacao dos
processos. Contudo, ha desafios a serem
superados em areas como diversidade e
sustentabilidade, ainda pouco exploradas
e frequentemente associadas a portes
institucionais maiores. O nivel federativo
e a localizacao também influenciam a
abrangéncia das acodes, com instituicoes
federais e de regides mais desenvolvidas
apresentando estratégias mais diversificadas.
Apercepcao dos colaboradores reforca esses
resultados, indicando maior visibilidade de
iniciativas em tecnologia e uma associacao
crescente entre porte institucional e inovacao
em governanca e (gestao estratégica.
Esse panorama destaca a necessidade de
ampliar o entendimento e a implementacao
de estratégias de inovacao de forma
mais equilibrada, promovendo beneficios
transversais que impactem positivamente
a atuacao da advocacia publica e sua
contribuicao para a sociedade.

150

M Raramente M Nunca I NS/NR

Norte 36%

Nordeste 36%
Sudeste 41%
Sul 46%

Centro-Oeste 42%

Advogado(a)

%
Procurador(a) 44

Apoio 35%

36%

Assessores e Analistas

Chefias e Liderengas 43%

(Total: 3.983cas09

De maneira geral, observando os relatos
mais ilustrativos de exemplos de iniciativas
de inovacao em todos os campos € em
varias instituicoes, foram identificados alguns
caminhos. A inovacao juridica e tecnologica
se mostrou centrada na digitalizacao e
automacao de processos, como o uso de
inteligéncia artificial e plataformas integradas
para gestao judicial e administrativa,
promovendo eficiéncia, desjudicializacao e
acessibilidade. Estratégias avancadas, como
modelos automaticos de teses e cobranca,
aliados a sistemas de analise de dados
e aplicativos, estao sendo as principais
apostas para otimizar a tomada de decisao
e o acompanhamento processual. No
ambito da gestao estratégica e governanca,
destacam-se a implementacao de
metodologias como OKRs, digitalizacao de
processos, monitoramento em tempo real e
parcerias interinstitucionais para fortalecer
a governanca publica. Essas iniciativas
sao complementadas pela promocao de
sustentabilidade, com digitalizacao para
reducao de custos e praticas ambientais.
Na gestao de pessoas tem-se priorizado
iniciativas inovadoras centradas em bem-
estar, capacitacao e engajamento. Programas



de mentoria, suporte psicologico, campanhas
de valorizacao e acdes voltadas a saude
mental com o proposito de melhorar o clima
organizacional. Iniciativas de diversidade,
como programas de inclusao e uso de
linguagem acessivel, reforcam a equidade
institucional, alinhando-se a uma cultura
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organizacional mais inclusiva e sustentavel.
Isto €, as instituicoes tém concentrado forcas
e realizado seus esforcos. Porem, como
viemos explicitando ao longo do estudo,
entraves de diversas naturezas e magnitudes
se colocam para todas elas.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo se configura como um
primeiro esforco no caminho de mapear o
ecossistema da advocacia publica brasileira
em termos de suas capacidades institucionais.
A partir dele, foi possivel conhecer padroes,
convergéncias, divergéncias e particulares
entre e de todas as instituicoes estudadas.

Na dimensao de estrutura, ficou clara a
relacao entre o porte do ente federativo e a
tendéncia das organizacdes em dividirem sua
arquitetura institucional por tipo de atividade e
por matéria, denotando ganhos de capacidade
institucional para lidar com a complexidade
crescente. Nesta dimensao também vimos
que quanto maiores, mais as instituicoes
tendem a criar instancias de governanca
colegiada - conselhos, comités e comissoes.
Ao mesmo tempo, as instancias especificas
- como areas de calculos e triagem, por
exemplo, comparecem mais nas menores, ja
que nas grandes se encontram embarcadas
nos sistemas digitais. Verificamos como a
infraestrutura material das organizacdes &,
de maneira geral, bem avaliada, mas que
lideres acessam equipamentos, salas e
conectividade de melhor qualidade, gerando
um viés de percepcao sobre o tema. Por
fim, nesta mesma dimensao foi possivel
compreender que a autonomia orcamentaria
divide opinides, mas sua auséncia sem
duvida alguma impacta a forma como toda
a gestao estrategica dessas instituicoes
avanca de maneira mais lenta, especialmente
no que tange a suplementacao de cargos e
transformacao digital.

