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Resumo

O artigo objetiva apresentar a inovacao implementada pela Procuradoria-Geral Federal com a
criagdo das Equipes de Trabalho Remoto em Beneficios por Incapacidade (ETR-BI),
demonstrando como tais equipes conduziram a um modelo inovador de defesa judicial da
politica previdenciaria, traduzido por uma advocacia publica estratégica, digital e
desterritorializada, com foco em resultados. O estudo realiza analise documental para
contextualizar os fatores que impulsionaram o surgimento das equipes, seus pilares de
funcionamento, bem como os resultados alcancados - maior grau resolutividade das
demandas, aumento da taxa de sucesso judicial, redu¢dao da litigiosidade e maior economia
aos cofres publicos. Sdo ainda descritos os principais indutores e barreiras do processo de
implementagdo a partir de entrevistas semiestruturadas com atores que exerceram cargos
chaves no projeto e representam distintos perfis de atuagdo no ambito das ETR-BI. A
principal conclusdo que se encontra ¢ que as ETR-BI, para além de representar uma inovagao
com mudangas positivas, foram criadas como uma resposta necessaria as rapidas alteragdes
do cendrio de atuagdo da advocacia publica, o que confirma o papel central da inovacao como
forma de responder a demanda por maior qualidade e eficiéncia na prestacdo do servigo

publico.
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INTRODUCAO

Problemas complexos, uma sociedade demandante por melhores resultados e pela
diminui¢do do custo da maquina publica e recursos humanos e materiais limitados sdo fatores
que tém impulsionado o setor publico a inovar, buscando agregar valor aos servigos publicos
que oferta.

Na advocacia publica federal o ultimato também se verifica. A mudanca drastica do
cendrio de atuagdo decorrente do uso de tecnologias, o aumento da exigéncia por mais
eficiéncia e resultados, bem como o volume crescente de agdes judiciais demandam a adocao
de solucdes inovadoras pelos orgdos responsaveis pela defesa judicial do Estado e das
politicas publicas.

A advocacia publica viu o cendrio de sua atuag¢do se transformar rapidamente nos
ultimos tempos. Antes caracterizado por autos processuais fisicos, limitacdo geografica,
volume administravel de agdes e analise individual de casos, experimentou uma profunda
alteracdo, impondo novas variaveis como autos processuais eletronicos, ferramentas de
tecnologia da informagdo para acompanhamento processual, facilidade de acesso ao Poder
Judiciario e o aumento exponencial do volume de agoes.

Em resposta a esse quadro, a Procuradoria-Geral Federal (PGF), 6rgdo da Advocacia-
Geral da Unido (AGU), responsavel pela representagdo judicial e extrajudicial de autarquias e
fundacdes publicas — Lei n 10.480-2002 — criou o projeto piloto das Equipes de Trabalho
Remoto em 2015, com os objetivos de aumentar a produtividade, a especializacdo e a
qualidade na sua atuacdo, contribuir para a melhoria dos programas socioambientais e
aperfeigoar a organizagdo ¢ a gestao interna das unidades!.

O trabalho remoto foi entendido como aquele realizado a distancia, ndo delimitado por
competéncia territorial, por meio de equipamentos e tecnologias que permitam a sua plena
realizagdo fora das dependéncias fisicas das unidades?.

A tematica eleita para a formacao das primeiras equipes foi a politica previdenciaria,

mais especificadamente, os beneficios por incapacidade (auxilio-doenca e aposentadoria por

1 Portaria PGF n. 978, de 24/12/2015.

2 Definigdo trazida pelo paragrafo tinico do art. 1° da Portaria PGF n. 978/2015.
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invalidez), escolha motivada pela relevancia social, econdmica e processual, conforme
detalha o projeto de criagao3.

As sucessivas pesquisas realizadas pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ) revelam
que o Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), representado judicial e extrajudicialmente
pela PGF, ¢ o maior litigante da justica brasileira?.

No ambito dos Juizados Especiais Federais, o INSS responde por aproximadamente
80% de todos os processos em tramitacdo naquela instancia. Considerando-se, por outro lado,
os processos em tramite na Justica Federal como um todo, ainda assim, a representatividade
das agdes previdenciarias impressiona: aproximadamente 43% das agdes em cursos.

Ao mesmo tempo em que os processos previdencidrios representam a maior parte de
todos os litigios da justiga brasileira, dentre estes, as demandas pertinentes aos beneficios por
incapacidade constituem a absoluta maioria.

A elevada litigiosidade desse objeto ¢é refletida nos dados internos de atuagdo da PGF.
Em que pese ser responsavel pela representagdo judicial e extrajudicial de 162 autarquias e
fundacdes publicas, os processos judiciais previdenciarios representaram, no ano de 2018,
85% das atividades judiciais, 40% versando sobre auxilio-doenga e aposentadoria por
invalidez.6.

A mudanga radical do cenario da advocacia publica, impulsionada pela implantagao do
processo eletronico, ¢ a profusdo crescente das lides previdenciarias evidenciaram o
esgotamento do modelo de atuagdo artesanal e analdgico, que se pauta na andlise individual e
isolada do caso concreto, com vinculacdo territorial ao 6rgdo judicial em que tramita a agdo.
Esse quadro, somado a auséncia de perspectiva de incremento de recursos humanos e a
instrugdo processual (dados administrativos oriundos do 6rgdo representado) deficiente, vinha
resultando em uma defesa pouco eficiente da politica previdenciaria e no sentimento de
desvalorizagao dos profissionais que tinham que lidar com condigdes desfavoraveis a sua

atuacao.

3 Projeto ETR-BI, consultado no SAPIENS, processo de NUP 00407.009940/2015-86.

4 CNI. Justica em Ntimeros. Disponivel em https://www.cnj.jus.br/publicacoes-3/. Acesso em 24 de outubro de
2019.

5 PREVIDENCIA SOCIAL. Boletim Estatistico da Previdéncia Social. Vol. 23, n® 11. Disponivel em < http:/
sa.previdencia.gov.br/site/2019/01/Beps112018 trab FINAL.pdf>. Acesso em 24 de outubro de 2019.

6 Dados internos extraidos do processo SAPIENS, processo de NUP 00407005495201917.
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Para o enfrentamento desse tipo de a¢do judicial, seguindo-se os parametros
delimitados para a criagdo das equipes de teletrabalho — produtividade, especializagdo e
qualidade de atuacao — foram criadas no primeiro semestre de 2016 as primeiras Equipes de
Trabalho Remoto — Beneficios por Incapacidade (ETR-BI) nos Estados do Parana,
Pernambuco, Rio de Janeiro e Sdo Paulo’.

