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RESUMO

Em um cenério repleto de incertezas, caracterizado por crises econdmicas e
transformacdes tecnoldgicas, as organizacbes publicas enfrentam o desafio de se
adaptar e melhorar sua gestdo. A Procuradoria Geral do Estado do Rio de Janeiro
(PGE-RJ) tem buscado, por meio de uma gestdo estratégica, otimizar seu
desempenho e alinhar suas agdes as expectativas do Estado e da sociedade. Esta
pesquisa teve como objetivo compreender a percepcao dos stakeholders internos da
PGE-RJ sobre os beneficios decorrentes da adocao de seu planejamento estratégico.
Para alcancar esse objetivo, foi realizada uma pesquisa qualitativa, exploratéria e
interpretativa, utilizando levantamento de dados primarios coletados por meio de
entrevistas semiestruturadas. A coleta dos dados, que incluiu entrevistas e analise
documental, permitiu identificar padrées e temas emergentes que evidenciaram os
impactos positivos do planejamento estratégico na gestdo da PGE-RJ. Os resultados
evidenciaram que a adogao do planejamento estratégico favoreceu a integracao entre
os setores da PGE-RJ, criando um ambiente de trabalho colaborativo e orientado para
resultados. O planejamento subsidiou a otimizacao de recursos, melhorou a gestao e
engajou stakeholders durante os ciclos de implementacéo e execucao, resultando em
impactos positivos para a instituicdo. Além disso, a eficiéncia operacional foi
aprimorada, permitindo a otimizagdo de processos e a melhoria na qualidade dos
servigos prestados. Apesar das diferencas de enfoque entre os stakeholders, houve
consenso sobre a importancia de um planejamento estratégico que direcione a
organizagao para enfrentar desafios futuros. Este trabalho enriqueceu a literatura ao
identificar trés novos beneficios do planejamento estratégico: gestdo humanizada,
profissionalismo para a gestdo e gestdo inclusiva e participativa. Dessa forma,
percebeu-se que este estudo traz novas contribuicées tedricas e praticas para a
literatura, suscitando uma reflexdo sobre as praticas de gestdo estratégica ao
compreender os beneficios resultantes da implementacdo do planejamento

estratégico em um érgéo publico.

Palavras-chave: Gestdo estratégica; Planejamento estratégico; Beneficios;

Organizacdes publicas.



ABSTRACT

In a scenario full of uncertainties, characterized by economic crises and technological
transformations, public organizations face the challenge of adapting and improving
their management. The Procuradoria Geral do Estado do Rio de Janeiro (PGE-RJ) has
sought, through strategic management, to optimize its performance and align its
actions with the expectations of the State and society. This research aimed to
understand the perception of PGE-RJ's internal stakeholders about the benefits
resulting from the adoption of its strategic planning. To achieve this objective, a
qualitative, exploratory, and interpretative research was conducted, using primary data
collected through semi-structured interviews. The data collection, which included
interviews and document analysis, allowed for the identification of patterns and
emerging themes that evidenced the positive impacts of strategic planning on PGE-
RJ's management. The results showed that the adoption of strategic planning favored
integration between PGE-RJ's sectors, creating a collaborative and results-oriented
work environment. The planning supported resource optimization, improved
management, and engaged stakeholders during implementation and execution cycles,
resulting in positive impacts for the institution. Furthermore, operational efficiency was
enhanced, allowing for process optimization and improvement in the quality of services
provided. Despite differences in focus among stakeholders, there was consensus on
the importance of strategic planning that guides the organization to face future
challenges. This work enriched the literature by identifying three new benefits of
strategic planning: humanized management, professionalism in management, and
inclusive and participative management. Thus, it was perceived that this study brings
new theoretical and practical contributions to the literature, prompting a reflection on
strategic management practices by understanding the benefits resulting from the
implementation of strategic planning in a public agency.

Keywords: Strategic management; Strategic planning; Benefits; Public organizations.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

As organizagbes publicas operam em ambientes cada vez mais imprevisiveis,
nos quais diversos fatores simultaneos e recentes, como crises econémicas, conflitos
internacionais, mudancas tecnoldgicas e politicas, escassez de recursos, pandemia,
demandas ambientais e alteracdes climaticas, interferem na gestao (Aydin et al., 2020;
Bandeira & Amorim, 2020; Johnsen, 2023). E reconhecido que os governos enfrentam
desafios que impactam o desempenho organizacional, no entanto, a auséncia de uma
gestdo estratégica pode resultar em dificuldades na prestagdo de servicos e na

capacidade de adaptacao as constantes mudancas (Mawela et al., 2017).

A gestao estratégica surgiu no setor publico como resposta ao aumento da
demanda por melhor desempenho (Svensson et al., 2022) e como meio de oferecer
servicos de melhor qualidade prestados aos cidadaos (Alosani et al., 2020). Segundo
Bryson e George (2020), a adogao de uma abordagem estratégica tem o potencial de
auxiliar as organizacgdes publicas ndo apenas no alcance de objetivos significativos,

mas também no desempenho de um papel-chave na criagcao de valor publico.

Nesse panorama de incertezas, as organizagbes governamentais tém sido
pressionadas a otimizar seu desempenho na prestacdo de servigos a sociedade, a
ampliar o processo de transparéncia dos gastos publicos e a buscar maior efetividade
na implementacao de politicas publicas (Bandeira & Amorim, 2020). Diante desses
desafios, é que as organizacgdes publicas tém adotado abordagens estratégicas, como
o planejamento estratégico, para enfrentar a imprevisibilidade e promover uma gestéao

mais eficaz e adaptavel a um ambiente dinamico (Johnsen, 2023; Mawela et al., 2017).
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A gestao e o planejamento estratégicos foram considerados importantes no
setor publico (Johnsen, 2015), pois sdo abordagens para identificar e enfrentar
desafios organizacionais (Bryson & George, 2020). Embora a gestao estratégica seja
muitas vezes discutida como uma extensao do planejamento estratégico e os dois
termos sejam frequentemente confundidos e utilizados de maneira similar, eles nao

séo sinbnimos (Biondi & Russo, 2022).

A gestao estratégica é uma abordagem que as organizacdes adotam destinada
a elaboracdo de estratégias e que inclui o planejamento estratégico como uma
ferramenta para formular e implementar estratégias (Bryson & George, 2020). Por
outro lado, o planejamento estratégico € um processo sistematico que: (i) define a
dire¢do futura de uma organizagao, (ii) estabelece objetivos de longo prazo, (iii)
prioriza acoes e (iv) mobiliza recursos para enfrentar desafios e atender as demandas

dos stakeholders (Guyadeen et al., 2023).

Estudos realizados como o de Bryson et al. (2018) destacam a importancia de
uma abordagem estratégica no setor publico, evidenciando que o entendimento dos
processos de planejamento estratégico pode melhorar significativamente a gestéao
publica. George et al. (2019), por meio de uma meta-andlise, confirmaram que o
planejamento estratégico impacta positivamente o desempenho organizacional,

promovendo eficiéncia e eficacia.

Além disso, Alosani et al. (2020) demonstraram que a combinagao de inovacéo
com planejamento estratégico melhorou substancialmente o desempenho da Policia
de Dubai. Nessa mesma linha, Biondi e Russo (2022) evidenciaram que a integracao
entre planejamento estratégico e gestdo de desempenho em universidades italianas

aumenta a eficiéncia, eficacia, transparéncia e responsabilidade.
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N&ao obstante as organizac¢des publicas tenham adotado medidas estratégicas
como forma de moldar o desempenho, o entendimento acerca da efetiva
implementacdo de praticas estratégicas de gestdo nessas organizagdes ainda
permanece limitado (Svensson et al., 2022). George (2021) observa que as condicdes
que favorecem o sucesso para a implementacao desses planos no governo sao pouco
exploradas, o que faz do setor publico, com seus desafios econémicos, sociais e
politicos (Bryson & George, 2020), um ambiente particularmente rico para esse tipo

de estudo.

Nessa linha de abordagem, Johnsen (2023) salienta que existem poucos
estudos que examinam de maneira sistematica como as organizacdes do setor publico
empregam o planejamento e a gestao estratégicos. Ademais, segundo Bryson et al.
(2018), os pesquisadores apenas comecaram a compreender “por que” e “como” o

planejamento estratégico pode ser benéfico para as organizacoes.

A Procuradoria Geral do Estado do Rio de Janeiro (PGE-RJ), enquanto érgao
governamental do ambito juridico, oferece um contexto elegivel para examinar como
praticas de gestdo estratégica podem ser benéficas para as instituicbes
governamentais. Portanto, a complexidade e singularidade das operagdes juridicas
de uma procuradoria e a caréncia de estudos focados nas praticas de gestado
estratégica em organizacgdes publicas, evidencia uma lacuna na literatura que justifica

a realizacdo da pesquisa.

Diante dessa conjuntura, a pesquisa buscou responder a seguinte questao:
como os stakeholders internos da PGE-RJ percebem os beneficios oriundos da
implementagdo do planejamento estratégico? A pesquisa teve como objetivo geral

compreender como o0s stakeholders internos da PGE-RJ percebem os beneficios
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resultantes da implementacdo do seu planejamento estratégico, evidenciando os

impactos positivos alcangados para a instituicao.

Os objetivos especificos desta pesquisa foram: (i) analisar a percepcao dos
diferentes grupos dos stakeholders internos da PGE-RJ - governanca, gestores e
servidores - sobre as melhorias operacionais e administrativas resultantes do
planejamento estratégico; (ii) realizar uma analise comparativa sobre a percepcao dos
stakeholders internos da PGE-RJ por niveis de planejamento - governancga (a nivel
estratégico), gestores (a nivel tatico) e servidores (a nivel operacional) - sobre os

beneficios resultantes da implementagéao do planejamento estratégico.

Para alcancar os objetivos delineados, foi conduzida uma pesquisa empirica
que se caracterizou por ser qualitativa, exploratoria e interpretativa, com foco na coleta
de dados primarios. Essa abordagem interpretativa foi utilizada para compreender as
percepcoes dos stakeholders internos da PGE-RJ em relacao aos beneficios advindos

da implementacao do planejamento estratégico.

Do ponto de vista tedrico, justifica-se o0 estudo pela necessidade de
compreender as nuances especificas da implementacao do planejamento estratégico
em organizagdes governamentais brasileiras. O contexto brasileiro € caracterizado por
uma complexidade politica e social, compromissos ideolégicos variados e desafios
econbémicos persistentes (Bobe et al., 2017; Bryson & George, 2020). Esses fatores
exigem praticas de gestao estratégicas adaptadas que considerem as particularidades

locais e ambientais.

Ao analisar como os stakeholders internos da PGE-RJ percebem os beneficios
da implementacdo do planejamento estratégico, a pesquisa ndo apenas contribuiu

para o entendimento tedrico sobre a gestéo publica, mas também forneceu evidéncias
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empiricas que podem ser utilizadas para desenvolver frameworks e metodologias
replicaveis em outras instituicbes governamentais, servindo como fonte de

conhecimento para pesquisas futuras.

Do ponto de vista pratico, a participagao ativa dos stakeholders internos no
processo de planejamento estratégico foi fundamental para legitimar as acoes
institucionais e garantir que as estratégias estivessem alinhadas com as necessidades
e expectativas dos diferentes atores envolvidos. Além disso, a pesquisa inovou ao
compreender de forma segregada a percepg¢ao da governanca (nivel estratégico), dos
gestores (nivel tatico) e dos servidores (nivel operacional), proporcionando uma
abordagem holistica dos stakeholders internos da PGE-RJ em relacdo a

implementagao do planejamento estratégico.

Esta pesquisa esta estruturada nas seguintes partes, além da introducao:
referencial tedrico, metodologia de pesquisa, andalise dos dados, discussao dos

resultados e, por fim, as consideragoes finais.



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem como objetivo fornecer uma base de conhecimento
sobre gestdo e planejamento estratégicos no setor publico, destacando sua
importancia, conceitos, métodos comuns e beneficios. Para atingir esse objetivo, a
secao foi estruturada em trés partes distintas. Primeiramente, aborda-se a gestao
estratégica no setor publico, delineando conceito, fases e sua relacdo com o
planejamento estratégico. Em seguida, explora-se o planejamento como ferramenta
de gestao no contexto do setor publico, abordando definigbes, etapas e ferramentas
de gestao, incluindo uma andlise das metodologias mais comuns utilizadas. Por fim,
investiga-se 0s beneficios da implementagdo do planejamento estratégico,

examinando como essa pratica contribui para a melhoria das organizacées publicas.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA NO SETOR PUBLICO

A gestdo estratégica em organizagbes publicas € conceituada como um
processo continuo e sistematico que envolve formulagao, analise, implementagéo e
avaliacdo de acdes que visam alinhar os recursos e capacidades institucionais com
as demandas e expectativas do ambiente, sejam internas ou externas, com o objetivo
de alcancar eficiéncia, eficacia e qualidade na prestacao de servigos publicos (Bryson
et al.,, 2018; Bryson & George, 2020; Guyadeen et al., 2023; Kabeyi, 2019;

Vandersmissen & George, 2023).

A gestdo estratégica, segundo Bryson e George (2020), representa uma

abordagem de elaboracéo de estratégias em organizagdes publicas e se destaca por
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sua capacidade de integrar a formulagcdo e implementacdo de estratégias,
incorporando o planejamento estratégico como ferramenta na criagdo de estratégias.
O planejamento estratégico no setor publico é definido como um processo que visa
estabelecer metas e objetivos de longo prazo para uma organiza¢éo, desenvolvendo

estratégias e agdes para alcancar essas metas (Aydin et al., 2020).

A gestao e o planejamento estratégicos sao considerados por Johnsen (2023)
benéficos para adaptar uma organizacao a um desenvolvimento de futuro antecipado,
ao abordar questdes que servirdo a seus propositos da melhor maneira possivel.
Adicionalmente, Bryson e George (2020) enfatizam que a aplicacdo da gestao
estratégica nas organizacbes publicas pode conduzir a consecucdo de objetivos
relevantes e a contribuicdo para a criagao de valor publico, mediante o alinhamento

as demandas e as expectativas da sociedade.

Aydyn et al. (2020) identificaram trés pré-requisitos para a efetiva gestéao
estratégica: a definicao clara de objetivos e metas, a criacdo de um plano de acao que
sirva como elo entre a instituicdo e seu contexto e a implementagéo eficiente do plano.
Complementarmente, Hoglund et al. (2018) ampliam essa visdo ao enfocar a gestao
estratégica no setor publico, ressaltando que esta engloba os processos de
planejamento estratégico, os quais abarcam as fases de formulacéo, implementacao,

monitoramento e avaliagao.

A fase de formulagdo de estratégias proporciona uma visdo holistica da
organizagao, além de tracar uma direcao futura que garanta viabilidade, eficiéncia e
capacidade da organizagdo de agregar valor publico (Héglund et al., 2018). No
entendimento de Kabeyi (2019), a formulagdo da estratégia envolve a criacdo de

missdo e visdo claras, a identificagdo das oportunidades e ameacas externas a
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organizagao, a andlise dos pontos fortes e fracos internos, além do estabelecimento

de objetivos de longo prazo.

Essa fase como destacado por Bryson et al. (2018), estabelece uma conexao
entre o planejamento e a implementagao continua das estratégias ao longo do tempo.
Nessa perspectiva, Kabeyi (2019) sustenta que uma estratégia so6 € valida e eficaz se

apos implementada, apresentar resultados positivos para a organizagao.

A fase seguinte da gestao estratégica € a implementacdao. Essa fase exige
habilidades, conhecimentos aprofundados e decisdes estratégicas para orientar as
escolhas de técnicas e recursos a serem utilizados para alcangar os resultados

desejados de uma forma mais racional e equitativa (Alosani et al., 2020).

Em se tratando da implementacdo de um plano estratégico, Guyadeen et al.
(2023) sublimam a necessidade de um compromisso com a realizacdo das metas
estabelecidas. Este processo requer a identificacdo detalhada das etapas de
execucao, a priorizacdo clara das acoes, a atribuicdo de responsabilidades aos
departamentos pertinentes e o estabelecimento de cronogramas precisos para cada

fase do plano.

E por fim, as fases de monitoramento e avaliacdo. Kabeyi (2019) aponta a
interdependéncia entre monitoramento e avaliacdo dentro do espectro da gestado
estratégica. Essa sinergia, segundo o autor, assegura uma supervisdo constante
sobre o cumprimento de metas, objetivos e agdes implementados, pois envolve a

coleta continua de dados e a andlise do progresso das atividades.

Ademais, Guyadeen et al. (2023) salienta que a incorporacao de mecanismos
de monitoramento e avaliacdo constitui um indicativo de qualidade em um plano,

delineando os procedimentos através dos quais a execugao do plano é observada e
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os resultados almejados s&o avaliados, o que contribui para uma implementag¢ao bem-
sucedida da estratégia. Através dessa pratica integrada, é possivel ndo apenas
realizar ajustes, agdes corretivas e revisdes estratégicas de forma periddica, mas
também promover a evolucdo dos objetivos organizacionais em um ciclo anual

(Kabeyi, 2019).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PUBLICO COMO
FERRAMENTA DE GESTAO

Diante de incertezas e desafios como crises econbémicas e conflitos
internacionais, as organizac¢oes publicas tém adotado o planejamento estratégico para
enfrentar a imprevisibilidade e promover uma gestao mais eficaz e adaptavel a um
ambiente dindmico (Johnsen, 2023; Mawela et al., 2017). Assim, o planejamento
estratégico emerge como uma ferramenta relevante de gestdo no setor publico

(Bryson & George, 2020).

O planejamento estratégico é uma ferramenta de gestao que visa assegurar a
compreensao do propdsito, das metas e dos objetivos institucionais, bem como dos
métodos empregados para sua consecugdo, que direcionam a ftrajetéria da
organizagao rumo ao futuro desejado, com foco em produzir decisdes e a¢des que
moldam e direcionam a identidade, as atividades e as razbes de ser de uma
organizagdo (Bryson & George, 2020; Guyadeen et al.,, 2023). Dessa forma, o
planejamento estratégico visa identificar a missdo, a visdo e os objetivos de uma
organizagao, bem como determinar agdes e recursos para realiza-los (Alosani et al.,

2020).
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No ambito das organizacdes publicas, o planejamento estratégico se configura
como um conjunto integrado de procedimentos, ferramentas e praticas adaptados as
situacoes especificas para alcangar resultados desejaveis que auxiliam a governanca
e outras partes interessadas a lidar com as prioridades de suas organizagdes (Bryson
& George, 2020; Vandersmissen & George, 2023). O planejamento estratégico é uma
ferramenta que tem por finalidade orientar os tomadores de decisdo para definicdo de
metas a serem estabelecidas em diferentes niveis da estrutura organizacional (Bryson

et al., 2018; George, 2021).