Na dimensao de gestao estratégica e
governanca, de partida a analise sobre o
volume e valores de processos mostra
imensas discrepancias entre niveis federativos
e porte e, dessa forma, € esperado que as
respostas aos desafios postados ao nivel
federal, as regides Sudeste e Sul e aos maiores
portes sejam mais robustas. Ainda assim,
avaliamos que o nivel municipal, as regidoes
Norte e Nordeste e as instituicoes de porte 1
€ 2 requerem apoio sistémico para superacao
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de desafios estruturais. A falta de formacao
profissional em gestao que acomete o cenario
geral de liderancas € bastante asseverado
nestes casos e, dessa forma, como vimos, a
auséncia de planejamento estrategico cria
um ciclo vicioso de dificil ruptura. Agrega-se a
iISSO as hormas e regras da gestao publica que
engessam e sobrecarregam as rotinas, para as
quais muitas vezes estas instituicoes nao tém
pessoas dedicadas e/ou preparadas. Nao
somente nestas, poréem, vimos a demanda
por aprimoramentos da cultura de uso de
evidéncias para gestao de riscos e tomada de
decisao; da definicao e o acompanhamento
de indicadores de resultados; bem como
da gestao de todo o conhecimento que
€ produzido e circula na organizacao. A
sobrecarga e desestimulo a carreira juridica
€ ao sistema organizacional como um todo,
gerados pelos processos de massa, denotam
ser um desafio de carater bem tipico da logica
da advocacia publica. Também identificamos
como o assessoramento juridico, precisa ser
melhor monitorado, ja que frequentemente
€ subdimensionado e subregistrado. Todos
estes fatores trazem importantes reflexos
sobre, especialmente, o cenario de gestao de
pessoas - dimensao chave para a capacidade
institucional das organizacoes.

A analise do quadro funcional -
contingentes, defasagens, evasao e sua
estratificacao por categoria de colaborador
(juridico, apoio e comissionados), bem como
a observacao de seus desdobramentos frente
aos recortes de nivel federativo, regiao e porte
institucional revelam alguns aspectos globais:
As dimensdes entre niveis federativos sao
imensas, mas proporcionais ao volume, valor
e complexidades dos processos a que cada
um deles se submete;

1 A inexisténcia de carreira de
apoio técnico e de apoio juridico € um
grande gargalo geral, que vem sendo
resolvido com 0s corpos de servidores
comissionados e cedidos nos casos
da primeira carreira, mas francamente



minorado com programas de residéncia
juridica na segunda;

2. O processo de transformacao
digital tem impacto direto e imediato nos
gargalosdecontingentesdecolaboradores,
haja vista sua potencialidade de
desonerar pontos nevralgicos dos fluxos
de trabalho administrativo - intensivos
em colaboradores de apoio técnico-
administrativo, mas tambem, dos fluxos de
trabalho juridico nao finalistico - intensivos
em colaboradores de apoio juridico.

3. A sobrecarga para muitos
colaboradores de diversas instituicoes, e,
dessa forma, um resultado esperado, mas
que vem sendo administrado por estas
estratégias, que, a rigor, tem viabilizacao e
implementacao lenta, em medio e longo
prazos.

Nestes termos, vemos pela andlise da
percepcao dos colaboradores, niveis de
insatisfacao  importantes e diretamente
relacionados a uma visao da carga de
trabalho como incompativel, que tem como
consequéncia um desequilibrio entre a vida
pessoal e de trabalho.

Ha diferentes niveis de regulamentacao e
implementacao de modalidades de trabalho
mais flexiveis, como os modelos hibridos ou
remotos. Pelos dados, o modelo hibrido ja se
consolidou como uma realidade significativa,
independentemente do nivel federativo,
regiao ou porte institucional. No entanto,
as diferencas entre os niveis federativos,
regides e portes institucionais indicam que
O avanco rumo a regulamentacao de todas
as modalidades de trabalho, incluindo o
teletrabalho, ainda é desigual entre casos
estudados, mas também entre funcdes de
colaboradores.

Os programas de residéncia juridica
comecam a se consolidar como efetivas
estrategias de superar alguns desafios de
gestao de pessoas, a medida que oferecem
alternativaviavelburocraticaefinanceiramente
a complementacao do contingente de apoio
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juridico. Por outro lado, administrar tamanhos
contingentes profissionais com demandas e
trajetorias diversas posta desafios importantes
para as liderancas que, sem os devidos
incentivos € com sobrecarga de trabalho
e duplicidade de funcdes, podem ter seus
niveis de satisfacao e qualidade de trabalho
ameacados. As analises mostraram que
em 83% das instituicdes ha incentivos para
cargos de lideranca, que estao, no entanto,
relacionados a gratificacao em somente 40%
dos casos. Neste sentido, tambéem reiteram
essa Vvisao os relatos dos entrevistados (todos
recrutados entre dirigentes) que atribuem
a reputacao e possibilidade de participar da
governanga como atrativos importantes.