Desde que criadas as primeiras 4 unidades pilotos de ETR-BI, houve a expansao para
outros Estados, atualmente no total de 12, bem como a ado¢do desse formato para outras
matérias, como por exemplo, probidade administrativa, ag¢des regressivas, matéria
administrativa e licitagdes e contratos. Seu método de trabalho introduziu novas abordagens
como o gerenciamento do contencioso, o trabalho em equipe, a especializacdo tematica, a
atuacdo coordenada e uniforme, o gerenciamento de metas e resultados e a utilizacdo de
inteligéncia artificial, o que culminou na transforma¢do do modelo de advocacia publica,
agora pautado na atuagdo estratégica, digital e desterritorializadas3.

Logo, diante dessas mudangas, o artigo objetiva detalhar o funcionamento da ETR-BI,
apresentar os resultados e descrever os principais indutores e barreiras do processo de
implementagdo do projeto. Para cumprir os dois primeiros propositos, o estudo se baseou em
dados e informagdes coletados em pesquisa documental interna (projetos, relatorios,
regulamentacgdo e painéis internos de gestao). Em relagdo ao ultimo escopo, foram realizadas
quatro entrevistas semiestruturadas com atores que representam quatro perfis diferentes de
atuacdo no ambito da ETR-BI, a fim de captar os diferentes pontos de vistas acerca dos
fatores que influenciaram o processo de implementagao.

Além dessa introdugdo, o estudo se organiza em mais trés secoes. Na primeira se¢ao, sao
pormenorizados os pilares que orientam a atuagdo das equipes e verificados os resultados
alcancados, a partir do referencial tedrico da inovagdo em gestao publica. Na se¢do 2, com
base nas respostas dos entrevistados, sdo destacados os fatores que influenciaram positiva e
negativamente o processo de implementacao das ETR-BI. Por fim, na se¢o 4, sdo expostas as
consideragdes finais, com exposi¢do dos principais achados da investigagdo e sugestao de

continuidade de pesquisa.

7 Portaria PGF n° 979, de 24 de dezembro de 2015.

8 Dados internos extraidos do processo SAPIENS, processo de NUP 00407005495201917.
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1 0 MODELO INOVADOR DE ATUACAO DAS ETR-BI

1.1 Inovagao no Setor Publico

Brevemente, pode-se entender a inovacdo como uma ideia que resulta em mudancas
incrementais ou disruptivas, cujos resultados sdo percebidos como novos pela sociedade.

O Manual de Oslo (OCDE, 2005), que estabelece diretrizes para coleta e interpretagao
de dados sobre inovagdo nos paises afiliados a Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE), define a inovacdo como a implementacdo de um
produto, seja ele bem ou servigo, novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou
um novo método de marketing, ou ainda um novo método organizacional nas praticas de
negocios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas.

O manual destaca que a inovagdao pode ocorrer em qualquer setor da atividade
econdmica, incluindo servigos governamentais. Salienta que a inovagdo ndo s6 pode
acontecer como também ¢ importante para o setor publico.

Para os autores Mulgan e Albury (2003), pode-se conceituar inovagao no setor publico
como uma ideia nova que funciona (e, portanto, ja deve ter sido implementada), que ¢
considerada exitosa quando cria e implementa novo processo, produto, servigo ou método de
entrega que resulte em melhorias significativas em termos de eficiéncia, efetividade e
qualidade (apud OLIVEIRA E SANTOS JUNIOR, 2017).

Nessa linha, destacam Cavalcante e Cunha (2017) que para se entender a necessidade
de inovacao pelo setor publico, revela-se como um componente central do conceito de
inovagdo a geracdo de valor agregado. Isto porque a sociedade vem passando por diversas
transformagoes de ordens sociais, econdmicas, tecnoldgicas que aumentaram a exigéncia e a
pressdo por respostas dos governos para que adotem praticas inovadoras que aumentem a
qualidade e eficiéncia da prestacdo dos servicos publicos. Atualmente, mais do que corrigir
falhas de mercado, a inovacdo se mostra necessaria para corrigir as falhas de governo, em
razdo do aparecimento de problemas cada vez mais complexos, os chamados “wicked
problems”.

A inovagdo se coloca, portanto, como uma forma de responder as demandas
complexas por melhores servigos e maior participagdo, objetivando construir a legitimidade e

confianca do governo junto aos cidadaos (CAVALCANTE e CUNHA, 2017).
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Cavalcante e Camdes (2017) salientam que um dos grandes focos da inovagdo vem
sendo o aprimoramento de processos internos de gestdo, o que sem duvida, repercute
melhorias para o usudrio final das politicas publicas.

Os mesmos autores destacam como adequada a tipologia de inovagdes organizacionais
proposta por Meeus e Edquist (2006), por considerar as complexidades do setor publico. De
acordo com essa proposta, sdo quatro os tipos de inovagdo: 1) de servigo: introdugdo de novos
servigos para clientes novos ou existentes ou oferecimento de servigos existentes para novos
clientes; 2) no processo: o objetivo ¢ aumentar a eficiéncia e eficidcia dos processos
organizacionais internos para facilitar a produgdo e entrega de bens e servicos aos cidadaos
(foco interno); 3) no processo tecnologico: novos elementos sdo introduzidos no sistema
produtivo ou na operagdo de servicos de uma organizacdo para produzir seus produtos ou
restituir seus servigos aos cidaddos; e 4) no processo administrativo: novas abordagens e
praticas para motivar e recompensar membros da organizagdo, desenhar estratégias e estrutura
das unidades executoras e modificar o processo de gestdo das organizacdes.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 30), por sua vez, utilizam o critério do grau de
novidade envolvido em sua difusdo para classificar a inovagdo. Assim, se a inova¢ao decorre
de melhorias de performance e a novidade se d4 apenas na organizagdo adotante, trata-se de
uma inovagao incremental. Por outro lado, se ha uma mudanca significativa na criacdo de
uma composicao que ¢ nova também para o mercado, diz respeito a uma inovagdo radical
(apud OLIVEIRA E SANTOS JUNIOR, 2017, p. 35).

Conforme se vera a seguir, com a criacdo das ETR-BI, a PGF implementou uma nova
metodologia de trabalho que resultou em maior eficiéncia na prestacdo da defesa judicial da
autarquia previdenciaria. A inovagao teve por foco racionalizar e otimizar o processo interno
de atuagdo dos advogados nas agdes previdencidrias, agregando valor a organizacdo a partir
de indices crescentes de desempenho, como maior taxa de sucesso judicial, maior economia
direta e indireta aos cofres publicos e maior resolutividade das demandas. Portanto, a luz da
teoria da inovagdo no setor publico, pode-se dizer que as ETR-BI representam uma inovagao

incremental no tipo processo.

1.2. Os quatro pilares de funcionamento das ETR-BI
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A seguir, discorre-se brevemente sobre os quatro pilares que norteiam o
funcionamento das equipes: especializacdo tematica, desterritorializacdo, trabalho remoto e

gerenciamento do contencioso de massa®.