Na estrutura organizacional, sdo identificados trés niveis de planejamento,
conforme descreve Bandeira e Amorim (2020): o primeiro é o operacional, conduzido
nos niveis inferiores da hierarquia da organizacao, que trata de atividades e processos
simples. Em seguida, o tatico, que esta relacionado a objetivos de curto prazo e
estratégias que impactam partes especificas da organizacao, geralmente conduzido
pelos gestores intermediarios. Por fim, o estratégico que funciona como um norte para
a formulagdo dos planos taticos e operacionais, o qual estabelece decisbes que

orientam a direcao e a estratégia global da organizacgéo.

Além dos niveis, o planejamento abrange varias etapas. Especificamente em
relacdo ao planejamento estratégico, as etapas sé&o agrupadas, segundo (Bryson &

George, 2020; Johnsen, 2023; Kabeyi, 2019) em:

i. concepcdo estratégica: é o alicerce do planejamento, etapa que trata o
esclarecimento da missao, visao e valores da organizagao;

i. avaliacdo ambiental: é a andlise do ambiente externo e interno da organizacao,
com foco nas oportunidades e nas ameagas externas, bem como no

mapeamento das forgas e fraquezas internas;
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iii. implementagcdo e execucgado estratégica: sdo fases criticas que requerem
lideranca, engajamento organizacional, alocacdo adequada de recursos, além
de exigir a integracdo de planos operacionais, a definicdo clara de
responsabilidades e a criagdo de mecanismos de monitoramento e feedback;

iv. avaliacdo da estratégia: permite a analise critica do desempenho

organizacional e a identificacdo de pontos de melhoria.

Dessa maneira, ao considerar tanto os niveis quanto as etapas do
planejamento, € possivel observar uma estrutura integrada que orienta a organizagao
desde a formulagéao inicial de sua misséo e visdo até a avaliagdo continua de seu
desempenho (Bandeira & Amorim, 2020; Bryson & George, 2020; Johnsen, 2023;
Kabeyi, 2019). Essa sistematica contribui para que o planejamento estratégico
perdure no ranking das ferramentas de gestdo mais difundidas (Vandersmissen &
George, 2023) e tem sido utilizado como a abordagem preferida pelas organizacdes
publicas para a formulacao de estratégias, seja no nivel federal, estadual ou municipal

(George, 2021).

Seguindo essa linha de estudo, Johnsen (2023) evidenciou que o planejamento
estratégico permanece bem difundido e em ascensdo, apesar das consideraveis
incertezas enfrentadas por muitas organizag¢des do setor publico nos ultimos anos. O
autor discutiu que a utilizacdo de ferramentas de gestdo, como a medicdo de
desempenho, emerge como uma explicagdo para a percepgao generalizada da

utilidade do planejamento estratégico.

Nessa tematica, Vandersmissen e George (2023) abordaram que legisladores
de varios paises tém promulgado leis que requerem a participacdo de organizagdes

publicas em processos de planejamento estratégico em diversos contextos, e ressalta
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que onde o planejamento estratégico nao foi obrigatério, foi recomendado como
melhor pratica por instituicbes internacionais de destaque, como a Organizacado de

Cooperacgao e Desenvolvimento Econémico (OCDE).

Johnsen (2023) também ressaltou que a adesao ao planejamento estratégico,
aliada ao uso de ferramentas de gestdao adequadas, reflete a busca continua por
abordagens que promovam a adaptacao e a resiliéncia das organizacdes diante de
um ambiente em constante mudanca. O estudo concluiu que este fendmeno sugere
uma percepcao positiva do beneficio global do planejamento estratégico, tanto em

termos de eficacia quanto de eficiéncia organizacional.

O planejamento estratégico é uma abordagem a elaboracao de estratégias por
organizagdes publicas que se concentra na formulacdo e implementacdo de
estratégias (Bryson & George, 2020). Visa ajudar lideres e gestores de instituicbes
publicas a tomar decisdes e a produzir agcdes que direcionam a identidade de uma

organizacao (Vandersmissen & George, 2023).

Consoante Fenner et al. (2019), as entidades governamentais, na visdo de
aprimorar praticas de gestao para eficiéncia e eficacia na entrega de servigos publicos,
comecam o tramite de formulagdo do planejamento estratégico a partir de
metodologias como o Método Grumbach, o Balanced Scorecard, Mapa Estratégico e
o Gerenciamento pelas Diretrizes. Essas metodologias podem operacionalizar o valor

publico para diferentes partes interessadas (Johnsen, 2015).

O Método Grumbach é descrito como uma metodologia adotada na formulagao
do planejamento estratégico, caracterizada por agrupar os objetivos em perspectivas
por meio de agregacao de ferramentas de planejamento a metodologia de cenarios

prospectivos, o qual permite atuar no gerenciamento de médio e longo prazos (Fenner
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et al., 2019). Por outro lado, o Balanced Scorecard (BSC) € amplamente adotado por
organizagdes que buscam traduzir a estratégia em métricas de desempenho

abrangentes, como destacado por Hristov et al. (2024).

O BSC é reconhecido por sua capacidade de promover uma avaliacdo de
desempenho sistémica, com a integracdo de medidas nao financeiras em um quadro
de controle estratégico para apoiar o processo de criacao de valor organizacional
(Hristov et al., 2024). A complexidade do ambiente politico e social no setor publico
impode desafios adicionais na gestao do desempenho em comparagéo ao setor privado
e, nesse sentido, o BSC surge como uma abordagem promissora para atender as

diversas necessidades dos stakeholders (Bobe et al., 2017).

Todas as organizagdes, incluindo as do setor publico, possuem stakeholders,
porém as organizacdes governamentais sd0 mais suscetiveis a processos politicos,
pois devem adequar suas estratégias a direcionamentos politicos (Johnsen, 2023).
Entender de forma abrangente os stakeholders é importante, pois ndo apenas orienta
a organizagao na realizacdo de sua missdo, conforme destacado por Fares et al.
(2019), mas também desempenha um papel de relevancia no desenvolvimento de

planos estratégicos de alta qualidade, como observado por Guyadeen et al. (2023).

Uma outra metodologia utilizada na formulagao do planejamento estratégico, €
0 mapa estratégico, conceituado como uma ferramenta do modelo Balanced
Scorecard, de gestdo estratégica, que auxilia as organizagcbes na identificacéo,
mapeamento e avaliagdo de seus objetivos e visdes, bem como nas estratégias para
alcanca-los (Eftekhari & Torabi, 2022). O mapa estratégico é a representacao visual

simplificada do BSC, que traduz objetivos organizacionais em metas e indicadores e
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que oferece uma visdao dindmica temporal da estratégia ao mesmo tempo em que

adiciona detalhes para melhorar a clareza e o foco (Bandeira & Amorim, 2020).

Segundo Yamamoto (2020), os objetivos organizacionais sdo desmembrados
para a elaboracdo, implementacdo e avaliacdo de estratégias de forma
multidimensional, englobando quatro perspectivas principais: financas, clientes,
processos de negdécios e aprendizagem e crescimento (inovacao). Nesse contexto, os
indicadores-chave de desempenho (KPIs) sao identificados para avaliar o resultado
das atividades voltadas para alcancar os objetivos estabelecidos e para monitorar o
progresso em direcdo ao cumprimento da meta final (Yamamoto, 2020). E importante
ressaltar que o BSC ao ser empregado em organizagdes publicas exige adaptacoes,

correlacionadas as perspectivas adotadas (Bandeira & Amorim, 2020).

Por fim, outra metodologia utilizada na formulacao do planejamento estratégico
no setor publico é o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) que busca alinhar as acoes
organizacionais com 0s objetivos estratégicos estabelecidos (Sena, 2023). O método
conforme salienta Sena (2023), contempla o ciclo PDCA, conhecido como um modelo
de resolugéo de problemas no contexto da gestdo da qualidade que se fundamenta

em quatro dimensdes: Plan (Planejar), Do (Fazer), Check (Verificar) e Act (Agir).

O Plan trata de planejar os objetivos, acbes, metas, indicadores; o Do trata da
execucao do plano; o Check trata da avaliagdo e monitoramento, com a identificacao
das causas das ndo conformidades e foco nos pontos de melhoria; e o Act trata de
atuar nas acoes corretivas e preventivas, por meio de analise e avaliacdo dos

resultados do monitoramento (Sena, 2023).

A fase seguinte adotada por organizacbes publicas na elaboracdo de

estratégias € a implementacédo. A fase de implementacao do planejamento estratégico
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no contexto do setor publico ndo é uma missao simples (Weiss, 2016). Nessa
conjuntura, Kabeyi (2019) destaca a importancia de as organizacées adotarem uma

série de medidas na fase de implementacgéo:

i. alinhar o orcamento aos processos estratégicos para assegurar a
alocacao adequada de recursos publicos as atividades estratégicas;

il. envolver os colaboradores da organizacao, através de um entendimento
claro dos planos estratégicos e de incentivos a uma participacao ativa na consecucao
dos objetivos estratégicos;

iii. compreender a dindmica global no contexto de negdcios para mitigar os
impactos negativos de fatores externos sobre a execucao estratégica;

iv. estabelecer um sistema de incentivos para estimular os colaboradores a
alcancarem os objetivos estratégicos da organizagao de maneira eficiente;

V. recrutar, capacitar e reter profissionais qualificados para sustentar os
processos estratégicos, incentivando-os a alcancar resultados significativos;

Vi. priorizar a identificacdo, elaboragdo e implementacdo de estratégias

assertivas, bem como evitar a execugao de estratégias inadequadas.

Portanto, a implementagédo do planejamento estratégico no setor publico exige
uma abordagem multifacetada e estruturada (Kabeyi, 2019; Weiss, 2016). Ao adotar
essas medidas destacadas na fase de implementacdo, as organizagces publicas
podem melhorar sua capacidade de resposta a um ambiente dindmico e imprevisivel,
assim como podem promover uma gestao mais eficiente e orientada para resultados

(Bryson & George, 2020; Kabeyi, 2019).

2.3 BENEFICIOS DA IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
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A crescente complexidade dos desafios enfrentados pelas organizacoes
governamentais exige uma abordagem estruturada e sistematica para a
implementacdo de estratégias (Bandeira & Amorim, 2020; Johnsen, 2023). Nesse
sentido, o planejamento estratégico tem sido uma ferramenta valiosa para melhorar a
gestao e o desempenho das organizacdes publicas (George, 2021). Essencial para a
criacdo de valor publico, esse processo visa melhorar a qualidade organizacional e

garantir beneficios continuos para as instituicdes publicas (Guyadeen et al., 2023).

Esses beneficios sdo atribuidos a capacidade do planejamento estratégico de:
orientar dirigentes e gestores publicos na tomada de decisées entre distintos niveis
hierarquicos dentro de uma organiza¢do, assim como em orienta-los na priorizagéo
de suas acoes estratégicas (Bryson & George, 2020); alinhar objetivos, estabelecer e
implementar metas, a fim de manter a continuidade de esforcos e a eficacia

relacionada com o desempenho (Bryson et al., 2018).

Ademais, o planejamento estratégico, segundo George e Desmidt (2018),
promove qualidade de decisdo estratégica pois se concentra na formulagdo de um
plano estratégico de forma racional e analitica; ilustra as principais informagdes
organizacionais como os pontos fortes e fracos; coleta informacdes para tomada de

decisOes estratégicas que posteriormente serdo apresentadas no plano estratégico.

Esses pilares do planejamento estratégico cooperam (a) para o aprimoramento
do desempenho organizacional, destacando-se a inovagdo como impulsionadora da
adaptacéo e eficiéncia da organizacéo (Al-Dhaafri & Alosani, 2020); (b) para o suporte
a governanca, pois oferece direcionamento e foco a gestdo, uma vez que funcionam
como uma bussola para impulsionar a tomada de decisdes, assim como um meio de

orientacdo a mudanca (Hiziroglu, 2021; Kabeyi, 2019).
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A literatura fomenta discussdo sobre os beneficios da implementacdo do
planejamento estratégico em organizagdes publicas. Um estudo, desenvolvido por
Johnsen (2023), investigou os dados de questionarios respondidos por 144
organizagcdes do setor publico na Noruega em 2020, com foco na percepcao dos
gestores sobre a utilidade do planejamento estratégico durante periodos turbulentos
e de incertezas. A concluséao principal da pesquisa apontou que varias organizagdes
do setor publico percebem o planejamento estratégico como benéfico mesmo em
tempos turbulentos. Ele foi considerado Gtil pelos gestores das organizacoes do setor
publico noruegués, sendo a participagcado das partes interessadas, a utilizacdo de

ferramentas de gestao e a facilidade de utilizacao, as maiores correlagdes positivas.

O estudo conduzido por Hiziroglu (2021) evidenciou que os planos estratégicos
ndao devem ser vistos apenas como documentos formais ou rituais, mas sim como
guias que podem impulsionar mudancas e garantir a continuidade organizacional. O
estudo aponta que os decisores politicos devem compreender que a abordagem
estratégica na gestao publica e a elaboracao de planos estratégicos néo representam
desperdicio de tempo ou recursos; ao contrario, ttm o potencial de facilitar tanto a

continuidade quanto a mudanca.

George et al. (2019) promoveram uma meta-andlise de 87 correlacoes
provenientes de 31 estudos empiricos (amostra de 8.618 organizagdes), que
investigou a relagéo entre o planejamento estratégico e o desempenho organizacional
no setor publico. A andlise de meta-regressao evidenciou que o impacto positivo é
mais robusto quando o desempenho € avaliado em termos de eficacia e quando o
planejamento estratégico é formalmente elaborado. Por fim, foi observado que o

planejamento estratégico exerce um impacto positivo, moderado e significativo no
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desempenho organizacional, o que contribui para sua crescente aceitacao e

aplicagao.

Ademais, a literatura existente sublinha uma série de beneficios advindos da
implementagdo do planejamento estratégico em organizagdes publicas. Entre os

principais beneficios identificados, destacam-se:

1. Adaptabilidade organizacional: ajuda as organizagdes a desenvolverem
adaptabilidade organizacional as mudancas ambientais (George & Desmidt,
2018).

2. Alocacao eficiente de recursos organizacionais: facilita a alocagao eficiente dos
recursos através de especificacoes claras estabelecidas durante a formulacao
da estratégia e a execugao do plano (Kabeyi, 2019).

3. Apoio a governanca: capacita a governancga a definir politicas transparentes
guiadas por metas e objetivos claros que orientam a gestdo de maneira eficaz
(Guyadeen et al., 2023; Kabeyi, 2019).

4. Aprimoramento da tomada de decisdo: orienta dirigentes e gestores publicos
na tomada de decisbes entre distintos niveis hierarquicos dentro de uma
organizagao (Bryson & George, 2020), auxilia os tomadores de decisédo a
enfrentarem desafios e questdes significativas (Alosani et al., 2020) e alinha a
estratégia com as expectativas e necessidades dos stakeholders
(Vandersmissen et al., 2024).

5. Continuidade de objetivos e projetos: o planejamento estratégico serve de guia
destinado a impulsionar mudancgas e garantir a continuidade organizacional
(Hiziroglu, 2021).

6. Engajamento dos stakeholders: uma estratégia bem-sucedida foca em atender
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as necessidades das principais partes interessadas (Bryson & George, 2020).

7. Estabelecimento de prioridades: orienta lideres e gestores na priorizagdo das
acoOes estratégicas (Bryson & George, 2020), além de promover o alinhamento
da utilizacdo de recursos aos objetivos identificados, o que permite a
organizacao direcionar seus esforcos de forma eficiente ao longo do tempo
(Alosani et al., 2020).

8. Estimulo a funcao diretiva: estabelece um plano como ferramenta para definir
a direcao organizacional por meio de objetivos e metas claras (Kabeyi, 2019).

9. Gestao baseada em dados: a analise de dados orienta decisdes estratégicas
precisas, permitindo que as organizagbes traduzam suas estratégias em
métricas de desempenho claras e eficazes (Hristov et al., 2024).

10.Inovacao: as organizacoes podem alcangar sucesso estratégico duradouro por
meio da inovacdo constante e da adaptabilidade continua (Kabeyi, 2019) ao
utilizar o planejamento estratégico como uma oportunidade para inovar e
fornecer solugdes criativas para desafios futuros (Bryson & George, 2020).

11.Integracdo entre organizacdes: as abordagens de gestdo estratégica ajudam
lideres e gestores publicos a coordenarem decisbes importantes entre
organizagdes (Bryson & George, 2020).

12.Integracao entre setores internos: as abordagens de gestédo estratégica ajudam
lideres e gestores publicos a coordenarem decisées importantes entre niveis e
funcdes dentro de uma organizacéo (Bryson & George, 2020).

13.Lideranca eficaz: a liderangca deve conduzir e estruturar o processo orientando
as pessoas sobre o que precisa ser feito e como fazé-lo (Kabeyi, 2019).

14.Melhoria da comunicacéo interna: possibilita a melhora da comunicacgao interna

integrando as areas funcionais da organizacao (Posch & Garaus, 2019).
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15.Melhoria da eficiéncia: impulsiona o0 aumento da eficiéncia operacional, através
de um roteiro claro que facilita o alinhamento de atividades e recursos em
direcao a objetivos especificos e alcangaveis (Kabeyi, 2019).

16.Melhoria da gestdo: o planejamento estratégico aumenta a eficiéncia das
praticas de gestao refletindo positivamente no desempenho organizacional
(Alosani et al., 2020).

17.Melhoria da qualidade dos servicos prestados: a adocédo da inovacdo como
estratégia de desempenho organizacional, juntamente com o fortalecimento do
papel do governo na prestacdo de servigos, resulta em uma melhoria
significativa dos servigos oferecidos aos cidadaos (Alosani et al., 2020).

18.Melhoria da qualificacao dos colaboradores: a qualificagdo dos profissionais
gue sustentam os processos estratégicos, proporciona resultados significativos
para a organizacao (Kabeyi, 2019).

19.Melhoria do desempenho organizacional: a pratica do planejamento estratégico
surge como um pilar na melhoria do desempenho organizacional, considerando
a adaptacao ao ambiente e a ado¢cdo de um pensamento sistematico para
enfrentar questdes estratégicas (Alosani et al., 2020).

20.Melhoria do fluxo de processos: o planejamento estratégico promove melhora
no fluxo de processos, pois facilita o alinhamento de atividades e recursos para
atingir objetivos definidos, conduzindo eficiéncia nas operacdes (Kabeyi, 2019).

21.Monitoramento e avaliacdo das agbes: assegura que as metas, objetivos e
estratégias sejam avaliados, monitorados e atualizados de forma continua a
medida que novas informacdes forem disponibilizadas (Bryson & George,
2020).