Ainda que maioria, muitas das organizacoes
ainda nao tém avaliacao de desempenho
institucionalizada, postando desafios na
relacdo com a adocao de politicas de gestao
de pessoas de maneira informada. Alem
disso, deve ser considerado o fato de que,
para um volume expressivo de colaboradores
tais avaliacdes sao insatisfatorias, o que pode
gerar desconflanca em seu uso como base
para formulacao de novas politicas e até para
justificar e pacificar o acolhimento dessas
politicas pelos proprios colaboradores que
as avaliam como insatisfatorias. Ao longo
da pesquisa ficou patente, de toda forma,
que tanto os niveis de desempenho quanto
aos hiveis de satisfacao dos colaboradores
apresentam uma relacao intrinseca com
0s processos de transformacao digital da
instituicao. Colaboradores com acesso a
sistemas e tecnologias mais avancadas -
quando adaptados em suas habilidades
para tal - mostraram, de maneira geral, tanto
melhor desempenho quanto maior satisfacao,
por estarem apoiados por ferramentas que
tornam seu trabalho mais eficiente e de
melhor qualidade.

O status dos processos de transformacao
digitalentreoscasos, porsuavez,variabastante.
Em primeiro lugar, em uma visao global, os
padroes de renovacao tecnoldgica variam
consideravelmente entre as instituicoes,
refletindo diferentes niveis de formalidade
e organizacao nas politicas adotadas. Vao
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desde Instituicbes com politicas estruturadas
realizam levantamentos periodicos para
avaliar obsolescéncia tecnologica, alinham as
aquisicoes as metas estratégicas e estipulam
ciclos regulares de renovacao, até instituicoes
que adotam abordagens mais flexiveis ou
informais, onde a substituicao ocorre apenas
quando os equipamentos se tornam obsoletos
ou apresentam defeitos irreparaveis.

Em segundo lugar, o estagio de
mapeamento de fluxos de trabalho das
instituicdes ainda requer bastante avanco
em pelo menos 1/3 delas. Ao considerarmos
que o estagio de mapeamento com fluxos
executaveis € o mais favoravel e certeiro para
decisao e a implementacao de estratégias
de digitalizacao e automacao de processos
de trabalho, ha importantes avancos a
serem feitos. O mapeamento da existéncia
de sistema no estudo, por sua vez, mostrou
que 85% das instituicoes tém sistemas
para processos judiciais; 87% para fluxos
administrativos e 66% para procedimentos
de cobranca. 54% das instituicoes possuem
0s 03 tipos de sistemas. A integracao desses
sistemas internamente as organizacdes, no
entanto, € menor do que sua integracao com
0s sistemas externos, indicando que reforcos
para integracao interna dos sistemas podem
novamente ser favorecidos pelo mapeamento
de fluxos de trabalho e vice-versa. Por fim,
a adocao de tecnologias de ponta ainda se
encontra em uma crescente, mesmo que 0s
planos e processos de implementacao de
inteligéncia artificial tenham aumentado sua
velocidade e cobertura no conjunto de casos
estudados.

Finalmente, ao avaliarmos como de fatos
estas capacidades institucionais tém se
traduzido em iniciativas de inovacao, o relato
dos lideres e a percepcao dos colaboradores
nos mostra que, a despeito de tantos desafios
e oportunidades de aprimoramento, a
advocacia publica brasileira representada
por este conjunto de instituicdes vem se
tornando progressivamente mais propensa
a se modernizar. As iniciativas de inovacao
ainda se dao significativamente nos campos
mais “classicos" como o da tecnologia e das
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solucodes juridicas, mas, iniciativas no campo
da gestao, governanca e pessoas ja se
mostram presentes em muitos casos. Avancar
em direcao as inovacdoes em diversidade e
sustentabilidade ainda se coloca mais como
almejo do que como realidade neste contexto,
mas que pode ser facilmente acelerada
pelos exemplos, incentivos de ecossistema e
intercambio de solucoes.

E nesse lugar que este estudo mais se apoia:
a ideia de que as analises aqui apresentadas
possam ser ponta de lanca para um processo
de aceleracao da modernizacao da advocacia
publica por meio de iniciativas de intercambio
de experiéncias via comunidades de praticas,
ferramentas de comunicacao mais ageis,
bancos de ideias, boas praticas e tecnologias,
movimentos conjuntos de resolucao de
desafios comuns e outros formatos de
cooperacao interinstitucional que, pela via
coletiva, impulsionem todo o conjunto de
instituicdes da advocacia publica brasileira.

Vale destacar ainda que o estudo cobriu um
conjunto de instituicbes que talvez possam
ser consideradas as mais providas de recursos
de toda natureza, de maneira que pensar
estrategias para um ecossistema completo de
inovacao da advocacia publica implique em
conhecer alguns aspectos criticos em maior
profundidade. Mas acima de tudo, avancar
neste sentido deve implicar em conhecer o
contexto das demais procuradorias municipais
espalhadas por este imenso territorio, que
certamente adicionarao bastante diversidade
a uma analise situacional e desafios de
ordens mais desafiadoras para os quais muita
criatividade deve ser mobilizada para efetivar
inovacao.
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