1.2.1. Especializacao tematica

De acordo com o painel interativo "Justica em Numeros Digital" do Conselho
Nacional de Justica, foram ajuizadas 2.041.446 novas agdes judiciais, somente em 2017, cujo
assunto foi classificado como Direito Previdenciario, na 1* instancia das justicas estadual e
federal (rito ordinario e JEF).10

Nesse universo de demandas, destacam-se, pelo considerdvel volume, as acgdes
judiciais que versam sobre beneficios decorrentes de incapacidade laborativa (principal
prestagao previdencidria nos dias de hoje, considerando-se a quantidade total de requerimento
e de concessoes). Tais acdes representaram, no ambito da PGF, cerca de 40% das atividades
judiciais ao longo do ano de 2018.1!

Paradoxalmente, em que pese os importantes numeros acima apresentados,
internamente a matéria ndo era vista como estratégica e prioritaria pelos advogados publicos,
em razdo da baixa complexidade da defesa, da deficiéncia de instru¢cdo administrativa do
processo, da atuacgdo isolada dos advogados e da analise individual dos casos concretos. Todos
esses fatores dificultavam uma percep¢do mais ampla e gerencial que apontasse para a
importancia do tratamento estratégico das agdes judiciais que versavam sobre o tema

O projeto da ETR-BI, ao eleger uma tunica matéria de atuagdo, os beneficios
previdencidrios por incapacidade, apostou na especializagdo tematica como forma de ganho
de produtividade e ganho de escala, em razdo da aplicacdo de técnicas de gerenciamento e
triagem dos processos!2.

A medida resultou em elevado grau de expertise aos profissionais, permitindo o

aprofundamento de questdes complexas da defesa judicial a partir da analise gerencial de um

9 Projeto da Coordenacio Nacional das ETRs-BI, constante do SAPIENS, processo de NUP
00407005495201917

10 Consulta disponivel pelo link http://cnj.jus.br/programas-e-acoes/pj-justica-em-numeros/relatorios. Acesso em
08/02/2020.

11 Dados internos extraidos do SAPIENS, processo de NUP 00407005495201917

12 Projeto ETR-BI, consultado no SAPIENS, processo de NUP 00407.009940/2015-86.
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cendrio macro, atitudes antes negligenciadas pela autuacdo fragmentada e isolada do caso
concreto. Com a especializagdo do tema foi também possivel concentrar e racionalizar a
producao de teses juridicas em grupo de alto desempenho, que passou a emanar as respectivas

orientacdes aos demais colegas, trazendo uniformidade e coordenagdo de atuagdo.

2. Desterritorializaciao
Por muito tempo, os procuradores federais tiveram sua atuacdo vinculada a uma
unidade especifica e a localidade de ajuizamento da demanda, materializada em autos fisicos.
A adocdo do processo eletronico e de sistemas virtuais de acompanhamento processual
alteraram drasticamente essa realidade, permitindo a atuagdo juridica em processos de
diferentes localidades.

De acordo com o Projeto de criagao das ETR-BI!3:

A desvinculacdo da realizacdo do trabalho dentro das tradicionais instalagoes
fisicas das unidades da PGF, aliada a universalizacdo dos sistemas de
processo eletronico, traz consigo a ideia da desterritorializagao da atuacao, o
que permitird que Procuradores Federais possam atuar em processos de
qualquer regido do pais, independentemente do local de sua lotagdo. Este
cendrio inaugura uma nova forma de pensar a organizac¢ao da PGF: o servigo
ndo precisa ser realizado, necessariamente, nos limites da competéncia
territorial das unidades e tampouco necessita ser realizado nas instalacdes
fisicas da PGF. Abre-se, portanto, uma oportunidade de melhor
especializacdo do trabalho, rompendo-se as barreiras da localizagdo
geografica.

Esse fator foi preponderante para trazer ganho de escala as ETR-BI e viabilizar a
propria especializagdo temadtica, tendo em vista que os limites da competéncia territorial
foram extrapolados do nivel local para o regional, em regra, abrangendo todo um estado da

federacao.

3. Gerenciamento do contencioso
Presentes os pressupostos da especializagdao tematica e do ganho de escala advindo da
desterritorializagdo, foi possivel desenhar o componente mais inovador e grande responsavel
pelo éxito das equipes: o gerenciamento do contencioso. A atuagdo pulverizada e
individualizada dos processos deu lugar ao tratamento concentrado do volume, focado na

atuagdo estratégica, na producdo qualificada de dados gerenciais, na fixagdo de metas e em

13 Projeto ETR-BI, consultado no SAPIENS, processo de NUP 00407.009940/2015-86
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resultados. Conforme destaca HAHN (2019), o gerenciamento trouxe a aplicagdo do
mapeamento por jurimetria, método que conecta os institutos de direito e da estatistica para
fins de avaliagdo das teses de defesa e das taxas de sucesso, bem como na identificacao de
temas com reforma de decisdes por recursos da equipe, pontos a serem aprimorados na
defesa, entre outros.

Para cumprir o gerenciamento do contencioso, cada equipe € composta por quatro
perfis distintos de atuacdo: a Geréncia de Atuacdo em Contencioso — GEAC, a Equipe de
Apoio ao Gerenciamento - EAGE, a Equipe de Atuagdo Técnica-Especializada — EAT e a
Coordenacao local.

Em linhas gerais, os gerentes que compdem a GEAC sdo responsaveis pela triagem
das demandas, com o apoio do corpo administrativo da EAGE, tendo por atribui¢cdo reter
aquelas repetitivas e de baixa complexidade e encaminhar aos integrantes da EAT aquelas de
maior complexidade e ateng@o. Dessa forma, as causas simples sdo solucionadas com uma
celeridade consideravelmente maior, liberando tempo e recursos humanos para a dedicagdo a
causas prioritarias, que demandam o desenvolvimento de estudos, articulagao e estratégias de
defesa.

Por sua vez, os coordenadores de equipe atuam na identificacdo e na solucdo de
problemas que estejam dificultando o trabalho do grupo e promovem a efetiva supervisao do
corpo de apoio, composto por servidores, terceirizados e estagiarios. Realizam, ainda, um
importante papel de interlocu¢do interna, com o6rgdos da PGF, como por exemplo a
Coordenacgdo de Assuntos Estratégicos e o Departamento de Contencioso - este responsavel
pela uniformizacdo de teses judiciais, e também interlocu¢do externa, com juizes,
desembargadores e corregedores do Poder Judicidrio, setores do INSS e médicos peritos
federais.

Os coordenadores exercem um decisivo papel para o sucesso das equipes, tanto
internamente, motivando e coordenando seus integrantes, quanto externamente, com o
estreitamento de lagos e a propositura de medidas colaborativas com os demais atores que

orbitam a solucdo da lide previdenciarial4.