22.Motivacdo: promove motivacdo ao envolver gestores de alto nivel
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comprometidos com objetivos e estratégias e ao demonstrar como os esforcos
dos colaboradores de niveis mais baixos contribuem para os objetivos
organizacionais (Kabeyi, 2019).

23.0rganizacao: refere-se ao processo de estruturar e coordenar recursos e
atividades dentro de uma entidade de maneira eficiente visando cumprir a
missao institucional (Bryson & George, 2020).

24.Proatividade: explora o futuro de maneira proativa, ao invés de reativa,
tornando-o mais adaptativo e bem-sucedido (Kabeyi, 2019).

25.Produtividade: a capacidade de construir estratégias para produzir valor publico
impulsiona a produtividade ao alinhar objetivos e acdes com as necessidades
e expectativas das principais partes interessadas a um custo razoavel (Mawela
et al., 2017).

26.Promocao do pensamento estratégico: envolve a criacdo de uma visao e
missdo claras, a identificacdo das oportunidades e ameacas externas a
organizacdo, a analise dos pontos fortes e fracos internos, além do
estabelecimento de objetivos de longo prazo (Kabeyi, 2019).

27.Resolucdo assertiva de problemas: o processo de gestdo envolve uma
avaliagao continua para determinar se os objetivos estratégicos estdo sendo
alcancados, identificar problemas criticos e implementar solu¢cdes assertivas
para resolvé-los e aprimora-los no futuro (Alosani et al., 2020).

28.Visao de futuro: permite que uma organizacao se prepare para o futuro de
maneira ordenada e sistematica pois unifica as atividades e esforgos em

direcdo aos objetivos de longo prazo (Kabeyi, 2019).
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A Tabela 1 oferece uma compilacdo dos ganhos potenciais que as
organizagdes podem alcangar ao adotar uma abordagem estratégica. Esta sintese
serve como um guia elucidativo, reforcando a percepc¢ao positiva do valor global do

planejamento estratégico, tanto em termos de eficdcia quanto de eficiéncia

organizacional.

TABELA 1: RELACAO DOS BENEFICIOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

N Beneficios do PE Descricao dos beneficios Autor
1 Adaptgblllc_jade Respond_e eficazmente as mudangas George e Desmidt (2018)
Organizacional ambientais.
> Alocacéo Eficiente de l\/_IeIhor, _utlllzagao dos recursos Kabeyi (2019)
Recursos disponiveis.
o Capacita governanca definir _pol|t|~cas Guyadeen et al. (2023):
3 Apoio a Governanga e metas para orientar a organizagao e ;
~ Kabeyi (2019)
fornecer um foco claro para a gestao.
Aprimoramento da Decisbes  alinhadas com  os
4 Tgma da de Decisdes expectativas e necessidades dos Vandersmissen et al. (2024)
stakeholders.
O planejamento estratégico serve de
Continuidade dos guia destinado a impulsionar L
5 Objetivos e Projetos mudancas e garantir a continuidade Hiziroglu (2021)
organizacional.
Estimulo a Fungao Define a direcdo que uma .
6 Diretiva organizagao seguira. Kabeyi (2019)
Engajamento dos Maior envolvimento e colaboragao
/ Stakeholders das partes interessadas. Bryson e George (2020)
Estabelecimento de Orienta lideres e gestores na
8 Prioridades priorizacao das agbes estratégicas. Bryson e George (2020)
A analise de dados permite que as
Gestao Baseada em organizacoes traduzam suas .
9 Dados estratégias em métricas  de Hristov et al. (2024)
desempenho claras e eficazes.
10 Inovagao Impulsiona a inovacdo constante e Bryson e George (2020)

adaptabilidade continua.

11

Integracéo entre
organizacoes

Ajuda a governanga a coordenar
decisdes importantes entre
organizagoes.

Bryson e George (2020)
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12

Integragao entre setores
internos

Integra o0s setores dentro da

organizagao.

Bryson e George (2020)

13

Lideranga Eficaz

A lideranga deve conduzir o processo
orientando as pessoas sobre o0 que
precisa ser feito e como fazé-lo.

Kabeyi (2019)

14

Melhoria da
Comunicacao Interna

Possibilita a melhora da comunicacéo
interna  integrando as  areas
funcionais da organizacgao.

Posch e Garaus (2019)

15

Melhoria da Eficiéncia

Impulsiona o aumento da eficiéncia
operacional.

Kabeyi (2019)

16

Melhoria da Gestao

Melhora a eficiéncia das praticas de
gestao refletindo positivamente no
desempenho organizacional.

Alosani et al. (2020)

17

Melhoria da Qualidade
dos Servicos Prestados

Fornece  servicos de  melhor
qualidade prestados aos cidadéos.

Alosani et al. (2020)

18

Melhoria da
Qualificacédo dos
Colaboradores

A qualificagédo dos profissionais que
sustentam os processos estratégicos,
proporciona resultados significativos
para a organizagao.

Kabeyi (2019)

19

Melhoria do
Desempenho
Organizacional

Promove adaptagdo ao ambiente e
adocdo de um  pensamento
sistematico para enfrentar questbes
estratégicas.

Alosani et al. (2020)

Melhoria do Fluxo de

Promove melhora no fluxo de
processos, ao fornecer um roteiro

20 Processos claro que facilita o alinhamento de Kabeyi (2019)
atividades e recursos.
1 Mon!tor:amento e Propormona maneiras de monitorar e Kabeyi (2019)
Avaliacdo de Acoes avaliar as agdes da organizacao.
Capacidade de envolver gestores de
Lo alto nivel assim como o engajamento ,
22 Motivagao dos colaboradores de niveis mais Kabeyi (2019)
baixos.
Refere-se ao processo de estruturar e
- coordenar recursos e atividades
23  Organizagao dentro de uma entidade de maneira Bryson e George (2020)
eficiente.
54 Proatividade Explorar o futuro de uma forma Kabeyi (2019)
proativa ao invés de reativa. y
. O planejamento estratégico
25 Produtividade Mawela et al. (2017)

impulsiona a produtividade ao alinhar
0S Objetivos com as expectativas das




36

principais partes interessadas a um
custo razoavel.

Estabelece a missao institucional,

26 Promogéo do o identifica  as _ oportunidades e Kabeyi (2019)
Pensamento Estratégico ameacgas, analisa pontos forte e
fracos.
Resolucio Assertiva de Abordagem sistematica para
27 ¢ identificar e resolver desafios Alosani et al. (2020)

Problemas L .
organizacionais.

Prepara para o futuro de maneira

28 Visdo de futuro ordenada e sistematica.

Kabeyi (2019)

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

Em suma, a implementacgao do planejamento estratégico no setor publico pode
proporcionar uma série de beneficios para as organizagdes, incluindo a melhoria do
desempenho organizacional, a promogao do pensamento estratégico e a eficiéncia na
alocacao de recursos (Alosani et al., 2020; Kabeyi, 2019). Além disso, facilita a tomada
de decisdes e o engajamento dos stakeholders, contribuindo para um ambiente
organizacional mais adaptativo e inovador (Bryson & George, 2020; Vandersmissen
et al., 2024). Assim, esses beneficios reforcam a importancia de uma gestao
estratégica bem estruturada para que as organizagdes governamentais possam lidar

com os desafios complexos e imprevisiveis (Johnsen, 2023; Mawela et al., 2017).



Capitulo 3

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para compreender a percepcao dos stakeholders internos da PGE-RJ sobre os
beneficios da implementacdo do seu planejamento estratégico, foi conduzida uma
pesquisa empirica, qualitativa, exploratéria e interpretativa, utilizando um desenho
com corte transversal, que permitiu a coleta de dados em um Unico momento. Essa
estrutura possibilita uma analise detalhada do fenébmeno ao longo do tempo,
abordando questdes de "como" e "por que", essenciais para compreender o fenébmeno

que é observado (Yin, 2016).

No que tange a unidade de andlise, esta pesquisa abordou a pratica de gestéao
estratégica na PGE-RJ, focando na percepcao dos stakeholders internos sobre a
implementacédo do Plano Estratégico PGE 2030. A pratica de gestao estratégica em
um érgao governamental brasileiro, como a PGE-RJ, é justificada por sua capacidade
de adaptacao diante de ambientes complexos e dinamicos (Mawela et al., 2017), pela
complexidade politica e social, além de desafios econébmicos continuos (Bobe et al.,

2017; Bryson & George, 2020).

Nesse contexto, a populagédo-alvo desta pesquisa foi direcionada aos membros
da governanca da PGE-RJ, abrangendo procuradores-gerais, subprocuradores e
secretarios de gestdo (nivel estratégico) com atuacdo a partir da formulagdo e
implementagéo do Plano Estratégico PGE 2030. Além disso, foram incluidos gestores
governamentais, envolvidos na execug¢ao das estratégias institucionais (nivel tatico),
bem como servidores, que desempenham papel na operacionalizagao do plano (nivel
operacional). Essa concepgao buscou captar diversas perspectivas para compreender

os beneficios percebidos em diferentes niveis hierarquicos.
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Em relagdo a amostra, foi feita uma selecdo de forma intencional, néo-
probabilistica e por acessibilidade, priorizando participantes com conhecimento
relevante sobre o tema. Essa escolha garantiu que as principais perspectivas dentro
do érgao fossem representadas no estudo. Sequencialmente, foi realizada a coleta de

dados por meio de entrevistas semiestruturadas individuais com perguntas abertas.

As entrevistas, realizadas entre agosto e setembro de 2024, constituiram a
principal fonte de dados, com a devida autorizagdo do Procurador de Estado
responsavel. Um pré-teste com um grupo restrito validou o roteiro, confirmando a

validade e confiabilidade do instrumento sem necessidade de ajustes.

As entrevistas tiveram duragdo média de 28 (vinte e oito) minutos, com total de
10 (dez) horas e 28 (vinte e oito) minutos, tendo sido gravadas e transcritas,
analisadas, codificadas e categorizadas. A saturacao dos dados foi alcancada apoés a
realizacdo de 17 entrevistas, momento no qual ndo emergiram novos dados
significativos para o estudo (Creswell & Creswell, 2021). A Tabela 2 traz a relacao dos

entrevistados com os dados demograficos da pesquisa.

TABELA 2: PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Tempono Tempo na Tempo de
Ent. Cargo Formacao Sexo Idade Grupo
cargo PGE entrevista
E1 Procurador 24 anos 24 anos Graduacao M 50 30 min Gov
E2 Procurador 16 anos 16 anos Mestrado M 45 27 min Gov
E3 Gerente 1 ano 7 meses Mestrado F 38 32 min Ges
E4 Gerente 5 anos 11 anos Mestrado F 39 14 min Ges




39

E5 Gerente 4 anos 6 anos Mestrado F 41 23 min Ges
E6 Gerente 10 anos 12 anos Graduacao F 59 14 min Ges
E7 Procurador 14 anos 19 anos  Pos-graduacao M 40 30 min Ges
ES8 Auditor 27 anos 5 anos Pés-graduacao M 50 22 min Ser
E9 Assessor 8 meses 4 anos Pés-graduacao F 40 24 min Ser
E10  Procurador 18 anos 18 anos Mestrado M 43 76 min Gov
E11 Gerente 12 anos 16 anos Graduacao F 62 14 min Ges
E12 Assessor 2 anos 8 anos Pés-graduagao M 50 23 min Ser
E13  Procurador 14 anos 14 anos Mestrado M 40 23 min Ser
E14  oordenador 4 anos 7 anos Pds-graduagéao M 50 39 min Ser
E15  Procurador 14 anos 14 anos Doutorado M 43 14 min Ser
E16  Procurador 23 anos 23 anos Mestrado M 52 34 min Gov
E17  Procurador 20 anos 20 anos Mestrado M 45 32 min Gov

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

A pesquisa reuniu um grupo diversificado de participantes, com caracteristicas
como idade, género, tempo de servico no cargo, nivel de formacdo e posicéo
hierarquica. Essa selegdo intencional buscou oferecer uma visdo ampla e
representativa dos stakeholders internos da PGE-RJ, permitindo uma analise
aprofundada sobre suas percepc¢des em relagdo aos beneficios do Plano Estratégico

PGE 2030. Para preservar o anonimato e assegurar a confidencialidade, cada
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participante foi identificado por um cddigo unico (E1, E2, ..., E17), reforcando o

compromisso ético da pesquisa.

Os entrevistados foram alocados em trés grupos: governanca (5 participantes),
gestores (6 participantes) e servidores (6 participantes), refletindo diferentes niveis de
atuacao dentro da organizacdo. A média de idade dos participantes é de 46 anos,
evidenciando um perfil predominantemente maduro. Em relagdo a distribuicdo de
género, 11 sdo homens e 6 sdo mulheres, demonstrando uma ligeira predominancia

masculina.

A andlise do perfil dos entrevistados da PGE-RJ revela caracteristicas distintas
entre os grupos de governanga, gestores e servidores, refletindo suas percepgdes
sobre o planejamento estratégico da instituicdo. O grupo governanga € formado
exclusivamente por homens, com predominancia de formacao académica em nivel de
mestrado. Destaca-se pelo longo tempo de experiéncia no cargo, com uma média de
20 anos. Entre seus integrantes, estdo dois ex-procuradores-gerais, um ex-

subprocurador e dois ex-secretarios de gestao.

A idade média dos membros deste grupo é de 47 anos, e o tempo de entrevista
€ 0 mais longo entre os grupos, com uma média de 39 minutos. Essa combinagéo de
experiéncia e formagao sugere uma visao estratégica madura e bem fundamentada,
essencial para a conducao de politicas de longo prazo e para a implementagao eficaz

do planejamento estratégico.

Por outro lado, o grupo gestores apresenta uma predominancia feminina, com
83% das entrevistadas sendo mulheres. Este grupo tem o menor tempo médio no
cargo, de 8 anos, e a menor média de tempo de entrevista, de 21 minutos. A formacao

em mestrado é a mais comum entre os gestores, indicando um alto nivel de
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qualificacdo. A média de idade é de 46 anos, o que sugere uma combinacado de

experiéncia e dinamismo.

O grupo servidores é o mais diversificado em termos de formacao, com uma
distribuicdo equilibrada entre homens e mulheres. A média de tempo no cargo é de
11 anos, e a idade média é de 45 anos. O tempo de entrevista, de 24 minutos, reflete
um equilibrio entre a profundidade das respostas e a eficiéncia na comunicacdo. A
diversidade de formacéao, que inclui pés-graduacao, mestrado e doutorado, sugere

uma capacidade de adaptacao e uma perspectiva ampla sobre as politicas publicas.

Complementarmente, foi realizada uma analise documental utilizando fontes
secundarias, conforme apresentado na Figura 1, fornecendo um contexto adicional e

corroborando as informacdes obtidas nas entrevistas.

L Dinamica da coleta de dados
Organizagéao
Entrevistas Documentos
Procuradoria Entrevistas com representantes | Plano Estratégico PGE 2030;
Geral do Estado | da governanga, gestores € | Caderno de Gestdo e Inovagdo (2020-
do Rio de Janeiro | servidores da PGE-RJ. 2022).

Figura 1: Dindmica do processo de coleta de dados
Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

Em se tratando de analise dos dados, esta foi conduzida utilizando a técnica de
analise de conteudo tematica, conforme proposta por Bardin (2016), a qual possibilita
a identificacdo e compreensdo dos elementos essenciais presentes nas
comunicagbes dos participantes (Silva & Fossa, 2015). O software MAXQDA foi
utilizado para organizar, codificar e analisar os dados, facilitando a categorizagéo e a

extracdo de significados dos discursos. Por fim, a analise de conteudo permitiu
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categorizar os dados em temas ou categorias, facilitando a compreensdo dos

significados subjacentes aos discursos apresentados.



Capitulo 4

4 ANALISE DOS DADOS

A Procuradoria Geral do Estado do Rio de Janeiro na busca pela modernizacao da
gestdo embarcou no processo de implementacdo do planejamento estratégico. Este
estudo investigou como essa implementacéao foi percebida pelos stakeholders internos da

instituicao (servidor publico), com foco nos grupos de governanga, gestores e servidores.

Através de uma abordagem interpretativa, o estudo objetivou compreender como
essa mudanca estratégica foi recebida internamente e quais beneficios foram identificados
pelos stakeholders da Casa. Este capitulo organiza de forma estruturada os resultados
em secdes distintas, conduzindo uma andlise detalhada e interpretativa dos dados

coletados extraidos da base empirica da pesquisa.

4.1 BREVE DESCRIGAO DO PLANO ESTRATEGICO PGE2030

A Procuradoria Geral do Estado do Rio de Janeiro é o 6rgao responsavel por
representar judicial e extrajudicial os interesses do Estado, assessorar juridicamente a
atuacdo dos 6rgaos publicos do Estado, além de fazer a cobranga judicial e extrajudicial
da divida ativa. No dia 11 de setembro de 2017, a PGE-RJ deu inicio ao seu projeto de
planejamento estratégico, nominado PGE 2030. A instituicdo passou por uma série de

mudancas significativas que fomentaram melhorias estruturais e alteragées na gestao.

Em sintonia com a busca pela melhoria e modernizacao da gestao, a PGE-RJ, com
base na Resolucdo PGE n?® 4.200 de 16 de abril de 2018, implantou o Plano Estratégico

PGE 2030 pelo periodo de 2018 a 2030, estabelecendo as diretrizes estratégicas,
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projetos, planos, metas e indicadores. O plano estratégico foi implementado apés a

conclusao do Projeto PGE2030.

A adocéao do instrumento de planejamento estratégico foi a solucao escolhida para
a melhoria institucional almejada pela instituicdo. Através de uma abordagem estratégica,
foi possivel definir as politicas institucionais, os objetivos relevantes, bem como os

programas, projetos e acoes empreendidos.

A escolha da metodologia mais apropriada para atender as necessidades
institucionais foi guiada por premissas fundamentais: i) a inclusdo de todo o corpo
funcional, incluindo procuradores e servidores da PGE-RJ, bem como os destinatarios de
suas atividades, como o6rgaos do Estado, sociedade civil e outros Poderes; ii) a
implementacdo de um modelo solido de planejamento estratégico, orientado para
resultados, que simbolizasse um avan¢o no desenvolvimento da cultura de governanca e

gestéo dentro da instituigéo.

Com base nessas premissas, foi escolhido o Método Grumbach para conduzir o
planejamento. Este método n&o apenas utiliza as ferramentas tradicionais de
planejamento estratégico, incluindo os principios do Balanced Scorecard (BSC), mas
também incorpora a metodologia de cendrios prospectivos, além de componentes de
tecnologia da informacao e softwares desenvolvidos especificamente para esse propdsito.
O processo de trabalho foi dividido em seis etapas, sendo as cinco primeiras focadas no

planejamento e a ultima dedicada a gestéo.

O processo de planejamento estratégico deu inicio com a identificagdo do sistema
(1), necessario para compreender o contexto e os elementos envolvidos. Em seguida,
realizou-se um diagnéstico estratégico (2), que permitiu avaliar a situacdo atual e

identificar pontos fortes, fraquezas, oportunidades e ameacas.



45

A partir dessa analise, desenvolveu-se uma visao estratégica (3), que abrange tanto
a visao do presente quanto a visdo de futuro. A visdo do presente foca na compreensao
do estado atual da organizagéo, enquanto a visao de futuro envolve a simulacao e gestao
de cenarios futuros, preparando a instituicdo para possiveis desafios e oportunidades.
ApGs essa etapa, procedeu-se a analise de medidas (4), onde foram avaliadas as acoes

necessarias para alcancar os objetivos estratégicos.

Em ato continuo, consolidou-se o Plano Estratégico e os Planos Diretores (5), que
delinearam as diretrizes e agdes a serem seguidas. A gestao estratégica (6) foi entdo
implementada, passando por fases como a priorizacao das iniciativas estratégicas, a

definicdo de um recorte temporal e o monitoramento.

Na etapa de consolidagdo do plano estratégico foi construida a identidade
institucional — misséo, visdo e valores — a partir de uma proposta apresentada a

participantes da Casa. Assim, estabeleceu-se a identidade institucional:

1) Missao: Representar o Estado do Rio de Janeiro, judicial e administrativamente,
e promover o controle interno de legalidade para preservacao dos interesses
publicos em beneficio da sociedade.

2) Visao: Ser referéncia nacional na advocacia publica.

3) Valores: Interesse publico, ética, legalidade, eficiéncia, transparéncia,

cooperacgao, exceléncia e inovacéo.

As estratégias consolidadas em objetivos produziram insumos que possibilitaram a
construgdo do Mapa Estratégico da PGE-RJ. O mapa estratégico é uma ferramenta do
modelo Balanced Scorecard, de gestdo estratégica, que auxilia as organizagdes na

identificacdo, mapeamento e avaliagdo de seus objetivos e visdes, bem como nas
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estratégias para alcancéa-los (Eftekhari & Torabi, 2022), sendo a representacao visual

simplificada do BSC.

O BSC, adaptado a instituicées publicas, divide os resultados em 04 (quatro)
grandes perspectivas: 1) Estado e Sociedade; 2) Processos Internos; 3) Aprendizado e
Conhecimento; e 4) Orcamento e Finangas. Estas perspectivas deram forma ao mapa

estratégico da PGE-RJ, conforme ilustra a Figura 2:

@°=™  mMAPAESTRATEGICO

PR
DO ESTADS D0 R

AMPARO JURIDICO A PRESTA(

SERVICOS PUBLICOS

RESULTADOS PARA O ESTADO E PARA A SOCIEDADE

FORTALECER A DEFESA JUDICIAL DO INCREMENTARA ARRECADACAOE PROMOVER A REDUGAQ DA
OTIMIZAR OS PROCESSOS DE
ESTADO A LITIGIOSIDADE

TORNAR-SE REFERENCIA DE ATUAGAO AMPLIARAS RELAGOES REVISAR AS ROTINAS DA PRESERVAR E DIFUNDIR O
NO SISTEMA JURIDICO ESTADUAL INSTITUCIONAIS ADMINISTRAGAO SUPERIOR CONHECIMENTO

GARANTIR EXCELENCIA EM T PARA
ATENDER AS FINALIDADES
INSTITUCIONAIS

IMPLEMENTAR A
GESTAO ESTRATEGICA

ADEQUAR A INFRAESTRUTURA E A
SEGURANGA FiSICA DAS INSTALAGOES

PROCESSOS INTERNOS

VN Ao

APRIMEO RAR A GESTAO OTIMIZARA mﬁ:ﬂo
ESTRATEGICA DE PESSOAS ORCAM
APRENDIZADO E ' i ORGAMENTO
CONHECIMENTO I E FINANGAS
APERFEICOAR E QUALIFICAR O :
CORPO FUNCIONAL m&gm

Figura 2: Mapa estratégico da PGE-RJ

Fonte: https://pge.rj.gov.br/institucional/gestao-estrategica.

Posteriormente, os objetivos estratégicos foram elaborados com auxilio da

ferramenta BSC, delineados a partir de uma visao estratégica objetivando definir politicas
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institucionais coerentes, estabelecer objetivos relevantes e implementar programas,

projetos e agdes que promovessem a eficiéncia e a eficacia na defesa dos interesses do

Estado. Assim, estabeleceu-se os objetivos estratégicos, conforme ilustra a Figura 3:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
1 | AMPARO JURIDICO A PRESTACAO DOS SERVICOS PUBLICOS
RESULTADOS PARA
2 | DEFESA DOS RECURSOS PUBLICOS O ESTADO E
. — SOCIEDADE
3 | CONTRIBUICAO PARA A LEGALIDADE DOS ATOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA
4 | FORTALECER A DEFESA JUDICIAL DO ESTADO
5 | INCREMENTAR A ARRECADACAO E OTIMIZAR OS PROCESSOS DE DIVIDA ATIVA
6 | PROMOVER A REDUCAO DA LITIGIOSIDADE
7 | TORNAR-SE REFERENCIA DE ATUACAO NO SISTEMA JURIDICO ESTADUAL
- OBJETIVOS NA
8 | AMPLIAR AS RELACOES INSTITUCIONAIS PERSPECTIVA DOS
9 | REVISAR AS ROTINAS DA ADMINISTRACAO SUPERIOR PROCESSOS
INTERNOS
10 | PRESERVAR E DIFUNDIR O CONHECIMENTO
11 | IMPLEMENTAR A GESTAO ESTRATEGICA
12 | ADEQUAR A INFRAESTRUTURA E A SEGURANCA FISICA DAS INSTALACOES
13 | GARANTIR A EXCELENCIA EM Tl PARA ATENDER AS FINALIDADES INSTITUCIONAIS
OBJETIVOS NA
14 | APERFEICOAR E QUALIFICAR O CORPO FUNCIONAL PERSPECTIVA DO
15 | APRIMORAR A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS HHRERDIZADIO B
CONHECIMENTO
16 | INTENSIFICAR O CONTROLE DO ORCAMENTO E A ADMINISTRACAO DAS FINANCAs | OBJETIVOSNA
PERSPECTIVA DE
17 | OTIMIZAR A EXECUCAO ORCAMENTARIA OHEAVIERTO E
FINANCAS

Figura 3: Objetivos estratégicos da PGE-RJ

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

O plano estratégico da PGE-RJ culminou na fase de execug&o, monitoramento e

avaliacado de resultados, desdobrada em duas frentes principais: a gestdo de programas

e projetos e a anadlise de indicadores de desempenho. Para a condugédo dos projetos,

foram designados gerentes especificos e implementados procedimentos internos de

gerenciamento, com foco em assegurar a execucgao eficaz dessa etapa.
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No que tange aos indicadores de desempenho, adotou-se um acompanhamento
sistematico com foco nos resultados, visando a entrega de beneficios tanto ao Estado
quanto a sociedade. Esse processo de monitoramento continuo permite ajustes ageis e
precisos, a fim de garantir que as agdes estejam sempre alinhadas aos objetivos

estratégicos.

O objetivo dessa etapa do plano foi assegurar a entrega de um servico publico de
qualidade, independentemente de eventuais mudancas na lideranca. Embora possam
ocorrer redefinicoes de prioridades, a incorporacdao do método proposto visou garantir a
continuidade e a estabilidade do plano estratégico, promovendo uma gestdo publica

eficiente e eficaz.

4.2 ANALISE DA PERCEPCAO DOS STAKEHOLDERS POR NIVEIS DE
PLANEJAMENTO

A pesquisa teve como objetivo compreender a percepcao dos stakeholders internos
da PGE-RJ, em relacao aos beneficios decorrentes da implementagcao do planejamento
estratégico. Para alcancar esse propdésito, foram conduzidas 17 (dezessete) entrevistas,
das quais emergiram 29 (vinte e nove) codigos relacionados a categoria “beneficios”,
sendo agregados em 6 (seis) subcategorias: (1) Gestao estratégica; (2) Eficiéncia
operacional; (3) Lideranca e governanca; (4) Tomada de decisédo; (5) Integracéo; (6)

Inovagéo e desenvolvimento, conforme demonstram a Tabela 3 e a Figura 4.

TABELA 3: BENEFICIOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PGE-RJ

N Beneficios Entrevistados Ne de Citacoes

1 Adaptabilidade organizacional E10, E16, E17




E1, E3, E5, E8, E10, E14,

2  Alocacéo eficiente de recursos 8
E16, E17
3  Aprimoramento da tomada de decisdo  ES, E5, E8, E9, E12, E14, E16 7
4  Continuidade dos objetivos e projetos E1, E2, E3, E5, E8, E10 6
5  Estabelecimento de prioridades E5, E10, E11 3
6  Engajamento dos stakeholders E5, E6, E10, E16, E17 5
E1, E2, E3, ES5, EG6, ES, E9,
7  Estimulo a funcéo diretiva 12
E12, E13, E14, E16,E17
8 Gestdo baseada em dados E5, E7, E15, E16 4
9  Gestdo humanizada E17 1
10 Gestao inclusiva e participativa E17 1
11 Inovagéo E3, E5, E9, E13, E16, E17 6
12  Integragéo entre organizacdes E9, E10, E16, E17 4
13 Integragao entre setores internos E10, E12, E16 3
14  Lideranca eficaz E17 1
15 Melhoria da comunicacao interna E17 1
E1, E3, E5, E6, E8, E9, E10,
16 Melhoria da eficiéncia 12
E11, E12, E13, E15, E16
17 Melhoria da gestao E2, E5, E9, E12, E15, E16 6
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Melhoria da qualidade dos servicos

E3, E5, E6, E10, E12, E13,

18 8

prestados E15, E16

Melhoria da qualificacédo dos
19 E3, E5, E12, E13, E16 5

colaboradores

E3, E4, E6, E9, E10, E13,
20 Melhoria do fluxo de processos 8
E14, E16
E2, E3, E5, E7, ES8, E9, E12,
21 Monitoramento e avaliacdo das acoes 11
E13, E15, E16, E17
22 Motivagéo E13 1
23 Organizagao E2, E5, E7, E10, E16 5
24  Proatividade E4, E5, E6, E12, E17 5
25 Produtividade E6, E10, E13, E16 4
26  Profissionalismo para a gestao E2, E7, E10, E16, E17 5
E1, E2, E4, E5, E6, ES, E9,
27 Promocao do pensamento estratégico 10
E13, E15, E16
28 Resolucao assertiva dos problemas E5, E12, E17 3
E1, E5, E6, E8, E11, E13,

29 Visao de futuro 8

E15, E16

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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BENEFICIOS DO PLANO ESTRATEGICO PGE 2030

GESTAO ESTRATEGICA EFICIENCIA OPERACIONAL LIDERANGA E GOVERNANGA

Alocagao eficiente de recurso

Adaptabilidade organizacional Lideranca eficaz

Visdio de futuro Melhoria da eficiéncia

Melhoria da gestdo

Melhoria do fluxo de processos

Gestdo humanizada (novo) Estimulo a funcao diretiva

Pensamento estratégico Organizaco Profissionalismo para a gestéo (novo)

Produtividade

Estabelecimento de pricridades Continuidade dos objetivos e projetos

Melhoria dos servigos prestados

TOMADA DE DECISAO INTEGRAGAO INOVAGAO E DESENVOLVIMENTO
Gestdo baseada em dados Integracdo entre setores Inovacdo

Melhoria da comunicagdo Integracdo entre organizacbes Motivacdo

Monitoramento e avalia¢go Engajamento dos stakeholders Melhoria da gualificacdo

Resolugdo assert. de problemas Gestdo indlusiva e participativa (novo) Proatividade

Aprim. da tomada de decisdo

Figura 4: Subcategorias e codigos com novas contribuicées apos a analise dos dados

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

Nas préximas secoes, sera analisada a percepcao dos stakeholders internos da
PGE-RJ, desmembrada em niveis de planejamento. Os principais recortes dos
depoimentos dos entrevistados, extraidos das transcricoes, sao destacados para oferecer

uma visao clara e abrangente sobre o tema.

4.2.1 Percepcao da Governanca (nivel estratégico)

Nesta secdo, buscou-se analisar a percep¢ao da governanga sobre os beneficios

da implementagéo do Plano Estratégico PGE 2030.

4.2.1.1 Gestao estratégica

A percepcao da governancga sobre a gestao estratégica na PGE-RJ revela uma

compreensao do impacto positivo que essa ferramenta traz para a organizacdo. A alta
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administracdo do érgao destaca que a implementacdo de praticas estratégicas nao

apenas aprimora a eficiéncia operacional, mas também fortalece a cultura institucional.

Esse aprimoramento foi embasado por mudancas tecnoldgicas e institucionais,
orientadas por uma visao de futuro clara, conforme o discurso do entrevistado E16: “A
gente passou a institucionalizar um pouco mais as iniciativas que a gente tem aqui e
passou a ter uma visdo clara de onde a gente quer chegar.” Além disso, houve
priorizagdes de agdes e projetos, segundo a percepgao do entrevistado E10: “E vocé tem
priorizacdes, porque o produto do plano estratégico € uma quantidade infinita de projetos,
que vocé vai ter que dar um norte daquilo que é urgente, daquilo que é necessario e

daquilo que vai ser priorizado por uma vontade daquela administragao.”

Ademais, a gestdo humanizada foi ressaltada como um componente inovador
dentro da estratégia organizacional. Iniciativas como o Nucleo da Saude Mental e a
criacdo de comissdes de género e antirracismo foram vistas como reflexos de um

compromisso com o bem-estar dos colaboradores e a promoc¢ao da diversidade.

Essas iniciativas ndo s6 promovem melhoria da qualidade de vida no trabalho, mas
também contribuem para a construgdo de um ambiente mais inclusivo e participativo, onde
os colaboradores se sentem valorizados e ouvidos. Os beneficios que a literatura
evidenciou foram: adaptabilidade organizacional, visdo de futuro, promocdo do
pensamento estratégico, estabelecimento de prioridades. A gestdo humanizada foi uma
nova contribuicdo para a literatura. Os resultados podem ser observados de forma

resumida conforme a Figura 5.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Gestéao

Estratégica

Adaptabilidade

organizacional

“O PGE Digital € uma excelente solugdo. Mudou o jeito de trabalhar da Casa e tirou o atraso que a gente tinha em relacao
as outras instituigées juridicas.” (E16)

“Porque eu sabia que era relevante a implantacdo, que a gente teria uma mudanca de patamar de atuacao técnica muito
grande com essa implantagéo de sistema.” (E10)

Visao de Futuro

"A gente passou a institucionalizar um pouco mais as iniciativas que a gente tem aqui e passou a ter uma viséo clara de
onde a gente quer chegar." (E16)

“Se a gente tiver diversos governantes que olham essa empresa em quatro anos e ndo tem uma visao de futuro, ndo tem
uma visao estratégica de planejamento, infelizmente a gente esta fadado ao fracasso." (E1)

Promocéo do
Pensamento

Estratégico

"O planejamento estratégico € bom por conta disso, vocé tem um compromisso em paralelo ao dia a dia de pensar coisas
para o futuro, de pensar solugdes estruturantes para a Casa." (E16)

"Isso eu acho que tem que ser repetido, falado, sobre a misséo, os nossos objetivos. Sao coisas importantes, porque é a
cultura que se forma em uma instituicdo." (E1)

Estabelecimento de

Prioridades

"Porque até no processo de construgéo do plano, ficou muito claro o seguinte: olha, vocé tem projetos de curtissimo prazo,
de curto, médio e longo prazo. E vocé tem priorizagbes, porque o produto do plano estratégico é uma quantidade infinita
de projetos, que vocé vai ter que dar um norte daquilo que é urgente, daquilo que é necessario e daquilo que vai ser
priorizado por uma vontade daquela administragéo." (E10)

Gestao humanizada

(novo)

"A gente fez aquela parceria com o SESI, com a FIRJAN, para que todo mundo tivesse um acompanhamento psiquiatrico,
psicoldgico, nutricional e treinamento fisico online. Ainda na época da pandemia, esse embrido do laboratério, com o
programa do SESI e FIRJAN, deu origem, depois, ao Nucleo da Salde Mental." (E17)

“Paralelamente a isso, a gente criou duas comissdes que foram fundamentais para a gestao de pessoas aqui: a comissao
de género e a comissao antirracista de combate ao racismo institucional, estrutural. Foi também uma experiéncia muito
marcante porque o grupo de pessoas das duas comissdes se uniram e estdo quase formando uma comissao s, que era
o projeto: fazer uma comisséo de direitos humanos, de sustentabilidade social, um negdcio sé, que era o projeto.” (E17)

Figura 5: Gestao estratégica — beneficios percebidos pela governanca

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.1.2 Eficiéncia operacional

A percepcao da governanca sobre a eficiéncia operacional na PGE-RJ esta
intrinsecamente ligada a gestao estratégica. O planejamento estratégico emergiu como
um elemento na institucionalizacdo da coleta de informacbes, de acordo com o
entrevistado E16: “O planejamento estratégico € bom justamente para institucionalizar a
coleta de informacao e a prestacao de contas a sociedade. Ou seja, a sociedade perceber

melhor o valor que a Procuradoria gera para o Estado do Rio de Janeiro.”

Além do mais, favoreceu a otimizagdo da alocacao de recursos, a melhoria dos
processos internos, a eficacia no uso dos recursos financeiros e a prestacao de contas,
tornando mais visivel o valor gerado pela Procuradoria para o Estado. A evolugdo da
Camara de Solucao de Conflitos (CASC) destaca-se como um exemplo de melhoria na
eficiéncia operacional, promovendo acordos vantajosos para o Estado e servindo de

modelo para outras procuradorias.

Outro elemento que impulsionou a eficiéncia operacional foi a melhoria da
produtividade. Com esse incremento, a organizagao conseguiu combinar agilidade com

foco em entregas, o que resultou na otimizagao do fluxo de processos.