14 Relatério da Coordenagdo Nacional das ETR-BI, consultado no SAPIENS, processo de NUP

00407.005495/2019-17
10
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Em termos de fluxos, o gerenciamento do contencioso propde as seguintes etapas!s: 1)
recebimento, separacao e cadastro dos processos; 2) triagem tematica; 3) elaboracao de
manifestagdes juridicas mais simples por retencdo no gerenciamento; 4) realizacdo das
atividades administrativas de suporte; 5) encaminhamento dos processos triados de maior
atencao aos procuradores da equipe técnica especializada; 6) controle dos dados de entrada e
saida, bem como do percentual absorvido pelo gerenciamento; 7) controle avancado dos
resultados dos processos.

Esse formato de trabalho , inicialmente desenhado e experimentado no ambito das
ETRs-BI, rapidamente demonstrou efetivos resultados, motivando a publicagdo da Portaria
PGF n. 911, de 30 de dezembro de 2016, que tornou obrigatéria a aplicagdo do gerenciamento
do contencioso em todas as unidades de representacdo judicial da PGF até 28 de abril de
2017, independentemente do formato de equipe de trabalho remoto!®.

Nos termos em que destaca o Coordenador-Geral de Assuntos e Projetos Estratégicos
da PGF, o gerenciamento do contencioso se consubstancia em ferramenta de enfrentamento
racional para superar o imenso volume de processos judiciais, dinamizar a atuacdo técnica
menos complexa ou repetitiva, qualificar a atuacdo juridica especializada e viabilizar a
obtencdo de dados informacionais e gerenciais que passam a orientar uma atuacio

coordenadal’.

4. Trabalho Remoto
O quarto pilar consiste na realizagao do trabalho remoto, que em vista do escopo do
projeto, pode ser assumido como um incentivo para os integrantes da equipe. Participar de
uma ETR-BI pressupde habilidade para atuar com grande volume de processos, apresentar
alto desempenho, ter sua produtividade monitorada de forma constante e atuar de modo
exclusivo em determinada matéria. Em retorno, aos membros das ETRs-BI ¢ permitido
realizar o trabalho fora das instalagdes de sua unidade e com grande liberdade de horario.

Essa possibilidade tem-se tornado especialmente interessante ante a inexisténcia nos ultimos

15 Dados internos retirados do SAPIENS, processo de NUP 00407.022746/2016-77.
16 Dados internos retirados do SAPIENS, processo de NUP 00407.022746/2016-77.

I7NOTA n. 00092/2017/CGPAE/PGF/AGU, consultada no SAPIENS, processo de NUP 00407.022746/2016-77.
11
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anos de concursos publicos para contratagdo de novos advogados publicos e, de conseguinte,

a auséncia de concurso de remogao interna.

S. Tecnologia e Inteligéncia artificial

Em que pese ndo se tratar de um atributo, destaca HAHN (2019) que o éxito das ETR-
BI nao seria possivel sem o emprego de instrumentos de inteligéncia artificial desenvolvidos
pela propria carreira juridica, atendendo as exigéncias no desenvolvimento de tecnologias
dentro e em prol da Administracdo Publica Federal, e estampando a expertise e o grau de
profissionalizagdo dentro da AGU.

Com efeito, o SAPIENS — Sistema de Apoio a Procuradoria Inteligente, desenvolvido
pelos Procuradores Federais Alexandre Lang e Mauro Baioneta, prové as ferramentas de
inteligéncia artificial necessarias para ao alto desempenho das equipes: Trata-se de um
sistema web completo de apoio a producdo de contetido juridico e controle de fluxos
administrativos, que permite a integrag@o direta e continua com os sistemas informatizados do
Poder Judiciario e do Poder Executivo e incorpora robds de automagao essenciais ao trabalho
administrativo de triagem e identifica¢do por similaridade de demandas.

A tecnologia da informagdo tem se mostrado a nova fronteira para inovar na advocacia
publica. Integrar com os sistemas do Poder Judicidrio, automatizar tarefas administrativas,
aperfeigoar a inteligéncia artificial para otimizar o trabalho juridico sdo desafios que se
colocam para devolver ao advogado publico aquilo que ¢ a sua funcdo primordial: a atuagdo

juridica eficiente na defesa das politicas publicas.

1.3. Dos resultados e valores gerados pela ETR-BI

A coordenacao nacional das ETRs-BI destaca em seu Relatorio n. 00002/2019/
CGPAE/PGF/AGU!8 que o alto desempenho das equipes pode ser caracterizado, em linhas
gerais, pela elevada taxa de sucesso judicial, pelo fortalecimento da politica conciliatoria
(reconhecimento de direitos) e pela atuagdo processual estratégica (inclusive em nivel
recursal).

Com base nos dados do Painel de Atividades da AGU, registra que ao longo de 2018 a

PGF apresentou um total de 203.212 propostas de acordos, das quais cerca de 159.000 foram

18 Consultado no SAPIENS, processo de NUP 0 0407.005495/2019-17.
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efetivamente homologadas em juizo, apds anuéncia da parte contraria. Ou seja, os acordos
oferecidos pela PGF foram aceitos em aproximadamente 78,18% dos casos, consolidando
uma importante politica de redugdo da litigiosidade.

No mesmo ano (2018), a taxa de sucesso judicial das ETRs-BI alcangou uma média de
74,63%. Essa taxa mede o resultado da atuacdo contenciosa dos orgdos da AGU. Para o
calculo do indicador, soma-se todas as atividades que estdo associadas a uma decisao judicial
com repercussdo favoravel e se divide pelo total de atividades associadas a repercussdo
favoravel ou desfavoravel. Ao final, multiplica-se por 100 para obter o nimero percentual.

Ou seja, subtraidos os casos que desaguaram em acordos judiciais (o que também
pode ser apontado como uma espécie de atuacao exitosa), tais equipes se sagraram vencedoras
em aproximadamente 75% dos casos em que atuaram, de maneira a evitar a indevida
interferéncia judicial na politica publica.

Sob o viés econdmico, ao longo desse ano de 2018, verificou-se uma economia de R$
3,75 bilhdes apenas em sentencas favoraveis face a atuagdo dessas equipes!®.

Dos resultados demonstrados, conclui-se que o modelo das ETRs-BI culminou no
aumento do grau de resolutividade de demandas judiciais. Significa dizer que a cultura dos
sucessivos recursos e arrastamento do conflito judicial deu lugar ao adequado encerramento
da lide, desde o primeiro momento em que se verifica essa possibilidade. Respaldados pela
analise gerencial dos casos e pela construcdo solida da tese de defesa, os advogados publicos
assumem postura proativa, a partir da propositura de acordo judicial ou desisténcia recursal,
quando verificada a presenca do direito e, no caso contrario, pela atuacdo consistente,
articulada e minuciosa em defesa da autarquia previdenciaria, que vem se traduzindo na
elevada taxa de sucesso judicial.

Essa mudanga de postura impactou positivamente a imagem da PGF perante todos os
atores envolvidos na lide previdenciaria. A comecar pelo 6rgdo representado, o INSS, que
passou a depositar grande confianga em seus advogados a partir do fortalecimento da defesa
da sua politica e dos expressivos resultados de economia aos cofres publicos. O Poder
Judiciério, por ter presenciado a mudang¢a de uma postura institucional distante para a
presenca efetiva, articulada e assertiva da defesa. E, claramente o destinatario principal de

qualquer politica publica, neste caso, o segurado com direito ao recebimento da prestacdo

19 Nota n. 00013/2019/CGPAE/PGF/AGU, consultada no SAPIENS, processo de NUP 00407.005495/2019-17.
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previdenciaria, beneficiado pela celeridade de uma advocacia publica eficiente, proativa e
resolutiva20.

Finalmente, o ciclo virtuoso retroalimenta a motivacao dos integrantes das equipes,
uma vez que a partir dos expressivos resultados e do reconhecimento profissional em todas as
instancias, recuperaram o sentimento de utilidade e realizagdo profissional, resultando no

engajamento pela melhora continua do desempenho?!.

2 INDUTORES E BARREIRAS DO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

Conforme destaca Cavalcante (2019), tdo ou mais importantes do que a genialidade de
uma inovagao, sao os componentes do suor e esforco do seu processo de implementacgdo, que
se caracteriza por ser gradual, complexo e multicausal.

Registra que, se por um lado o tema estd cada vez mais presente nas agendas
governamentais, em virtude de se esperar do Estado o cumprimento de atribui¢des que lhe sdo
inerentes, como solucionar falhas de mercado e de governo, desenvolver politicas de
inovacdes, bem como responder a problemas complexos, demandas crescentes e
transformagdes sociais e tecnologicas, por outro, ¢ razoavel supor que, diante das diversas
barreiras internas e externas, o percentual de ideias que nao se efetivam no setor publico seja
bastante elevado?2.

Dai a importancia de se estudar o processo de implementagao de uma inovagdo em
gestdo e politica publica com resultados comprovados, a fim de investir em métodos e
abordagens que potencializem a transformagdo das ideias em mudangas positivas.

Objetivando mapear os fatores indutores e as barreiras enfrentadas no processo de
implementagdo das ETRs-BI, foram realizadas entrevistas com 4 (quatro) integrantes do

projeto, que desempenharam papéis distintos e de relevo no processo de implementagdo,

20 Relatérios internos consultados no SAPIENS, processo de NUP 00407.005495/2019-17.
21 Relatérios internos consultados no SAPIENS, processo de NUP 00407.005495/2019-17.

22 A titulo de ilustragdo, o autor menciona que as estimativas de fracasso de startups no Vale do Silicio na

California giram em torno de 90%. Em outras palavras, a probabilidade de uma boa ideia ser desenvolvida no
principal l6cus de inovagdo do planeta ¢ de apenas 10%. Dai a razoabilidade de supor o alto indice de ideias que

ndo se efetivam no setor publico, dadas as inimeras barreiras que se verifica na maquina publica.
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sendo eles: coordenador-geral de projetos e assuntos estratégicos da PGF, coordenador
nacional das ETRs-BI; coordenador da ETR-BI do Rio de Janeiro e gerente do contencioso de
massa e integrante da equipe técnica-especializada da ETR-BI do Rio Grande do Sul.

A andlise das entrevistas procurou dialogar com a teoria da inovacdo em gestdo
publica e observou, em boa medida, a ordem das questdes do roteiro semiestruturado
(apéndice). Para simplificar as referéncias aos entrevistados, utiliza-se a letra E com o
respectivo numero do entrevistado (por exemplo, E1, E2 etc.), na ordem alfabética exposta no
apéndice. Aspectos contextuais e subjetivos foram também abordados, uma vez que auxiliam
na compreensao do objeto de estudo.

Assim, o estudo passa a analisar as informagdes coletadas nas entrevistas com os
atores em vistas a captar diferentes pontos de vistas e percepgdes acerca dos fatores que
influenciaram o processo de implementacao das ETR-BI, a luz da teoria dos indutores e

barreiras do processo de inovagao na gestdo publica.

2.1. Indutores/Facilitadores

Isidro-Filho, Guimardes e Perin (2011) definem facilitadores da inovagdo como
varidveis individuais e organizacionais que se aplicam positivamente sobre a inovagao (apud
ISIDRO-FILHO, 2017).

A seguir, elenca-se aqueles fatores que foram apontados de maneira comum pelos
entrevistados (E1, E2, E3 e E4) como facilitadores da implementag¢ao das ETRs-BI:

Engajamento do alto comando da instituicdo: primeiramente, ¢ preciso consignar
que o projeto das ETRs-BI foi gestado em alinhamento com o item 1.1.6. do Plano de Ag¢ao de
2015 da Direcdo Central da PGF, que previa "estudar e avaliar a regulamentacdo do
teletrabalho em outros 6rgaos publicos e identificar sua compatibilidade com as atribuigdes do
cargo de Procurador Federal". Corolario de tais estudos, o 6rgdo entdo editou portaria
estabelecendo a criagdo de Equipes de Trabalho Remoto e, em seguida, criou, na condi¢do de
"projeto piloto", as primeiras ETRs-BI. Desde o seu nascedouro em 2016, as equipes foram
consideradas projeto prioritdrio no ambito da PGF, conforme expressamente restou

consignado na portaria de criagao?3.

23 Diz o art. 2 da Portaria PGF n. 979/2015: “Considera-se prioritario o projeto piloto de que trata esta Portaria,

aplicando-se, para selecdo dos integrantes da ETR/BI, o disposto no art. 6° da Portaria PGF n°® 420, de 23 de
maio de 2008.
15



Escola Nacional de Administragéo Publica

Nos termos em que se manifestou o E2, “os bons resultados verificados desde o inicio
de seu funcionamento asseguraram que o projeto figurasse como principal objeto de atuagao
da Coordenacao-Geral de Projetos e Assuntos Estratégicos (CGPAE), que expandiu o modelo
(ETR-improbidade, ETR-regressivas, etc) e nele se inspirou para criagdo de diversos outros
projetos (Gerenciamento do Contencioso de Massa nas unidades da PGF, Procuradoria
Otimizada, etc)”. Continua destacando que a relevancia e atencdo atribuidas pela instituigcao
restaram novamente confirmadas em maio de 2019, com a criagdo de uma coordenagao
nacional propria e especifica das ETRs-BI, que passou a atuar para o aprimoramento continuo
do modelo como brago auxiliar da CGPAE?4.

Consigne-se, também, o irrestrito apoio e colaboragdo da Procuradoria Federal
Especializada junto ao INSS, 6rgdo de execucdo da PGF responsavel pela consultoria e
assessoramento da autarquia e, na pratica, por realizar importante interlocucdo entre estes
Orgaos.