Segundo o entrevistado E16: "O planejamento estratégico permitiu que a
Procuradoria resguardasse a tradicao de exceléncia da atuacao dela em juizo, da atuacéao
dela na consultoria, mas que conjugasse essa exceléncia com agilidade, produtividade,
ou seja, permitiu que essa exceléncia fosse objetivamente mensurada.” Esses esfor¢os
ndo apenas atenderam as necessidades do Estado de forma mais eficiente, mas também

consolidaram uma estrutura interna mais eficiente dentro da Procuradoria.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Eficiéncia

Operacional

Alocacgéo eficiente de

recursos

"Uma procuradoria com uma gestao melhor e com uma visdo mais objetiva dos interesses que ela tem que atender,
das metas que ela tem que atingir, € uma procuradoria que vai despender os recursos que estao confiados a ela de
forma mais eficiente." (E16)

"Organizagao com relagao ao orgamento, com relagéo a controle financeiro de gastos do préprio fundo, dos recursos
do centro de estudos, de detalhamento de projetos. Até para vocé dar uma satisfagdo ao governo com relagéo ao
Plano Plurianual, LDO, essas coisas. Vocé conseguiria fazer o detalhamento dos projetos que estariam em
andamento e priorizados e ser uma resposta satisfatoria ao governo daquilo que esté sendo feito aqui." (E10)

Melhoria da eficiéncia

"O planejamento estratégico € bom justamente para institucionalizar a coleta de informagéao e a prestagao de contas
a sociedade. Ou seja, a sociedade perceber melhor o valor que a procuradoria gera para o Estado do Rio de Janeiro.
E valores nao s6 pecuniarios, valores imateriais. O que o trabalho da procuradoria preserva, por exemplo, do servigo
da seguranga publica, de educagéo, de saude, ou seja, que tipos de politicas publicas sdo mais bem realizadas ou
chegam até a serem efetivadas por conta do trabalho da Procuradoria." (E16)

"Um desses aspectos tem sido observado e é exemplo para muitas procuradorias, é essa fungdo da CASC, que é
um Estado que negocia, senta-se, conversa e tenta buscar a melhor vantagem para o ente publico. Isso € uma coisa
muito importante, algo que tem sido visto com muita cautela.” (E1)

Melhoria da qualidade
dos servigos prestados

"O ganho na atuagdo judicial € maior ainda, caminha para quando a gente tiver um aprimoramento da coleta de
dados de sistema, para a gente mostrar tanto ao governo quanto ao tribunal quantas a¢des temos no tema, quanto
se ganha, quanto se perde, qual é o impacto financeiro disso. E se eu chegar a composicéo, ai nés avangamos que
era um dos projetos pilares também do planejamento, que era a evolugdo da CASC, que era a Camara de Solugao
de Conflitos." (E10)

"Quando vocé passa a se preocupar em olhar os grandes numeros, em perseguir um objetivo mensuravel, vocé
comega a ver onde vocé pode efetivamente prestar um servigco melhor." (E16)

Melhoria do fluxo de
processos

"A relacao com o Tribunal, a CASC viabiliza, por exemplo, a gente matar seis mil, oito mil processos de uma vez, por
conta de chegar a um termo comum com as partes envolvidas. Vocé melhora a relagdo com o Tribunal, porque vocé
nao fica perpetuando a¢des que muitas vezes ficam anos para serem executadas, por exemplo." (E16)
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Produtividade

"O planejamento estratégico permitiu que a procuradoria resguardasse a tradicao de exceléncia da atuagao dela em
juizo, da atuacao dela na consultoria, mas que conjugasse essa exceléncia com a agilidade, a produtividade, ou seja,
permitiu que essa exceléncia fosse objetivamente mensurada.” (E16)

"O ganho de produgéo é enorme, porque apesar dos questionamentos com relagéo a vocé ter um horario de trabalho
rigido ou etc., cada vez mais 0 mundo é pautado nas entregas. Entdo quem trabalha na area de apoio tem que
entregar. Quem trabalha na &rea da ponta tem que cumprir as tarefas. O advogado tem que cumprir 0s prazos
judiciais. A gente nao pode perder prazo porque a gente tem que defender o Estado. E quem esta atras da gente
tem que trazer para a gente tudo o que é possivel para que a gente faga esse cumprimento dentro do tempo." (E10)

Organizagao

"A questédo da consensualidade, que hoje esta institucionalizada, e ai acho que talvez seja outro exemplo de como
o PGE 2030 serviu para institucionalizar processos que a gente tinha dispersos e intuitivos na casa." (E16)

"Era um dos produtos na area financeira, que a gente entregasse elementos suficientes para que o encaminhamento
da nossa area orcamentdria para os 6rgdos externos nao fosse uma coisa de cata-cata de coisas que estao
acontecendo circunstancialmente naquele momento. E ai vocé organizar isso para que vocé tenha a justificativa de
andamento das coisas € absolutamente fundamental.” (E10)

Figura 6: Eficiéncia operacional — beneficios percebidos pela governanga

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.1.3 Lideranca e governancga

A lideranca e governanca na PGE-RJ tém passado por uma transformacéo,
marcada por um movimento em direcado a profissionalizacdo da gestdo. Conforme
destacado por um dos entrevistados, a chegada de profissionais de gestdo da SEPLAG e
de outros setores externos foi disruptivo para "quebrar o nosso modelo de atuacéao" (E10),
trazendo um novo nivel de profissionalismo para a gestao. Essa mudanca estabeleceu um
norte para a instituicdo, ao canalizar que assuntos do dia a dia fossem resolvidos por
aqueles diretamente envolvidos com a gestdo, “que s&o os procuradores e servidores

envolvidos diretamente na Diretoria de Gestao” (E2).

O estimulo a fungao diretiva tem sido um pilar nesse processo de transformacao. A
importancia de ter um norte claro é reiterada por um dos entrevistados, que afirma que
"toda empresa, toda instituicdo, ela precisa saber para onde ela vai e qual é a fungao dela

na sociedade" (E1).

Essa visdo estratégica ndo apenas orienta as agdes da PGE-RJ, mas também
assegura que a lideranga seja eficaz em comunicar e implementar essas diretrizes. A
liderangca que trata o planejamento estratégico como um "ser vivo" (E17) € capaz de
demonstrar impacto na comunidade, em seu dia a dia, reforgando a importancia de uma

lideranca que ndo apenas planeja, mas que também executa.

Por fim, a governancga ressalta a continuidade de objetivos e projetos como um fator
de sustentabilidade para as iniciativas da PGE-RJ. A percepc¢éo de que os projetos devem
continuar independentemente das mudancas nos atores politicos e econémicos € um

tema recorrente nas entrevistas.
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Um entrevistado destaca que seu propdsito sempre foi garantir que "o negdcio vai
continuar independentemente de quem vai estar ali" (E10). Essa continuidade é vista
COmOo um mecanismo para assegurar que, mesmo diante de desafios externos, a PGE-RJ
mantenha uma linha minima de continuidade (E2). Assim, a lideranca e governanca na
PGE-RJ se adaptam as mudancas e se fortalecem, garantindo que a instituicao continue

a servir aos interesses do Estado e da sociedade.
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Subcategoria

Codigos

Reqistro

Lideranca e

Governanga

Profissionalismo para a

gestao (novo)

"E com isso a gente passou a ter um norte e um profissionalismo também na gestdo. Acho que essa também é uma
outra grande contribuicdo que a Procuradoria viveu." (E17)

"A profissionalizagdo da gestdo com a chegada do pessoal de gestdo da SEPLAG, com a chegada de pessoas de fora,
foi mesmo para quebrar o nosso modelo de atuagéo." (E10)

"Mas ainda assim, acho que isso profissionalizou muito mais a gestao da Casa. Os assuntos do dia a dia passaram a
ser resolvidos por atores que estdo envolvidos diretamente nesses assuntos, que séo os procuradores e servidores
envolvidos diretamente na diretoria de gestéo." (E2)

Estimulo a fungéo

diretiva

"Hoje existe um norte, esse norte continua sendo seguido de uma forma geral, mas ainda depende muito de quem
assume as fungbes de gestdo da casa." (E2)

"Toda empresa, toda instituicdo, ela precisa saber para onde ela vai e qual é a fungéo dela na sociedade." (E1)

Lideranca eficaz

"Se tiver uma lideranga que cologue esse planejamento estratégico como um ser vivo, que tenha impacto, ele mostra
impacto para toda a comunidade, no dia a dia dela." (E17)

Melhoria da gestao

“A metodologia de acompanhamento de projetos na Tl, ela, ébvio, tem mil defeitos, mas ela funciona mais ou menos
da forma que foi estabelecida, e eu acho que isso trouxe ganhos efetivos muito grandes na gestéo dos acervos judiciais
e até mesmo no éxito da casa." (E2)

"O planejamento estratégico permite aquele melhor trabalho que eu te falei. Ou seja, a gente atende melhor a sociedade,
atende melhor o Poder Executivo, a Administragdo como um todo.” (E16)

Continuidade de
objetivos e projetos

"Vocé conseguir fazer com que as pessoas percebam que aquilo tem que continuar independentemente de quem esteja
ali e eu acho que deu certo porque desde o inicio 0 meu proposito sempre foi esse, garantir que 0 negocio vai continuar
independentemente de quem vai estar ali.” (E10)

"Ainda que vocé seja afetado por alteracdes existentes nas esferas politica e econémica, quando vocé tem, e ainda que
os atores ndo sigam detalhadamente o que foi planejado e algumas coisas eventualmente podem ndo ser possiveis até
por essas mudancgas, por exemplo, no campo econdmico e tal, isso mantém uma minima linha de continuidade." (E2)

Figura 7: Lideranga e governanga — beneficios percebidos pela governanga

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.1.4 Tomada de decisao

O pilar, tomada de decisao, reflete 0 compromisso da governanca com a melhoria
continua. Os entrevistados destacam a importancia de reconhecer as deficiéncias e a
necessidade de um esforco constante para aprimorar as instancias de decisdo. Como um
dos entrevistados mencionou, "a consciéncia das deficiéncias e estabelecer a
necessidade de esfor¢o constante, diario, continuo, para institucionalizar instancias de

aprimoramento" (E16).

A gestdo baseada em dados € outro pilar na tomada de decisdo da PGE-RJ. A
transformacao de percepcdes difusas em metas objetivas, como destacado por um dos
entrevistados, "permitiu pegar essa percepc¢ao e traduzir em nimeros, buscar traduzir isso
em numeros e transformar isso numa meta" (E16). A capacidade de monitorar e avaliar
acoOes através de dados concretos possibilita a PGE-RJ manter o foco em suas metas e
evitar desvios na gestao, como afirmado: "com o monitoramento disso, vocé consegue

manter os pés no chao e olhar para o futuro" (E17).

Por fim, a resolugao assertiva de problemas é vista como prioridade. A necessidade
de eliminar problemas de forma eficaz é uma prioridade, conforme mencionado: "a gente
precisa resolver problema, tem que eliminar os problemas" (E17). Essa mentalidade
orientada para a solugdo, combinada com uma comunicacao interna clara, fortalece a
capacidade da PGE-RJ de enfrentar desafios complexos e de se adaptar a um ambiente

em constante mudanca.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Tomada de

Decisao

Aprimoramento da

tomada de decisao

"Eu acho que uma grande vantagem é essa, a consciéncia das deficiéncias e estabelecer a necessidade de esforgo
constante, diario, continuo, para institucionalizar instancias de aprimoramento." (E16)

Gestdo baseada em

dados

"O planejamento estratégico permitiu ndo sé tornar objetiva essa percepgao, de novo, € uma percepgédo difusa que a
gente sempre teve. A gente permitiu pegar essa percepgao e traduzir em nameros, buscar traduzir isso em nimeros
e transformar isso numa meta. E ai, a partir de estabelecida a meta, a gente redirecionar esforgos para isso." (E16)

Resolucao assertiva de

problemas

"Esse é o futuro da advocacia publica, porque a gente precisa resolver problema, tem que eliminar os problemas.”
(E17)

Monitoramento e

avaliacéo de agdes

"O planejamento estratégico impede, se vocé tiver um monitoramento, uma governanga fiada, impede que vocé fique
a deriva na gesté@o. Vocé sabe exatamente o que vocé tem que fazer, vocé sabe para onde vocé tem que ir. Com o
monitoramento disso, vocé consegue manter os pés no chao e olhar para o futuro." (E17)

"A gente consegue gerar relatérios, dados que demonstram um impacto positivo sim. A gente j& consegue extrair
dados do BI, do PGE Digital, que indicam o quantitativo de trabalho, que indicam o éxito. Ja tem campos existentes
para preenchimento dessas informagdes, e algumas ja estdo automatizadas, que com o tempo eu acho que o ganho
vai ser maior ainda". (E2)

Melhoria da

comunicacao interna

"E muito importante a comunicagdo. Porque a comunicagdo impositiva, eu recebo varios e-mails aqui, ja recebi ao
longo da minha vida inteira, ndo estou falando dessa no momento atual, minha vida inteira. Vai ter a palestra tal, é
obrigatdrio a presenca de todos os procuradores. A adesdo € baixa. A gente tem que aparecer, a gente tem que dar
valor, tem que demonstrar. Entdo tem muito do exemplo, da comunicagéo clara, com o exemplo, para surgir efeito.”
(E17)

Figura 8: Tomada de decis@o — beneficios percebidos pela Governanga

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.1.5 Integracao

A integracao entre organizacoes e setores internos na PGE-RJ é percebida pela
governanga como um elemento para desempenho organizacional, alinhando-se com o0s
principios de gestado estratégica destacados por Bryson e George (2020). Esses autores
enfatizam que as abordagens de gestao estratégica ajudam lideres e gestores publicos a

coordenarem decisdes importantes entre niveis e fungdes dentro de uma organizagao.

Na PGE-RJ, essa integracdo foi promovida através de acordos técnicos com
diversos atores externos governamentais, resultando na resolugcédo de casos complexos,
conforme evidenciado por um dos entrevistados: "a gente estabeleceu acordos de
cooperagao técnica com o Tribunal de Contas, com o Ministério Publico, com a Defensoria,
com o Poder Judiciario, com o CNJ, e a gente conseguiu resolver varios casos muito

complexos” (E17).

Essa atuacao foi facilitada por plataformas digitais, como o PGE Digital, que otimiza
0s processos internos. A utilizagdo de tecnologia ndo sé melhorou a eficiéncia operacional,
mas também promoveu uma comunicagdo mais eficaz entre instituicbes, segundo
discurso do entrevistado E10: "nds conseguimos expandir e fazer a integracdo com a

Justica Federal, com a Justica do Trabalho e hoje com os Tribunais Superiores”

Internamente, a governanca da PGE-RJ reconhece que comunicagbes claras e
exemplificadas sdo mais eficazes para aumentar o engajamento dos colaboradores do
que mensagens impositivas, que podem gerar resisténcia. Um entrevistado ressalta a
importancia de uma comunicacdo que demonstre valor e clareza, promovendo um
ambiente de maior engajamento e colaborac¢do: "comunicagdes claras, com exemplos e

demonstracdes de valor, aumentam o engajamento dos colaboradores" (E17).
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A promog¢ao de um ambiente de trabalho colaborativo € destacada como um fator
chave para o sucesso organizacional. Um dos entrevistados observa que "o quadro de
servidores de apoio passou a ter uma nocao clara de qual era a participacao deles na
Casa, na construcao dos servicos que a Procuradoria presta" (E16). Essa clareza de
propésito e a valorizacao do papel de cada colaborador aumentam o engajamento, bem
como incentivam a inovacao, a melhoria continua dos servicos prestados e fortalece a

capacidade da PGE-RJ de atuar de forma integrada no sistema de justica.

Por fim, a governanca destacou a gestdo inclusiva e participativa como um
beneficio advindo do planejamento estratégico. A gestao de pessoas, com uma visdo mais
humanizada, revelou um compromisso com a democratizacdo do ambiente de trabalho e

a valorizagao da diversidade.

A estratégia de inclusao foi desenhada para garantir que todos os colaboradores
tivessem a oportunidade de se expressar e contribuir para a administracdo, promovendo
um senso de pertencimento e engajamento coletivo. Como um entrevistado destacou, "a
gente tinha que dar para todo mundo a oportunidade de se falar, ser ouvido" (E17), o que
resultou em uma participagcdo mais ativa de servidores que anteriormente se sentiam

acanhados e sem voz.

Além disso, a PGE-RJ direcionou esforgos para incluir grupos marginalizados,
reconhecendo que, embora mulheres e pessoas negras sejam maioria no pais, ainda
enfrentam marginalizagcdo. Esse enfoque permitiu que além dos grupos marginalizados,
pessoas deslocadas, pudessem "aparecerem, desenvolverem, mostrarem seus
conhecimentos" (E17). A gestao inclusiva e participativa foi uma nova contribui¢cdo para a

literatura. Os resultados podem ser observados de forma resumida conforme a Figura 9.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Integracéo

Integragéo entre

organizacoes

“A gente estabeleceu acordos de cooperacdo técnica com o Tribunal de Contas, com o Ministério Publico da
Defensoria, com o Poder Judiciario, com o CNJ, e a gente conseguiu resolver varios casos muito complexos." (E17)

“E ai depois, aos poucos, nds conseguimos expandir e fazer a integragdo com a Justiga Federal, com a Justi¢a do
Trabalho e hoje com os Tribunais Superiores. E ai hoje é tudo feito por dentro de uma plataforma que é um sistema
da Procuradoria, que é o PGE Digital." (E10)

Integracéo entre setores

"Propiciou condi¢gdes de maior engajamento do quadro de servidores de apoio. O quadro de servidores de apoio
passou a ter uma nogéo clara de qual era a participacdo deles na casa, na construgdo dos servigos que a Procuradoria
presta." (E16)

Engajamento dos

stakeholders

"Através daquela ampla pesquisa de campo que foi feita, as dindmicas de grupo, tudo isso contribuiu para a
Procuradoria, para a comunidade interna da Procuradoria, e até externa. Porque foram consultados outros
personagens, outros atores, identificarem pontos cruciais da nossa administragédo, dos nossos prédios, das nossas
pessoas, dos nossos contratos, a administragéo do nosso relacionamento interno e externo com outros érgéos e outras
instituicées do sistema de justica, as nossas deficiéncias." (E17)

“Entédo, vocé melhora a relagdo com o cidaddo, o cidadao passa a ver a Procuradoria como um 6rgdo, ndo um
antagonista, mas um 6rgao que o trata com justica, com equidade. Vocé melhora a relagdo com o tribunal, vocé
melhora a relagdo com o governo sob o ponto de vista politico.” (E16)

Gestao inclusiva e

participativa (novo)

"Muito inclusivo. Essa era uma outra estratégia. A gente tinha que dar para todo mundo a oportunidade de se falar,
ser ouvido. A oportunidade de presidir, de propor, de fazer com que as pessoas pertencessem a administragao. Isso
foi muito legal, porque muitos servidores que antes se acanhavam e ndo tinham voz, ndo tinham espago, passaram a
entregar suas viabilidades em prol do coletivo.” (E17)

"Entdo a gente atacou os grupos marginalizados, o negécio fala de minorias porque as mulheres e 0s pretos sdo a
maioria no pais, entdo sdo grupos minoritarios, sdo grupos marginalizados, mas a gente também focou naquelas
pessoas que embora ndo integrantes desses grupos marginalizados se sentiam deslocadas, nao tinham conexao.”
(E17)

Figura 9: Integracéo — beneficios percebidos pela governanca

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.1.6 Inovagao e desenvolvimento

A PGE-RJ tem se destacado como um exemplo de inovacdo no setor publico,
implementando praticas que promovem uma gestdo mais humanizada e inclusiva. A
instituicao foi pioneira ao estabelecer uma comissao prépria de diversidade e incluséo,
inspirando outras entidades, como o Judiciario e a Defensoria Publica, a replicarem esse
modelo. Conforme um dos entrevistados mencionou, "nés fomos a primeira instituicao
publica a ter uma comissao proépria" (E17), o que sublinha o papel da PGE-RJ como

protagonista em iniciativas de inovacao na gestao de pessoas.

A inovagdo na PGE-RJ também se manifesta na criacdo de céamaras
especializadas, como a CASC e a Camara de Resolucéao de Litigio da Saude (CRLS), que
conseguiu reduzir significativamente o volume de processos relacionados a questdes de
saude. Este modelo, reconhecido e finalista do Prémio Inovare, exemplifica como a
instituicdo tem avancado em solucdes praticas para desafios complexos. Um entrevistado
destacou que "o modelo da CRLS, que foi reconhecido, foi um sinal de que a gente podia
avancar" (E16), evidenciando a capacidade da PGE-RJ de implementar solugbes
inovadoras que nao apenas melhoram a eficiéncia, mas também servem de referéncia

para outras instituigdes.

Além disso, a PGE-RJ tem promovido uma cultura de proatividade e melhoria
continua, incentivando a capacitacao constante de seus colaboradores. Este esforgco é
parte de uma estratégia mais ampla para sistematizar a formacéao e o desenvolvimento
profissional, garantindo que a equipe esteja sempre preparada para enfrentar novos
desafios. Como observado por um dos entrevistados, "a gente esta nesse esfor¢co, mas
pelo menos agora vocé vé esse esfor¢co" (E16), indicando um compromisso claro com o

desenvolvimento organizacional e a valorizacdo do capital humano.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Inovacao e

Desenvolvimento

Inovacao

“'Inovacao na gestao de pessoas. Nés fomos a primeira instituicao publica a ter uma comissao prépria. Tempo depois,
o Colégio Nacional de Procuradores dos Estados do Distrito Federal, que é a instituicdo, associagdo que comporta
todos os procuradores gerais dos estados do DF, criou uma comiss&o nacional de diversidade e inclusdo. Fez censo
demografico, foi um trabalho superlegal. E outros estados comegaram a se inspirar em noés e a replicar o modelo.
Outras instituigdes, o Judiciario passou a fazer, a Defensoria passou a fazer. E isso tornou a PGE, como um verdadeiro
protagonista nesse movimento de uma gestao mais humanizada." (E17)

"A CASC acaba compondo situagdes que podem ser resolvidas por um acordo. E uma inovagéo. Tinha esse modelo
na Unido, mas eu nao vejo isso muito reproduzido em outras cAmaras. E ela segue também o modelo de uma iniciativa
anterior que a gente teve, que é a CRLS, que é a Camara de Resolugéo de Litigio da Saude, que, por exemplo,
viabilizou a gente reduzir em 50% a entrada que ja € gigantesca de processos envolvendo fornecimento de
medicamento, custeio de tratamento médico etc., internagdo hospitalar. Entdo, o modelo da CRLS, que foi
reconhecido, que foi finalista do Prémio Inovare, foi um sinal de que a gente podia avangar na ideia que o doutor Flavio
sempre defendeu. " (E16)

Proatividade

"Eu trabalhei em outros casos também de bala perdida, alguns acidentes envolvendo operagao da policia militar ou da
policia civil, que teve um ferimento, uma vitimizagdo de um cidadao, e a gente fez trés ou quatro acordos com a
Defensoria também, a pedido do Governador. A gente evitou o litigio, reconheceu, acho que deu um salto de
credibilidade na reputagéo, tanto do Estado como da instituicao, e a gente passa a ser protagonista dessa atuagéo."
(E17)

Melhoria da
qualificagéo dos
colaboradores

"Maior treinamento, maior capacitagcdo constante. A gente esta nesse esforgo, mas pelo menos agora vocé vé esse
esforgo, uma tentativa de sistematizar a formacao, a capacitacdo do pessoal." (E16)

Figura 10: Inovagéo e desenvolvimento — beneficios percebidos pela governanca

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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A Figura 11 evidencia os principais beneficios, na percepcdo da governanca da

PGE-RJ, advindos da implementacao do Plano Estratégico PGE 2030.

Proatividade (1) Inovacao (2)
Resolugio  ~—__ \ / _— Aprimoramento
Assertiva de da Temada de
Problemas (1) Hx \ / // Decisdo (1)

Melhoria da _— A T Melhoria da
qualificacio dos T Governanga T comunicacio
colaboradores o T interna (1)

S _— / N\ ~_
Gestdo / \ Lideranca eficaz
baseada em , 1 (1)
dados (1)
(o
Profissionalism Adaptabilidade
0 para a gestio arganizacional
(3 (3}

Figura 11: Percepgao da governanga sobre os principais beneficios do planejamento estratégico
Fonte: Extraido do software MAXQDA.

4.2.2 Percepcao dos Gestores (nivel tatico)

Nesta sec¢éo, buscou-se analisar a percepc¢ao dos gestores sobre os beneficios da

implementagédo do Planejamento Estratégico PGE 2030.

4.2.2.1 Gestao estratégica

A percepcao dos gestores sobre a gestdo estratégica na PGE-RJ revela uma
compreensao do impacto positivo que essa ferramenta traz para a organizagdo. A
implementag&o do planejamento estratégico permitiu que a PGE-RJ alinhasse suas agdes

com objetivos de longo prazo, promovendo uma visdo de futuro que transcende as
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demandas imediatas. Um dos entrevistados destacou a importancia de "pensar também
as demandas de uma forma mais a longo prazo", enfatizando a necessidade de consolidar
informacgdes para uma gestdo mais eficiente (E11). Essa visdo de longo prazo tem sido
primordial para evitar uma gestao reativa, focada apenas em "apagar incéndios", e, em

vez disso, preparar a instituicdo para desafios futuros (E6).

Nessa linha, a percepcéo dos entrevistados revela que a promocéao do pensamento
estratégico dentro da PGE-RJ néo apenas clarificou a missao da instituicdo, mas também
reforcou seu compromisso com a defesa do interesse publico. A definicao de resultados
esperados até 2030, como o "amparo juridico a prestacdo do servico publico" e a
"contribuicédo para a legalidade dos atos", orientou a criagao de projetos e acdes alinhados

com esses objetivos (ES5).

Essa clareza estratégica foi vista como um beneficio, pois "deixa muito claro na
posicao da PGE que é uma instituicao que é para trabalhar para o Estado, e ndo para um
momento de governo" (E6). A introducdo do planejamento estratégico trouxe a tona
discussodes essenciais, permitindo que a PGE-RJ se blindasse contra eventos de curto

prazo e se concentrasse em seu papel institucional de longo prazo.

Além disso, o estabelecimento de prioridades permitiu uma alocacao mais eficaz
de recursos e esforgos. A inclusdo de temas importantes como itens do planejamento
estratégico garantiu que fossem discutidos e tratados com a devida atencao, evitando que
ficassem "sempre para depois" (E11). Essa priorizagao estratégica facilitou a filtragem e
o desenvolvimento de projetos que realmente coadunam com os objetivos da PGE-RJ,

alinhando suas acdes com as necessidades e expectativas do Estado e da sociedade.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Gestéao

Estratégica

Visao de Futuro

"Entdo, na medida que a gente tem um planejamento estratégico, tenta planejar, obviamente, mas pensar também as
demandas de uma forma mais a longo prazo, vai em busca de informagdes para que a gente possa consolidar essa
demanda de uma forma mais eficiente. Eu tenho a impressao de que ter sido criado o planejamento estratégico e, no
meu caso especifico, que recebe demandas de todas as areas da PGE, aglutinar isso no planejamento a médio prazo,
porque nunca é a curto prazo, eu acho que foi bem importante."” (E11)

"Vocé comecga a juntar um grupo de pessoas que comece a pensar como se trabalha e o que seria bom, interessante,
o que é melhor. E ndo uma visdo imediatista para a gente néo ficar sempre naquela historia, tipo assim, vamos apagar
incéndio, vamos apagar incéndio. Nao, independente do que esta acontecendo hoje, como eu me preparo para o futuro
e que futuro que a gente vai ter." (E6)

Promogéao do

Pensamento Estratégico

"Ele vem buscando trés principais resultados: para a sociedade, que é o amparo juridico a prestagao do servigo publico,
a defesa do recurso publico e a contribui¢cdo para a legalidade dos atos. Entéo, a partir disso, desses resultados que
a PGE definiu que se esperaria até 2030, a PGE comegou a desenhar todos os seus projetos estratégicos, projetos,
acodes, programas, dentro desses resultados e dentro dos objetivos estratégicos definidos." (E5)

"O primeiro beneficio foi em a gente pensar e querer fazer isso, porque ai deixa muito claro na posigao da PGE que é
uma instituicdo que é para trabalhar para o Estado, e ndo para um momento de governo. Entéo, na hora que se pensa
em fazer um planejamento estratégico, estd pensando o seguinte, olha, eu quero que a minha instituicdo esteja
blindada em relagéo a alguns eventos de momento." (E6)

"Mas o que eu achei mais importante do todo €, pela primeira vez, trazer o assunto a tona. Sim, isso € o planejamento
estratégico, vamos comegar a pensar nisso." (E4)

Estabelecimento de
Prioridades

"Com isso a gente consegue filtrar um pouco o que vai ser desenvolvido, priorizar 0os projetos e as agbes, enquadrar
as ideias que vao surgindo para saber se elas estdo coadunando com aquelas definicdes que foram dadas e que nao
foram feitas a época por uma gestao especifica." (E5)

“Na medida que isso entrou como um item do planejamento estratégico, porque esse assunto ja havia se discutido em
outras ocasides e como nao tinha uma coisa concreta, que era, vamos dizer, em linhas gerais, um processo aberto
para discutir esse assunto, ficava sempre para depois. E o depois nunca chegava, naturalmente, porque todo mundo
tem outras urgéncias e demandas. Na hora que ele esté 14, ele teve que ser discutido.” (E11)

Figura 12: Gestao estratégica — beneficios percebidos pelos gestores

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.2.2 Eficiéncia operacional

A busca pela eficiéncia operacional na PGE-RJ tem se mostrado um alicerce na
modernizacao de suas praticas administrativas e juridicas. A implementacao de sistemas
automatizados transformou significativamente o fluxo de trabalho, permitindo uma

alocagao mais eficaz de recursos humanos e tecnoldgicos.

Um dos entrevistados destacou que houve uma "racionalizacdo do tempo, de
recursos” (E3), permitindo que atividades repetitivas e operacionais fossem substituidas
por processos automatizados que operam continuamente, "lendo intimagdes e enviando
diretamente para o procurador responsavel" (E3). Essa mudanca nao apenas acelerou o
tempo de resposta, mas também liberou os colaboradores para se dedicarem a tarefas

mais complexas e menos repetitivas.

A percepcao dos entrevistados revela que a modernizagdo nao se limitou a
digitalizacao de processos, mas envolveu uma reestruturacao do fluxo de trabalho juridico.
A introducao do sistema PGE Digital foi um marco nesse processo, permitindo que uma
"porcentagem muito alta" das iniciativas planejadas fosse alcancada rapidamente,

especialmente devido a implementacéo acelerada durante a pandemia (E5).

Essa transformacéo foi vista como um passo significativo para melhorar a qualidade
dos servicos prestados, com impactos diretos na produtividade das equipes e na
celeridade dos processos judiciais. A criagdo de nucleos de gestdo de demandas
repetitivas, ou "super nucleos", exemplifica essa abordagem inovadora, permitindo que
grupos de milhares de processos sejam tratados de forma unificada, reduzindo

significativamente o estoque de processos (E5).
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Além disso, a eficiéncia operacional na PGE-RJ tem sido percebida como um fator-
chave para a defesa dos recursos publicos. A capacidade de obter um "valor de passivo
contingente para o Estado muito mais proximo da realidade" reflete a precisao e a reducao

de erros proporcionadas pelos novos sistemas (E5).

Em sintese, a PGE-RJ tem avancado significativamente por meio da modernizagao
tecnologica e da reestruturagdo organizacional, resultando em uma operagcdao mais
eficiente e responsavel. Essas observacdes corroboram o estudo de Kabeyi (2019), que
enfatiza como o planejamento estratégico € um motor para o aumento da eficiéncia

operacional.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Eficiéncia

Operacional

Alocacgéo eficiente de

recursos

"Teve uma racionalizagdo do tempo, de recursos. Acho que as pessoas que faziam isso puderam ser aproveitadas
em outras atividades menos repetitivas, menos operacionais, porque a gente conseguiu substituir isso tudo por, ndo
chamo de robd, mas um sistema mesmo automatizado, que roda toda a madrugada, 1é€ aquelas intimagoes e ja
manda direto para o procurador responsavel, entdo pulou aquelas etapas de impresséo, de separagao, de triagem
especializada, entdo chega muito mais rapido ao procurador." (E3)

"A gente consegue ter um valor de passivo contingente para o Estado muito mais proximo da realidade. Ele tem
muito menos chance de erro. Entdo, a gente consegue atingir também essa defesa dos recursos publicos. A gente
consegue estar mais préximo do ideal que a gente consegue. E, ano a ano, a gente vai auditando o sistema, € a
gente vai fazendo as corregdes necessarias para a gente ter um valor cada vez mais fidedigno. Entéo, isso também
advém da parte do planejamento estratégico, que era de modernizar a atuagéo judicial." (E5)

Melhoria da eficiéncia

"Entdo, a gente tinha mais de mil iniciativas que foram listadas dentro do processo de elaboragéo do planejamento.
E quando a gente implementa o PGE Digital e comega a rodar o sistema novo, a gente vé que uma porcentagem
muito alta dessas iniciativas foi atingida. Entao, a gente conseguiu suprir varios objetivos, varias iniciativas, s6 com
a implementacdo desse sistema novo, que pelo planejamento seria escalonado, mas pela pandemia foi
implementado de uma vez sé." (E5)

"Na hora que vocé comega a repensar 0 espago que vocé ja esta ocupando, vocé comega a levantar as demandas
e ela permite fazer uma contratagdo. E ai sim, na minha opinido, na hora que vocé junta tudo isso, vocé consegue
fazer uma contratagdo mais eficiente, mais econémica, mais racional, porque vocé vai, na economia de escala, vocé
de fato acaba ganhando." (E11)

"Era um trabalho operacional que a gente conseguiu, o sistema, na verdade, veio com esse objetivo, porque o proprio
Tribunal também avancou e comegou a disponibilizar essas intimagdes em outro formato, em formato que 0s nossos
sistemas conseguiriam ler e integrar sem essa necessidade de imprimir. E foi por isso que, com essa possibilidade
do Tribunal, os érgéos, ndo sé a PGE-RJ, mas todos os érgaos que também deram essa intera¢gdo com o judiciério."
(E3)

Melhoria da qualidade
dos servigos prestados

"A gente consegue ter mais otimizagdo do tempo, a gente consegue ter, decorrente da automatizagao do tempo, a
gente consegue ter maior produtividade das equipes. E ai isso interfere no publico externo, no contribuinte, no
cidadao, porque as causas que a PGE participa ali como advogada do Estado vao ser muitas vezes aceleradas,
porque a parte que a PGE tem que fazer como advogada, ela consegue fazer com a maior celeridade." (E3)

"Para o Estado, na hora que vocé melhora o modelo de arrecadagao, na hora que vocé melhora todo o processo, 0
tramite de processo de divida ativa, vocé esta trazendo dinheiro para o Estado. (E6)
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"Na parte do judicial, a gente vé uma melhoria. Na analise dos processos, principalmente depois que a gente fez a
criacdo dos nlcleos de gestdo de demandas repetitivas, que a gente apelidou de super nucleos, porque a gente
consegue pegar grupos de 20 mil processos ou mais e analisar de forma Unica. Entéo, isso traz muita celeridade
para a PGE. Quando a gente pega um grupao de processos que sao idénticos e a gente consegue atuar neles, como
se fosse um processo s6. Entao, a gente consegue diminuir o nosso estoque de processo na PGE de forma muito
rapida.” (E5)

Melhoria do fluxo de

Processos

"Teve uma mudanga de forma de trabalho, n&o foi sé digitalizado o trabalho que era feito no papel, no virou digital,
teve uma digitalizacdo mesmo de todo o fluxo relacionado a atuacao juridica da PGE. O PGE Digital é isso, ele é a
automagao do fluxo de atividade juridica da PGE" (E3)

"A gente tinha uma realidade que era o nosso dia a dia com papel e com uma demanda muito grande. E ai, nesse
trabalho do Planejamento Estratégico, a gente identificou a necessidade de automatizar processos.” (E6)

"Eu tenho muito pouco acesso aos processos da area fim. Mas eu vejo que eles, a partir do planejamento, fiquei com
a impresséo de eles comegarem a se organizar em nucleos para tornar mais célebre os procedimentos. Eu vejo que
eles conseguem avaliar um pouco, pelo menos algumas pessoas la dentro, conseguem pensar um pouco fora da
caixinha para melhorar o fluxo dos processos." (E4)

Produtividade

"Para a gente poder conseguir automatizar os processos. E qual era a ideia? A gente ser produtivo, a gente melhorar
nosso modelo de trabalho, sem ter crescimento fisico. A gente tem uma limitagdo de espago, a gente tem uma
limitacéo financeira de recursos. Entao, assim, como que eu consigo melhorar a minha produtividade? Um caminho
de vocé melhorar a produtividade é vocé automatizar processos." (E6)

Organizagéao

"O planejamento, ele trouxe uma organizagdo das ideias e dos projetos que iam sendo tocados na PGE." (E5)

"O primeiro beneficio, para mim, que € o mais evidente, é a organizagao das demandas. A partir do momento que a
gente tem uma organizagéo das demandas da Casa, e olhando para a Casa como um todo, sem perder um enfoque
mais micro, nas especializadas. E isso 0 que eu quero dizer, a gente consegue entender e compreender 0 que a
gente consegue entregar efetivamente como resultado do nosso trabalho." (E7)

Figura 13: Eficiéncia operacional — beneficios percebidos pelos gestores

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.2.3 Lideranca e governancga

A lideranca tem desempenhado papel importante na gestdo da organizacao, sendo
um pilar para o seu aprimoramento. Nesse sentido, foi destacado a reestruturagdo na
lideranca da Diretoria de Gestao. Antes, sob a lideranca de procuradores, a diretoria
passou a ser conduzida por uma administradora, destacando o profissionalismo como um

fator central dessa mudancga.