Relacionamento interorganizacional: o projeto obteve também o apoio institucional
e essencial da alta gestdo do INSS e do Poder Judiciario, por meio do Conselho Nacional de
Justica. Para a operacionalizacdo das ETRs-BI, foi necessario acordar ajustes processuais com
os orgdos judiciais, adequar fluxos de fornecimento de subsidios oriundos da autarquia
previdenciaria, bem como contar com o patrocinio de ambos os 6rgaos no estabelecimento de
politica voltada a integracdo dos seus sistemas eletronicos.

Equipes engajadas, proativas e colaborativas: conforme destaca HAHN (2019), o
modelo de trabalho das ETRs-BI parte da premissa de que o desempenho em equipe ¢ mais
valioso do que o desempenho individual, sendo pautado na postura proativa, na credibilidade
da atuacdo engajada de seus integrantes, enquanto um mecanismo de influéncia externa nas
decisdes e de gestao processual coordenada.

Importante mencionar que varios foram os fatores que, desde o inicio, influenciaram
positivamente na formagdo dos quadros de alta qualidade das equipes. Podem ser destacados:
a priorizagao do projeto no ambito da PGF; a atuagdo especializada pressupondo experiéncia
e habilidade processual; um certo grau de liberdade dos coordenadores para composicao de
suas equipes de acordo com o perfil profissional necessario; o desejo e a disposi¢do de muitos

advogados publicos por uma atuacdo mais qualificada; a clareza do que ¢ necessario para o

24 Portaria PGF n° 258, de 2019.
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alcance de metas e resultados e o incentivo da flexibilidade de local e horario de trabalho por
meio do trabalho remoto.

Presente uma equipe de alta qualidade, o método de trabalho se mostrou um
verdadeiro mecanismo de retroalimentacdo do comprometimento inicial. A atuagdo
colaborativa em todas as etapas do processo confere o necessario sentimento de
pertencimento aos integrantes, enquanto a transparéncia € o monitoramento dos resultados
alcancados, bem como o reconhecimento profissional interno e externo, asseguram o
sentimento de utilidade e realizac¢do profissional.

Como consequéncia, tem-se equipes de alto desempenho, colaborativas e engajadas e
mais eficientes, na medida em que entregam mais resultados com menos recursos humanos e
materiais.

Outros facilitadores

A escolha das primeiras unidades pilotos em estados que apresentavam condigdes
favoraveis a proposta, incluindo processo judicial eletronico maduro nos o6rgdos do Poder
Judiciario e a participacdo de expoentes da carreira com disposi¢do e entusiasmo para
coordenar as novas equipes também merece destaque como fator de éxito da fase inicial do
projeto (E2).

Outra caracteristica que influenciou positivamente todo o processo, até os dias atuais,
¢ a auséncia de custos do projeto e o baixo risco (E3). Nao houve destaque orcamentério para
a iniciativa, haja vista ter sido construida e aplicada integralmente por membros e servidores
dos quadros da PGF, o que ocorreu, inclusive, no desenvolvimento das solugdes de
inteligéncia artificial e automacao?s, sendo os gastos apenas indiretos, como por exemplo,
pagamento de salarios. Neste tocante, importa mencionar que o projeto importou, ao
contrario, economia a institui¢cao, na medida em que a realizacdo do trabalho remoto implica a
redugdo dos gastos com estrutura fisica nas unidades (energia elétrica, estacdes de trabalho,
etc).

Por sua vez, o uso de ferramentas tecnologicas, como o “Times” da Microsoft, o
whatsapp, as reunides frequentes por videoconferéncia, foi um facilitador em termos de

comunicagdo eficiente na equipe e entre as equipes (E4; E2). Na mesma linha, o

25 O SAPIENS (sistema institucional da AGU) e os robds de automagio de triagem, distribuicdo e etiquetas de

tarefas das ETRs-BI foram desenvolvidos exclusivamente por Procuradores Federais que agregavam o

conhecimento juridico e informatizado.
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compartilhamento de experiéncia com as outras coordenagdes, replicando solugdes e
enfrentando desafios comuns também favoreceu o bom desenvolvimento das equipes (E4).
No cenario de ganho de escala, a utilizacdo da automagao, a partir do desenvolvimento
local de robds responsaveis pela triagem, etiqueta e distribui¢do de processos por similaridade
conferiu racionalidade e otimizou o trabalho de retengao e mapeamento de atuacao da equipe
(E1). Vem se destacando nesse processo cada vez mais o uso da jurimetria que, se valendo da
estatistica e andlise gerencial de dados, fornece importantes subsidios para tracar a estratégia
de defesa, como por exemplo, o grau de aceitagdo da tese em cada 6rgdo do Poder Judiciario,

o grau de éxito recursal em determinada matéria, entre outros fatores.

2.2. Barreiras

Segundo Hadjimanolis (2003, p. 560), barreira a inovagcao ¢ “qualquer fator que
influencia negativamente o processo de inovagdo” (apud BRANDAO e BRUNO-FARIA,
2017, p. 147). O autor distingue o que sdo as barreiras internas e externas a firma. Segundo
sua classificagdo, as barreiras externas t€ém sua origem no ambiente externo e nao podem ser
influenciadas pela organizagdo. Por sua vez, as internas podem ser objeto de acdo direta da
firma. Nesse caminhar, entende que as barreiras externas estdo relacionadas ao mercado, ao
governo ou a outros atores como fornecedores, consumidores, redes interorganizacionais,
entre outros. J& as barreiras internas podem ser relacionadas as pessoas, a estrutura ou a
estratégia (apud BRANDAO E FARIA, 2017).

No setor publico, Mulgan (2007) identifica como principais barreiras a inovagdo a
aversao ao risco, o excesso de regras, a incerteza quanto aos resultados, a baixa integragao
entre os departamentos e estruturas inadequadas (apud BRANDAO e BRUNO-FARIA, 2017).
Na mesma linha, Bommert (2010, p. 21) menciona que um obstaculo fundamental ¢ a cultura
de aversdao ao risco que limita a lideranga, o financiamento e a experimentagao necessarios
para gerar, selecionar, implementar e difundir ideias (aqpud BRANDAO e BRUNO-FARIA,
2017, p. 149).

Brandao e Bruno-Faria (2017, p. 152) destacam como principais barreiras as
inovagdes no setor publico: rigidez de regulamentagdes, falta de pessoal, recursos financeiros

insuficientes, falta de coordenacdo e interacdo entre departamentos, aloca¢do inadequada de
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tempo para a inovagao, falta de incentivos, aversao ao risco, incerteza quanto aos resultados e
resisténcia de usuarios.

Sob o prisma das barreiras a inovacdo em processos, €is a seguir aquelas
primordialmente identificadas pelos entrevistados a partir da sua atuagdo pratica no projeto
das ETR-BI.

Falta de apoio de algumas unidades locais e regionais: conforme visto alhures, as
ETRs-BI sdo equipes formadas por integrantes de varias unidades da PGF de um mesmo
estado, reunidos para atuarem de maneira especializada, desterritorializada e remota, mas que
nao se constituem unidades auténomas. Na verdade, seus membros mantém o local de lotagao
e continuam respondendo a chefia local. Em que pese a manuten¢do desse vinculo, fato é que
muitas chefias acabam por se sentir desincumbidas em prestar o apoio necessario ao
funcionamento da ETR pela condigdo de estas serem monitoradas e orientadas pela Diregao
Central da PGF. Desse modo, as tratativas para direcionamento de recursos humanos
(Procuradores, servidores, estagiarios) sdo dificeis, haja vista o interesse do gestor em manter
seus recursos nas atividades que estdo diretamente sob sua supervisao (E1, E2, E3 e E4)

No inicio, houve também a resisténcia das chefias local e regional em dedicar parte da
equipe e dos seus recursos a um projeto cuja matéria de atuacao (beneficios por incapacidade)
era, até entdo, relegada a segundo plano dentro da institui¢do. Da parte das equipes local e
regional, havia grande desconfianga quanto ao desempenho e comprometimento dos
integrantes que passaram a trabalhar fora das instalacdes da unidade. Somente com a
demonstracdo dos efetivos resultados, apés periodo de funcionamento, foi possivel superar
essa resisténcia inicial, conforme destacam E1, E2 e E4.

Tecnologia: em que pese o papel fundamental da tecnologia traduzido pelo uso da
inteligéncia artificial, dos robds de automacao e das ferramentas de comunicagdo, em varias
fases e de inumeras formas mostrou-se também uma barreira, exigindo esforco e criatividade
para sua superagao (E1, E3 e E4).

Conforme destaca E4, na instalacdo das equipes, o ganho de escala advindo da
desterritorializagdo e da especializagdo exigia que os coordenadores e gerentes dos processos
dedicassem imensa energia para a triagem, etiqueta e distribui¢ao de processos. O trabalho era
insustentavel a longo prazo, o que motivou varias equipes a buscarem o desenvolvimento de

robos que automatizassem referidas atividades. As solugdes nao foram disponibilizadas de
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maneira institucional, exigindo proatividade e colaboracdo de colegas com conhecimento em
informatica para solugdes caseiras e locais. Aquelas bem-sucedidas, foram sendo
compartilhadas com as demais equipes, a ponto de, atualmente, em diferentes niveis, todas
funcionarem com o auxilio de um ou mais robd2e.

O nivel de maturidade e integragdao dos diversos sistemas do Poder Judicidrio com o
sistema institucional da AGU, o SAPIENS, também impde barreiras de diferentes niveis as
equipes, na percepgao do E3

Mudanca de cultura: os advogados publicos atuavam no caso concreto de forma
isolada, vinculado a sua unidade, sendo a distribuicdo de tarefas orientada por critérios
meramente objetivos, como por exemplo, digitos finais do processo ou um para um, muitas
vezes sem o tempo e a expertise necessarios ao aprofundamento da defesa. O projeto da ETR-
BI propds uma alteragdo profunda, introduzindo conceitos como o trabalho em equipe, a
distribuicdo estratégica de atividades, a atuagdo em processos de diversas localidades e um
natural ganho de complexidade e especificidade das teses de defesa. Naturalmente, houve
resisténcia e dificuldade de adaptagao ao novo formato, que exigiu um intenso trabalho de
convencimento e articulacdo entre as coordenagdes (E1, E2 e E4).

A mudanga de cultura foi também sentida pela equipe de apoio das ETRs-BI,
formadas por servidores e estagiarios, 0os quais tiveram que manejar novos sistemas e fluxos
de trabalho (E4).

Outras barreiras

A atuacdo em equipe exige padronizacdo de fluxos e comunicagdes. Uma barreira
presente em especial na instalacdo das primeiras unidades pilotos, de acordo com o E2, foi a
falta de uniformidade de atuacdo dos colegas, das unidades e dos setores do INSS
responsaveis pelo cumprimento das decisdes judiciais relativas aos beneficios por
incapacidade.

Outro complicador, ainda hoje presente, ¢ a auséncia de de regulamentagdo adequada

do trabalho remoto o que dificulta a atragdo de novos integrantes as equipes, haja vista que

26 As ferramentas de automagdo foram reunidas na pagina interna do Programa Procuradoria Otimizada da
CGPAE, sendo elas: OPTIMUS, PRIME, MERCURIO, THOR, E-SAJ, SURICATO, MARA, ROBO
CADASTRO E DR. JORGE. Acesso interno https://agudf.sharepoint.com/sites/PGF-CGPAE/SitePages/
Triagem.aspx, em 10-02-2020.
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muitos advogados publicos acabam por realizar um trabalho a distdncia informal, sem o 6nus
de integrar uma equipe em que seu alto desempenho sera cobrado e monitorado (E3).

A auséncia de uma efetiva assisténcia técnica € uma barreira ainda presente conforme
destaca a E4. Em se tratando de beneficios por incapacidade, os entdo médicos peritos do
INSS e, agora, médicos peritos federais, deveriam estar proximos aos advogados,
assessorando e solucionando duvidas técnicas quanto aos laudos produzidos pelo perito do
Juizo. Nao obstante, hd uma enorme dificuldade de obter auxilio desses profissionais, por
diversos fatores, como a falta de quadros suficiente, deixando a defesa juridica fragilizada no
tocante as questoes estritamente médicas.

Finalmente, ¢ importante destacar que o trabalho em equipe ainda exigiu novas
habilidades em liderancga, até entdo pouco desenvolvidas ou estimuladas no ambito da PGF.
Nesse sentido, o E1 destaca o desafio da formagdo continua de liderancas dentro do 6rgado
para a continuidade da metodologia de trabalho no formato de equipes especializadas.

Importante observar que a aversao ao risco, uma das principais barreiras a inovagao no
setor publico citada pelos autores referenciados nesta se¢ao, ndo foi objeto de mengao pelos
entrevistados. E possivel cogitar que que uma forte razdo dessa auséncia deve-se ao fato de
que o projeto das ETR-BI se baseou no redesenho de fluxos e procedimentos e ndo envolveu
o empenho direto de verba publica e, portanto, representa menor risco aos agentes publicos

envolvidos.

3 CONCLUSAO

O artigo teve como proposta apresentar uma iniciativa inovadora em gestdo, aplicada
no ambito da advocacia publica pela Procuradoria-Geral Federal, com a criacao e implantagao
das Equipes de Trabalho Remoto em Beneficios por Incapacidade. Buscou-se contribuir para
o estudo da inovagdo no setor publico apresentando precipuamente os pilares de
funcionamento, os resultados alcancados e os fatores que influenciaram o processo de
implementagdo do método de atuagdo judicial estratégico que instrumentalizou a mudanca

positiva de desempenho dos advogados publicos na defesa judicial da politica previdenciaria.
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Para além de contribuir com o debate da inovacdo no setor publico, a escolha pela
analise detalhada do caso das ETR-BI se justifica em razao da relevancia socioecondmica da
politica previdencidria, do alto grau de litigiosidade da matéria que coloca o INSS como
maior litigante da Justica Brasileira e do elevado custo dos precatorios judiciais para
pagamento de beneficios por incapacidade..