Essa decisao estratégica foi tomada para fomentar uma colaboracdo mais estreita
entre o gestor, a secretaria de gestdo e os procuradores, integrando diferentes
perspectivas e expertise. Essa mudanga ndo apenas enriqueceu o0 processo decisorio,
mas também elevou o nivel de profissionalismo na gestdo. Um entrevistado destacou que
"essa ideia de multidisciplinaridade, entre alguém com uma visdo de administrador e
alguém com a visao juridica desde o inicio, para as novas contratacoes e mesmo para a

tomada de decisao, ja agrega muito valor por si s6" (E7).

O estimulo a funcao diretiva é outro aspecto central na lideranga da PGE-RJ, onde
a definicdo de um plano estratégico até 2030 tem guiado as acdes e decisdes da
instituicdo. A lideranca tem sido capaz de articular uma visdo de longo prazo que nao
apenas orienta as atividades cotidianas, mas também prepara a organizacdo para

enfrentar desafios futuros.

Conforme relatado, "ele faz uma organizacao de ideias para definir um norte para
onde a PGE queria caminhar nos préximos anos" (E5), o0 que demonstra um compromisso
com a continuidade e a sustentabilidade das iniciativas institucionais. Essa visédo
estratégica tem permitido a PGE-RJ manter o foco em seus objetivos, mesmo em tempos

de incerteza, como durante a pandemia. Essa percep¢ao se alinha com os achados de
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Kabeyi (2019) no sentido de que o planejamento estratégico estabelece a direcao

organizacional.

A melhoria da gestao, impulsionada por uma lideranga eficaz, tem sido evidente na
capacidade da PGE-RJ de acompanhar de perto as agdes e projetos em andamento. A
definicdo de indicadores e metas claras tem permitido uma gestdo baseada em dados,

essencial para a transparéncia e a responsabilidade.

Um entrevistado afirmou que "quando vocé faz o planejamento e vocé define
objetivos a serem atingidos, vocé tem que definir indicadores e metas também" (E5),
ressaltando a importancia de uma abordagem estruturada e orientada por resultados. Os

resultados podem ser observados de forma resumida conforme a Figura 14.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Lideranca e

Governanga

Profissionalismo para a

Gestéao (novo)

"O simples fato da gente ter uma Diretoria de Gestao hoje, no qual a diretora de gestdo € uma administradora, vocé
tem ali a Diretoria de Gestao muito la na Secretaria de Gestéo. E ter procuradores e ter essa simbiose, ndo da para
dizer multidisciplinar pois sdo duas, mas nessa ideia de multidisciplinaridade, entre alguém com uma viséao de
administrador e alguém com a vis&o juridica, desde o inicio para as novas contratagées e mesmo para a tomada de
decisao, isso ja agrega muito valor por si s6." (E7)

Estimulo a fungéo

diretiva

"Ele faz uma organizagao de ideias para definir um norte para onde a PGE queria caminhar nos préximos anos, até
2030, esse plano." (E5)

"E desde entdo, a gente consegue trilhar um caminho, buscando novos projetos, novas melhorias, sempre com base
nesse objetivo maior que foi definido 14 atras." (E3)

"Acho que o planejamento estratégico, ele colaborou para que a gente, quando chegou na pandemia, a gente tivesse
maturidade para dar o tratamento, porque a gente ja tinha um caminho tragado. Isso ficou muito claro, a gente j& estava
caminhando para aquilo que a pandemia obrigou a gente acelerar. Entdo teve um aceleramento, mas n&o foi novidade,
porque ja fazia parte do planejamento estratégico." (E6)

Melhoria da gestao

"Quando vocé faz o planejamento e vocé define objetivos a serem atingidos, vocé tem que definir indicadores e metas
também. Entao, isso para a gestdo é importante, porque a gente passa a acompanhar mais de perto todas as agoes
que estdo sendo tomadas, todos os projetos que estdo sendo implementados e a gente passa a ter uma gestédo
baseada em dados." (E5)

Continuidade de
objetivos e projetos

"Entéo, por ele ter sido participativo e colaborativo, a gente consegue dar continuidade aos objetivos e aos projetos
que estdo dentro dele. Entdo, eu acho que esse é o maior ganho que ter planejamento estratégico traz para a
procuradoria, que é de vocé dar continuidade aos projetos, continuidade as a¢des." (E5)

“Quando a gente tem uma meta, quando a gente tem um alvo a perseguir, a gente consegue garantir a continuidade
das nossas entregas, dos nossos projetos. A gente nao tem aqui, desde entao, desde 2018, que eu pude acompanhar
de perto todo esse novo sistema e todos os outros, a gente ndo teve projetos descontinuados. A gente conseguiu
entregar tudo o que comegou.” (E3)

Figura 14: Lideranca e governanga — beneficios percebidos pelos gestores

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.2.4 Tomada de decisao

A PGE-RJ tem aprimorado seus processos de tomada de decisado, integrando
praticas baseadas em dados e alinhadas ao planejamento estratégico. A necessidade de
evoluir as equipes e expandir areas criticas, como infraestrutura e sistemas, foi
identificada como essencial para alavancar tanto a atividade fim quanto a atividade meio
da instituicdo. Um entrevistado destacou que "todas as propostas que chegam séao
vinculadas a um objetivo estratégico, e acompanhamos o andamento e os resultados
desses projetos" (E5), evidenciando um compromisso com decisées informadas e

orientadas por metas claras.

A gestdo baseada em dados tem sido um pilar nesse processo, permitindo um
acompanhamento mais préximo das agbes e projetos em andamento. A definicdo de
indicadores e metas possibilita uma analise continua e precisa do desempenho
organizacional. Conforme relatado, "comecar a trazer os dados para poder fazer
diagndsticos do que esta acontecendo na Procuradoria como um todo" (E7) tem sido uma
pratica que nao apenas melhora a eficiéncia, mas também a capacidade de resposta da

PGE-RJ frente aos desafios emergentes.

Além disso, a resolucao assertiva de problemas € uma caracteristica marcante na
tomada de decisdo da PGE-RJ. A instituicdo tem implementado mecanismos como o
Ambiente de Didlogo e Composicéo Interna (ADCI) para resolver questdes internamente,

evitando a judicializacdo desnecessaria.

Um entrevistado mencionou que "a gente comega a melhorar essa questao de tirar
do judiciario o que pode ser resolvido na mediagao" (E5), demonstrando uma abordagem

proativa e eficaz na gestédo de conflitos. Essa estratégia ndo apenas otimiza recursos, mas
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também fortalece a capacidade da PGE-RJ de atuar de maneira mais &gil e eficaz,

alinhando suas decis6es com 0s objetivos estratégicos e as necessidades da sociedade.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Tomada de

Decisao

Aprimoramento da

tomada de decisao

"Entdo, como a gente tem no PDTIC, por exemplo, a necessidade de evoluir as equipes, de capacitar as equipes, de
expandir a nossa area de infraestrutura, expandir a nossa area de sistemas, tudo isso para alavancar a atividade fim
da PGE e atividade meio também, que possibilita a entrega finalistica do 6rgéo.” (E3)

"A gente tem toda a parte de gestao estratégica da casa. Entdo, ela esta estritamente vinculada ao planejamento
estratégico. Todas as propostas que chegam, a gente vincula um objetivo estratégico e a gente acompanha o
andamento e os resultados desses projetos. Entédo, para a parte da gestao, ela é completamente vinculada." (E5)

Gestdo baseada em

dados

"Vocé tem que definir indicadores e metas também. Entéo, isso para a gestao é importante, porque a gente passa a
acompanhar mais de perto todas as agbes que estdo sendo tomadas, todos os projetos que estdo sendo
implementados e a gente passa a ter uma gestdo baseada em dados." (E5)

"Comegar a trazer os dados para poder fazer diagndsticos do que esta acontecendo na Procuradoria como um todo."
(E7)

Resolucéo assertiva de

problemas

"Entéo, a gente tem o ADCI, que é o Ambiente de Dialogo e Composi¢éo Interna, que também vem suprir essa néao
judicializacao dentro da PGE, porque ele resolve problemas internos da PGE. A CASC, que resolve problemas
externos. A CLRS resolve problemas que envolvem a Secretaria de Salude. E a PG19 vai fazendo também as agdes
pontuais, como, por exemplo, as mediagdes com Detran e Mutirdo, o acordo de precatérios. Entao, a gente comecga a
melhorar essa questao de tirar do judiciario o que pode ser resolvido na mediagao. Entéo, isso também ja supre parte
do planejamento estratégico." (E5)

Monitoramento e

avaliagcéo de agbes

"A gente acompanha periodicamente esses indicadores, a gente vé a evolugdo dos projetos, a gente vé onde precisa
dar continuidade, onde precisa ser substituido, onde precisa ter uma agédo mais forte do gabinete, da governanca.
Entéo, é essa a diferenca que traz para a gestao, € vocé ter metas bem definidas, caminhos bem trilhados a serem
seguidos e a gente poder cobrar, porque a gente acompanha o andamento e pode fazer a cobranga na hora certa."
(ES)

"Em todas as nossas reunides de equipe, de assessoras, a gente coloca nas apresentacdes quais sao os objetivos, o
que a gente esta perseguindo, a qual iniciativa, aquele projeto esté vinculado a qual iniciativa. Entdo a gente busca, a
gente faz esse monitoramento dessa forma.” (E3)

Figura 15: Tomada de deciséo — beneficios percebidos pelos gestores

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.2.5 Integracao

A partir de um planejamento estratégico inclusivo, que envolveu a participacao de
todos os niveis hierarquicos, a PGE-RJ conseguiu mapear ndo apenas ameacas, mas
também oportunidades de crescimento e melhoria. Um entrevistado destacou que "o
Planejamento Estratégico PGE 2030 foi feito com a participacao de toda a Casa. Entéo,
todo mundo pbde dar ideias, dar opinides " (E5), evidenciando um compromisso com a

colaboracéao e a integracao de ideias diversas para alcancar objetivos comuns.

Esse engajamento se reflete na capacidade da PGE-RJ de alinhar suas metas
institucionais com as expectativas e necessidades de seus stakeholders. A instituigdo tem

promovido dialogos continuos, o que tem fortalecido a confianca e a cooperagao mutua.

Segundo Bryson e George (2020), o engajamento visa atender as necessidades
das principais partes interessadas. A gestao colaborativa adotada pela PGE-RJ néao
apenas promoveu a inclusao de atores-chave organizacionais, mas também resultou em
um mapeamento das necessidades, levando a criagdo de novas iniciativas de mediacao

que visam evitar a judicializacao em areas como saude e educagao.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Integragéo

Engajamento dos
stakeholders

"O Planejamento Estratégico PGE 2030, ele foi feito com a participacdo de toda a Casa, independente de nivel
hierarquico dentro da PGE. Entdo, todo mundo pbde dar ideias, dar opinides. Esses objetivos estratégicos e esses
resultados para a sociedade, eles foram definidos de acordo com o que a Casa inteira almejava até 2030." (E5)

"Teve algumas coisas que foram necessarias e que veio desse mapeamento que foi realizado. Nao foi sé coisa interna,
a gente também precisou de algumas coisas externas. Teve que parar para pensar nao sO ameagas, mas
oportunidades, tanto interno como externo. E ai viram alguns trabalhos que ja existiam, até um modelo aqui dentro,
que era da CRLS, que é uma consolidagao de litigios da area da salde. Ai desse trabalho aqui também surgiu a parte
da educacgao, acho que do DETRAN também, que surgiu outros nicleos, que é como vocé evitar a judicializagao." (E6)

Figura 16: Integragao — beneficios percebidos pelos gestores

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.2.6 Inovagao e desenvolvimento

A Procuradoria tem se posicionado na vanguarda da inovacao e desenvolvimento
no setor publico, implementando estratégias que ndo apenas modernizam suas
operacoes, mas também promovem uma cultura de aprendizado continuo e colaboracao
intersetorial. Uma dessas iniciativas é o projeto crosstraining, que permite o intercambio

de servidores entre diferentes setores.

Essa iniciativa visa fomentar a troca de ideias e a introducao de novas perspectivas
nos fluxos de trabalho. Como um dos entrevistados destacou, "os servidores podem
conhecer o trabalho em outro setor para trazer ideias novas para o seu setor" (E5),

sublinhando o compromisso da PGE-RJ em incentivar a inovagao.

Além disso, a PGE-RJ tem investido na modernizacao de suas praticas juridicas,
antecipando-se as metas estabelecidas no Planejamento Estratégico PGE 2030. A
implementagdo do sistema PGE Digital, que foi acelerada devido a necessidade de
digitalizac&do durante a pandemia, exemplifica essa proatividade. Conforme relatado, "isso
trouxe um grande boom de atendimento as iniciativas estratégicas do PGE 2030" (E5),
evidenciando como a instituicao tem se adaptado rapidamente as mudancas externas e
internas, otimizando seus processos e aumentando a eficiéncia na analise de processos
judiciais.

Por fim, a PGE-RJ reconhece a importancia da qualificagdo continua de seus
colaboradores como um componente para o sucesso de suas iniciativas. A instituicdo tem
promovido programas de capacitacdo para garantir que seus servidores estejam

atualizados com as novas tecnologias e praticas de gestao.
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Um entrevistado observou que "tem tido bastante evolucao" na qualificacdo do
corpo profissional (E5), refletindo o compromisso da PGE-RJ em desenvolver suas
equipes para que possam contribuir de maneira mais eficaz para os objetivos
organizacionais. Em suma, a PGE-RJ demonstra como a inovacao e o desenvolvimento
podem ser integrados de maneira eficaz na administragdo publica, promovendo nao

apenas eficiéncia, mas também um ambiente de trabalho mais dinamico e colaborativo.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Inovagéo e

Desenvolvimento

Inovacao

"Grande parte do nosso trabalho na inovacao esta vinculado com isso, com as comissdes e com o RH. E ai tem o
crosstraining também, que € o projeto que a gente trouxe, que é o intercambio de servidores entre os setores. Entéo,
os servidores podem conhecer o trabalho em outro setor para trazer ideias novas para o seu setor, para ver novas
formas de trabalhar, novos fluxos de trabalho, levar os seus problemas também para serem discutidos com pessoas
que estdo em outra realidade, que ndo estdo com solugdes enviesadas. Entdo, a gente vai sempre trabalhando junto
com o RH nesses projetos de inovacao." (E5)

"A inovagao esta nessas frentes, tentando melhorar a experiéncia do nosso atendimento do publico externo, e otimizar
as demandas, otimizar a forma de trabalho do nosso apoio de trabalho." (E3)

Proatividade

"O planejamento estratégico, ele previa uma modernizagdo muito grande na atuagao juridica, s6 que essa atuagao,
essa modernizagéo estava escalonada até 2030. O que que aconteceu? A gente desenvolveu o sistema, o PGE digital,
que era para ser implementado escalonado e isso traz uma celeridade na atividade fim da PGE, que é a andlise dos
processos judiciais. (...). Isso era para ser escalonado, s6 que como a gente enfrentou a pandemia e teve que digitalizar
todos os processos, a gente aproveitou para implementar o sistema de uma forma Unica. Ent&o, isso trouxe um grande
boom de atendimento as iniciativas estratégicas do PGE 2030." (E5)

"E n&o adianta a gente ficar numa situagdo passiva, sabendo que existe, as coisas estdo acontecendo e a gente
simplesmente esta trabalhando, mesmo a gente trabalhar a vida inteira. A gente ndo consegue, ndo da para ser assim.
(...). A gente tem que melhorar 0s nossos processos, a gente tem que automatizar rotinas, a gente tem que sair do
papel, entdo ndo da mais para a gente ficar tratando processo da divida ativa no papel. Vamos conversar com o TJ,
vamos ver como € que a gente faz para poder melhorar." (E6)

"O planejamento antes disso, pelo menos no que chegava para mim, era muito, a atuagao da PGE foi muito reativa.”
(E4)

Melhoria da
qualificagéo dos
colaboradores

"Nessa parte, que € o de aprimorar a gestao estratégica de pessoas e aperfeigoar e qualificar o corpo profissional, a
gente vé que tem tido bastante evolug¢éo." (E5)

"A gente tem muita necessidade de tecnologias novas e, as vezes, 0s servidores que ja estdo ha mais tempo, mais
acomodados com certo tipo de atividade, ndo conseguem alavancar dependendo das iniciativas. Entdo, a gente
oferece qualificacao." (E3)

Figura 17: Inovagéo e desenvolvimento — beneficios percebidos pelos gestores

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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A Figura 18 evidencia os principais beneficios na percepcao dos gestores da PGE-

RJ advindos da implementacao do Plano Estratégico PGE 2030.
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Figura 18: Percepgao dos gestores sobre os principais beneficios do planejamento estratégico
Fonte: Extraido do software MAXQDA.

4.2.3 Percepcao dos Servidores (nivel operacional)

Neste subtdpico, apresenta-se a percepgao dos servidores com base na coleta de

dados obtida por meio das entrevistas realizadas.

4.2.3.1 Gestao estratégica

A implementagédo do Planejamento Estratégico PGE 2030 permitiu que a PGE-RJ
nao apenas reagisse as demandas imediatas, mas também se preparasse para desafios

futuros, promovendo uma visao de longo prazo. Um dos entrevistados ressaltou que "a
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principal questdo é uma visdo de longo prazo", destacando a importancia de estabelecer
objetivos que guiem a atuacdo da instituicao (E8). Essa iniciativa estratégica tem
prevenido uma gestao reativa, assegurando que a PGE-RJ esteja sempre um passo a

frente e preparada para enfrentar as complexidades do ambiente juridico e administrativo.

A percepcéao dos entrevistados revela que a promoc¢ao do pensamento estratégico
tem sido um catalisador para a inovacao e a mudanca organizacional. A instituicao tem se
empenhado em "pensar de maneira diferente a todo tempo", reconhecendo que a
inovacao é uma necessidade diante das crescentes demandas e complexidades (E14). A
introducdo de metodologias tipicas do mercado para definir objetivos estratégicos e
resultados-chave foi vista como um movimento inicial importante, envolvendo uma ampla

participacao e colaboracéo interna (E15).