Com efeito, uma iniciativa de escala com comprovados resultados de eficiéncia na
representacdo judicial da autarquia previdencidria - maior resolutividade das demandas,
aumento da taxa de sucesso judicial, redu¢cdo da litigiosidade, maior economia aos cofres
publicos - tem impacto nao apenas para o 6rgao responsavel por prestar o servico, a PGF, mas
também para o Poder Judicidrio, para o jurisdicionado, para o segurado da previdéncia social
e para o Estado brasileiro, confirmando-se como um destacado objeto de estudo no campo da
inovagdo em gestao publica.

Para cumprir o propdsito, a pesquisa realizou a andlise documental do projeto das
ETR-BI, incluindo seu projeto de criagdo, regulamentagdes, relatorios internos e consulta a
painéis de indicadores, a fim de detalhar o funcionamento e os resultados comprovados de
ganho de eficiéncia a partir da atuacdo judicial estratégica por ela inaugurada. Em um aspecto
mais subjetivo, explorou com entrevistas semiestruturadas quais foram os fatores, barreiras e
indutores, do processo de implementacao, a partir da avaliagdo de quatro atores chaves do
projeto, cada qual com uma fungdo distinta, buscando enriquecer as informagdes a partir de
diferentes pontos de vista.

A pesquisa contribuiu para reafirmar o papel central da inovagdao como resposta
imperativa as demandas por maior eficiéncia do setor publico. Verificou-se que as ETR-BI
representam muito mais do que a implementacio de uma nova ideia com mudangas
incrementais positivas, mas sim uma resposta necessaria & mudanga radical do novo cenario
de advocacia publica, impulsionada pela implantagao e expansao do processo eletronico, pelo
aumento desmedido de volume de agdes judiciais e pela exigéncia social por maior celeridade
e eficiéncia na atuag¢do juridica do Estado.

Dentre os achados da pesquisa destaca-se o papel central do fator humano no processo
de implementagdo da inovacdo. Criar mecanismos de valorizag¢do profissional, sentimento de

pertencimento, engajamento e motivacdo, por meio de um método de trabalho colaborativo,
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com feed backs de resultados, metas e objetivos claros, foram aspectos considerados
fundamentais para o €xito do projeto.

Nao menos importante, o uso da tecnologia da informagdo e da inteligéncia artificial,
possibilitando a coleta de uma grande massa de dados, o gerenciamento da informag¢ao como
ferramenta para orientar a atuacdo judicial estratégica, a utilizacdo da jurimetria e a integragdo
dos sistemas dos 6rgdos que compdem a cadeia de atuacdo de uma agdo previdencidria — em
especial, Poder Judiciario e INSS — mostrou-se decisivo para orientar e racionalizar o trabalho
juridico, reduzindo tarefas administrativas e devolvendo ao advogado publico aquilo que ¢ a
sua funcao primordial: a atuacao juridica eficiente na defesa das politicas publicas.

Propde-se como questdo interessante para continuidade da pesquisa a investigacao
acerca de iniciativas inovadoras como respostas as recentes e grandes mudangas que afetam a
atuacdo na advocacia publica, em 6rgdos juridicos com atribuigdes afins, incluindo aqueles
que integram a propria Advocacia-Geral da Unido, como a Procuradoria-Geral da Unido e a
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional, bem assim 6rgdos externos, como as Procuradorias

dos Estados e dos Municipios.
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APENDICE

1. Roteiro das entrevistas semiestruturadas

Explicar o escopo da investigacao.

Identificagdo: Qual foi a fun¢do desempenhada por vocé no projeto do ETR-BI? Em que

periodo?

Fase 1 — Conceitual

a) Na sua visdo, o método de trabalho dos ETR-BI pode ser considerado uma inovagao
em processo? Para fins conceituais, inovagdo ¢ colocar em acdo uma ideia, que resulte
em mudangas incrementais ou disruptivas, que gere valor percebido como novo pela
sociedade (Inovar = ideia + agdo + resultado/valor). Inovagdo em processo, por sua
vez, pressupde o foco interno e visa aumentar a eficiéncia e eficacia dos processos

organizacionais internos para facilitar a entrega de servigos.

b) Se sua resposta foi afirmativa, qual o valor publico/resultado que essa nova forma de

trabalhar gerou? Esse valor foi ou ¢ passivel de ser mensuravel? De que forma?
Fase 2 — Invencao
a) Quais foram os problemas identificados no modelo anterior de atuacao?

b) Quais foram as estratégias utilizadas no processo de invencao/ideacdo do novo método

de gestdo de processos na PGF?
Fase 3 - Implementacao
a) Quais foram as barreiras encontradas no processo de implementagao?
Dar exemplos para o entrevistado entender o que seriam barreiras:

De pessoas: percepgoes, falta de motivagdo, déficits de habilidades, existéncia de
interesses objetivos pessoais diferentes da organizacdo, falta de comprometimento de

dirigentes, falta de iniciativa, medo do desconhecido
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De Estrutura:  fluxos de comunicacdo e sistemas de incentivos inadequados,
obstrugdes por parte de outros setores/unidades, centralizacdo do poder, falta de
tempo, inércia cultural e jogos politicos internos, falha na busca por informagdes

externas;

De estratégia: falta de conhecimentos sobre estratégias e objetivos, aversao ao risco,

falta de recursos or¢amentarios; e
Outras: tecnologia, regulamentagdo, politicas.

b) Quais e como foram contornadas?

¢) Quais foram os facilitadores/indutores no processo de implementagao?
Dar exemplos para o entrevistado entender o que seriam facilitadores:

Fatores ambientais: pressdes (midia, demandas politicas...); participacdo em redes;
relacionamento interorganizacional; 6rgdos proximos adotando a inovagao; aspectos

regulatorios;

Fatores organizacionais: folga de recursos (humanos,financeiros ou estrutura); estilo
da lideranca; nivel de aversdo a risco; incentivos ¢ premiagdes; conflitos e estruturas

organizacionais.

Fatores individuais: autonomia funcional; estabilidade/mobilidade; experiéncia
profissional; criatividade; aspectos demograficos; satisfagdo com o trabalho;

envolvimento com a trabalho.

Caracteristicas da inovacdo: facilidade no uso da inovagdo; vantagem relativa;

compatibilidade; testabilidade.
Fase 4 — Difusao
a) Houve difusdo desse método para outras areas, setores ou 6rgaos?
Fase 5 — Conclusdes gerais

a) Quais foram os seus aprendizados extraidos do processo de implementagdo desse novo

método de trabalho?

b) Na sua visdo, o que ainda pode ou deve ser feito para trazer melhorias e avangos?
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