Adicionalmente, a clareza nos objetivos e a definicdo de metas de curto e médio
prazo, alinhadas com a visdo de longo prazo, tém evitado uma atuacao dispersa e sem
direcéo (E8). Essa estrutura estratégica tem permitido que a PGE-RJ opere com maior
eficiéncia e eficacia, garantindo que seus esforgos sejam direcionados para areas que

realmente importam e que tenham um impacto significativo.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Gestéao

Estratégica

Visao de Futuro

"Porque um plano estratégico nao trata de antecipar futuros. Trata para vocé estar um pouco mais bem preparado
quando esse futuro acontecer. Porque, de fato, vocé nunca vai conseguir antecipar, nunca vai conseguir prever. Vocé
prepara para ele. Vocé deixa com mais musculatura, porque vocé ja vai ter pensado previamente em cenarios
alternativos." (E14)

"A principal questao é uma visao de longo prazo. Vocé, a partir do momento que vocé estabelece uma visao de longo
prazo, o que a instituicdo quer, vocé monta os objetivos de curto e médio prazo. Nao fica uma atuagéo a esmo." (E8)

"A porta de entrada para a gente, foi a bandeira colocada no topo de uma montanha, cujo caminho, que nos obrigou
a percorrer um caminho que traria como beneficio conexo a internalizagéo e uso dessas ferramentas de gestao." (E15)

Promogéao do

Pensamento Estratégico

"O pensamento e a forma de pensar a instituicao de maneira estratégica, a gente vé no dia a dia a verve de querer
mudar, de querer inovar, de querer fazer coisas diferentes, porque de fato ndo tem outra alternativa. Senédo vocé acaba
sendo pavimentado pelo compressor de demandas, porque sdo muitas demandas e demandas muito complexas.
Entéo, eu diria que é meio que inevitavel se pensar de maneira diferente a todo tempo." (E14)

"A gente conseguir entender qual é a atividade, quais sé@o as motivagdes da instituicao, saber qual é o caminho, é
superimportante para a gente saber onde a gente quer chegar, e eu acho que esse é o principal, 0 que eu vejo de
mais relevante no planejamento estratégico." (E9)

"Culminou no diagnéstico que se valeu de uma série de metodologias tipicas do mercado, envolveu muita gente e
tentou definir os objetivos estratégicos, resultados-chave e tudo mais, eu acho que isso foi um movimento inicial
interessante." (E15)

Figura 19: Gestao estratégica — beneficios percebidos pelos servidores

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.3.2 Eficiéncia operacional

by

Em relacdo a eficiéncia operacional, os entrevistados ressaltaram que a
implementagdo de sistemas automatizados foi relevante para otimizar a alocagao de
recursos e melhorar o fluxo de trabalho. Um dos participantes mencionou que "a PGE
perdia anualmente algo em torno de 6 milhdes de reais" devido a ineficiéncias na taxa de
administracdo paga ao Tribunal de Justica, evidenciando a importancia da auditoria e da
analise estratégica para identificar e corrigir falhas (E8). Essa racionalizagdo de recursos
nao apenas resultou em economia financeira, mas também permitiu que os colaboradores

se concentrassem em tarefas mais complexas e significativas.

Além da alocacdo eficiente de recursos, a modernizacao das rotinas administrativas
foi uma necessidade apontada pelos entrevistados. A percepcdao de que "havia
necessidade de automacao e modernizagao das rotinas" foi amplamente compartilhada,
destacando a importancia de aprimorar a gestdo estratégica de pessoas (E14). A
automacédo nao so reduziu custos e evitou desperdicios (E8), mas também melhorou a

qualidade dos servigos prestados.

Como um entrevistado observou, "quando vocé tem processos de trabalho mais
eficientes, vocé reduz alguns entraves que dificultam a produgéo daquele produto final"
(E15). Essa melhoria se reflete diretamente na satisfacdo da sociedade, que passa a
contar com servigos mais ageis e acessiveis, como exemplificado pelo avango na gestao

da divida ativa que facilita a resolucao de questdes diretamente de Casa (E12).

Por fim, a implementacao do PGE Digital foi um marco na melhoria da produtividade
institucional. Os entrevistados concordam que essa automacgao revolucionou a forma

como 0s processos judiciais sdo geridos, eliminando etapas desnecessarias e acelerando
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o fluxo de trabalho. "O PGE Digital também possibilitou a ampliagcdo da produtividade
absurdamente”, destacando a eliminagdo da triagem fisica de processos, que antes

demandava tempo e recursos (E14).

Essa mudanca ndao apenas aumentou a celeridade nos tramites, mas também
garantiu maior seguranca e acessibilidade as informacdes (E9). Assim, a percepcao dos
entrevistados ilustra como a gestdo estratégica e a inovagcao tecnologica tém sido
fundamentais para a modernizagdo e eficiéncia da Procuradoria, refletindo um

compromisso com a exceléncia no servico publico.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Eficiéncia

Operacional

Alocacgéo eficiente de

recursos

"A gente descobriu que a PGE perdia anualmente algo em torno de 6 milhdes de reais por conta disso. Porque nés
pagavamos uma taxa de administragao do FUNPERJ para o Tribunal de Justica em um percentual diferente do que,
por exemplo, a Defensoria Publica paga. E nds apontamos isso em auditoria e comegou o trabalho dos procuradores-
chefes, dos procuradores-gerais. Isso foi porque, como que a gente descobriu isso? Comegou a analisar o plano
estratégico." (E8)

"Eu acho que o beneficio nimero um € a gente conseguir poupar dinheiro. Se vocé poupa dinheiro aqui, o dinheiro
volta para o saneamento, naturalmente ele vai para outras prioridades, que sao educagéo, salde, seguranga publica,
saneamento, enfim." (E13)

Melhoria da eficiéncia

"Foi muito clara essa percepgéo de que havia necessidade de automagé@o e modernizagéo das rotinas. Isso esta
dentro de aprimorar a gestao estratégica de pessoas. Se vocé for olhar dentro desse objetivo, existem estratégias
especificas que tratam desse tema." (E14)

"Dimensionamento de forga de trabalho, defini¢do das fungdes, atribuigdes do cargo, perfil humano especifico para
atuar naquele setor. Vocé consegue fazer interse¢éo com isso, com necessidade de capacitagéo, por exemplo. Tem
varias conexoes interessantes. E ai isso acaba nos empurrando, acaba felizmente nos distanciando um pouco do
estilo do improviso, que € o estilo que na Procuradoria me parecia ser um estilo." (E15)

"Vocé consegue reduzir custos com isso. Evita retrabalho, evita desperdicio de esforgos pessoais, desperdicio de
material." (E8)

Melhoria da qualidade
dos servigos prestados

"Para a instituicao e para a sociedade. A partir do momento em que vocé tem a possibilidade de repensar sobre o
seu papel como instituicdo, de fato, isso foi colocado ao longo de todo o processo, vocé permite que a sociedade
colha os frutos diretamente daquilo que esté sendo feito no plano estratégico, porque é exatamente essa a pergunta-
chave de todo o processo, como atender melhor as expectativas da sociedade em termos de papel institucional ?"
(E14)

"Quando vocé tem processos de trabalho mais eficientes, vocé reduz alguns entraves que dificultam a produgéo
daquele produto final, seja um parecer, seja uma peca, e isso pode eventualmente diminuir os custos de vocé
preparar um produto que leve ao resultado esperado melhor, uma boa defesa no judiciario, um parecer que faz um
bom controle de legalidade.” (E15)
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“Entao, se eu melhoro o atendimento da divida ativa, por exemplo, o cidadao vai ter ferramentas melhores, ele pode
nao precisar se deslocar, ele pode, as vezes, resolver as coisas dele de casa mesmo, coisa que nao conseguia. No
caso dos processos judiciais com PGE Digital, a celeridade nos processos, o ganho em dias que a gente obteve com
0 avango da tecnologia.” (E12)

Melhoria do fluxo de

Processos

"E j& estdo fazendo uma outra inovagdo, que &, além disso, ja vocé ter um despacho pré-pronto, com base inclusive
em jurisprudéncia, nao sei em que fase esta. Porque, se a gente estiver falando de acervos de massa, de coisas
corriqueiras, geralmente os despachos seguem um padrdo, seguem uma minuta padrdo. Entdo, isso com certeza
faz com que a produtividade institucional alcance patamares nunca antes vistos." (E14)

"Todo mundo que ajuiza uma demanda contra o Estado, que é obrigado a ajuizar uma demanda contra o Estado,
tem um desejo, que é que aquilo acabe rapido. O problema é que o processo judicial demora. Nao sé o nosso, todos
0s processos judiciais demoram. Qual é a questao? Quando a gente tem uma gestao eficiente de processos, e eu
acho que esse projeto € interessante para a gente conseguir isso, quando vocé tem essa gestao eficiente de
processos, vocé consegue fazer o seu processo girar mais rapido." (E13)

"O PGE Digital é a automacgéao dos processos de gestéo e consulta dos processos judiciais da instituicdo, que é a
atividade-fim, eu acho que deu muita celeridade, deu muita seguran¢a nos dados. E a gente deu um passo, porque
ele ja vinha, mesmo antes da pandemia sendo implantado, e a automacgao de processos também faz com que a
gente faga uma reviséo dos procedimentos. Entdo a gente melhora o fluxo do processo, melhora a celeridade, porque
automatiza os procedimentos. E eu acho que foi um ganho enorme, porque a gente diminui a questao de papel. E é
isso que eu falei também da seguranga, a seguranca de ter informagéo ali, a acessibilidade aos processos também,
porque antes o processo fisico € muito mais complicado, entdo eu acho que trouxe todos esses beneficios.” (E9)

Produtividade

"Porque o PGE Digital também possibilitou a ampliagdo da produtividade absurdamente. Porque antes vocé recebia
o processo fisico, tinha alguém que olhava a capa desse processo, entendia para qual especializado ele precisava
ser direcionado e fazia um despacho para o protocolo, para que o protocolo desse um jeito do processo fisico chegar
na especializada. Com o PGE Digital, ndo tem mais essa pessoa que faz a triagem." (E14)

Figura 20: Eficiéncia operacional — beneficios percebidos pelos servidores

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.3.3 Lideranca e governancga

Sobre o tépico governanca e a lideranga os entrevistados destacaram que, ao se
comprometer com um plano estratégico, a PGE-RJ conseguiu estabelecer um norte claro
para suas acgoes, permitindo que a instituigdo se mantivesse alinhada com seus objetivos
a longo prazo. Um dos participantes ressaltou que " sdo varios beneficios, mas acho que
o principal é a gente conseguir ter um norte na nossa instituicao" (E13). Essa clareza de
propésito tem assegurado que as diretrizes sejam seguidas, independentemente das

mudancas na lideranca, promovendo uma continuidade que fortalece a governanca.

A melhoria da gestdo € outro aspecto reconhecido pelos entrevistados, que
percebem a importancia do planejamento estratégico na internalizagéo de boas praticas
de gestado publica. Um dos procuradores observou que "a leitura que nao sé eu, como
muitos outros procuradores, n6s fazemos a respeito do funcionamento da PGE, é de que

€ uma instituicdo que por vezes da sinais de improviso na gestao" (E15).

Com a adocado do planejamento estratégico, a PGE-RJ nao apenas minimiza a
improvisagao, mas também cria uma base sélida para monitorar e avaliar a tramitagdo de
processos, permitindo uma gestdo mais eficaz. Como um entrevistado destacou, "entendo
qgue se vocé souber quantos processos tramitaram, quantos entraram, quantos estao a
dias parados com um determinado analista, com certeza, gerencialmente falando, para a

gestédo € uma excelente ferramenta" (E12).

A continuidade de objetivos e projetos € outro beneficio mencionado pelos
Servidores. A percepcao de que "os projetos ndo sao cancelados" e que a "maior
estabilidade interna" é necessaria para 0 andamento das iniciativas reflete um ambiente

organizacional estavel (E8).
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Essa estabilidade permite que a PGE-RJ mantenha sua trajetéria e fortaleca sua
atuacao, independentemente das variagdes na gestao. Assim, a governancga e a lideranca,
através de um planejamento estratégico bem implementado, ndo apenas orientam a PGE-
RJ em direcao ao cumprimento de suas metas, mas também asseguram a continuidade e
a eficacia de suas acoes, promovendo uma cultura de responsabilidade e exceléncia no

servigo publico.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Lideranga e

Governanga

Estimulo a fungéao

diretiva

"A partir do momento que vocé se langa a fazer um plano estratégico e a monitorar e continua valorizando, por mais
que ele ndo tenha havido atualizagbes, mas continua valorizando, seja de maneira meramente formal. Varios
processos que a gente abre aqui justificando o porqué de uma determinada medida, o porqué que a gente faz uma
contratagdo, por exemplo, do SESI, a gente se escuda no plano estratégico." (E14)

"Eu participei no inicio da implantagdo do planejamento estratégico e acho que a principal, assim, séo varios beneficios,
mas acho que o principal € a gente conseguir ter um norte na nossa instituicdo." (E13)

"E a casa tem também uma diretriz a ser seguida, eu acho que o comando, quando ele é alterado, vocé acaba tendo
aquilo como objetivo a ser seguido. Entdo, vocé ndo tem ordens e desordens de coisas que estavam sendo
executadas. Obviamente, cada gestor que chega, ele vai tentar fazer uma politica de gestdo, mas ele tem aquele
documento ali, aquele plano que é ser buscado." (E12)

"O planejamento estratégico da essa coisa, vocé direciona os esfor¢os da instituicdo para aquele caminho que jé foi
decidido 1a atrés, que entenda que seja o melhor." (E8)

Melhoria da gestao

"O beneficio que na minha percepgéo € o mais direto € contribuir para que a Procuradoria internalize boas préticas de
gestao publica. A leitura que n&o s6 eu, como muitos outros procuradores, nds fazemos a respeito do funcionamento
da PGE, é de que é uma instituicdo que por vezes da sinais de improviso na gestdo." (E15)

"Entendo que se vocé souber quantos processos tramitaram, quantos entraram, quantos estao a dias parados com
um determinado analista, com certeza, gerencialmente falando, para a gestdo é uma excelente ferramenta." (E12)

"A gente ter o norte, a gente conseguir acompanhar o crescimento, saber o que a gente precisa corrigir, € assim fazer
com que a gente otimize e melhore os resultados da instituicdo como um todo, finalisticos, meios, enfim." (E9)

Continuidade de
objetivos e projetos

"Vocé entdo percebe que passou a ter uma maior estabilidade interna na Casa, porque todo o corpo da Casa, dos
procuradores, dos servidores, dos contratados, tem percebido que é necessario vocé ter uma estabilidade interna.
Entédo os projetos ndo sao cancelados. A gente pode até ganhar mais velocidade ou menos velocidade, mudar um
pouco o seu caminho, mas desde que eu estive aqui j& passamos por, foram quatro procuradores gerais e eu nao
percebi mudanga de rumos na atuacdo da PGE, na atuacao interna da PGE como classe, estrutura. Tudo foi mantido.
Entao isso eu acho que tem uma grande influéncia do planejamento estratégico.” (E8)

Figura 21: Lideranga e governanga — beneficios percebidos pelos servidores

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.3.4 Tomada de decisao

A tomada de decisdo na Procuradoria revelou ser um processo intrinsecamente
ligado ao planejamento estratégico da instituicdo, que fornece um arcabouco claro de
valores, objetivos, metas, missao e visdo. Essa clareza conceitual € destacada por um
dos entrevistados, que afirma que "quando o gestor tem essa nocao perfeita a partir do
planejamento estratégico, eu acho mais facil ter a tomada de deciséo, ela fica mais clara"
(E13). Essa estrutura ndo apenas orienta os gestores em suas decisdes didrias, mas

também assegura que todas as acdes estejam alinhadas com os objetivos de longo prazo.

A gestao baseada em dados é outro aspecto que fortalece a tomada de decisao na
PGE-RJ. A instituicao tem se valido de ferramentas que permitem uma analise detalhada
e fundamentada das informacdes disponiveis, o que € essencial para decisées assertivas.
Conforme mencionado por um entrevistado, "a Procuradoria conseguiu manter erguida a
bandeira do Planejamento Estratégico 2030, e com ele, vocé, como instituicao, é obrigado
a se valer de ferramentas de gestdo baseada em dados" (E15). Essa abordagem néao
apenas melhora a precisdo das decisées, mas também promove uma cultura de

transparéncia, onde as escolhas sao justificadas por evidéncias concretas.

Adicionalmente, 0 monitoramento e a avaliacdo das acées demonstraram exercer
uma influéncia significativa na tomada de decis&o. A capacidade de mensurar resultados
e identificar &reas de sucesso ou déficit permite que a PGE-RJ ajuste suas estratégias de

forma proativa, evitando que problemas sejam ignorados (E12).

O entrevistado E9 ressalta a importancia desse processo ao afirmar que "conseguir
mensurar o0 que a gente esta fazendo também, porque nao adianta fazer por fazer, senao

a gente nao vai saber como corrigir". Essa pratica de avaliagdo continua garante que a
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instituicdo ndo apenas reaja a problemas, mas também antecipe desafios, mantendo-se

agil e adaptavel em um ambiente juridico e administrativo complexo.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Tomada de

Decisao

Aprimoramento da

tomada de decisao

"Quando vocé tem um planejamento estratégico que tem um enunciado claro de quais sdo os nossos valores, quais
S80 0s Nossos objetivos, metas, qual € a nossa missdo, qual é a nossa visao. Sao todos conceitos diferentes, mas que
estdo muito préximos. Quando o gestor, ele tem essa nogao perfeita a partir do planejamento estratégico, eu acho
mais facil ter a tomada de decisao, ela fica mais clara." (E13)

"Porque todas as auditorias que nds fazemos, operacionais, a gente verifica, um dos pontos a serem verificados é,
todas as agdes desse determinado setor estdo de acordo com o planejamento estratégico ou ndo. Entdo, a nossa
existéncia € intimamente ligada com o planejamento estratégico." (E8)

Gestdo baseada em

dados

"A Procuradoria conseguiu manter erguida a bandeira do Planejamento Estratégico 2030, esse concebido em 2018, e
ai, com ele, qual o beneficio agregado? Com ele, vocé, como instituicdo, é obrigado a se valer de ferramentas de
gestdo baseada em dados" (E15)

Resolucéo assertiva de

problemas

"Principalmente no que esta dando problema, porque o que estd bom, o que esta excelente € bom para fazer
propaganda, mas para resolver, para a gente tratar a base fundamental que a gente tem essa gestdo na mao." (E12)

Monitoramento e
avaliacéo de agbes

"Existe uma mensuragdo, até mesmo por conta dos indicadores institucionais, todo més a gente precisa fazer o
levantamento de quantas pessoas foram capacitadas e eu sei que a area faz uma avaliagao de reagao de todo o curso
que é prestado. Isso é efetivamente utilizado como elemento de decisdo." (E14)

"Eu acho que a gente ter como mensurar as nossas agdes, saber onde eu estou com déficit ou saber onde eu estou
com sucesso, até para vocé atacar o problema, para nao levar o problema para baixo do tapete, eu acho que isso traz
em um modelo de gestdo uma ferramenta super poderosa para o gestor." (E12)

"Conseguir mensurar o que a gente esta fazendo também, porque ndo adianta fazer por fazer, sendo a gente nédo vai
saber como corrigir. Eu acho que a gente, a questao do planejamento estratégico também tem esse beneficio de saber
mensurar o que se faz, quais sao os resultados." (E9)

“Porque vocé precisa de um acompanhamento, de um controle das metas, um acompanhamento orgamentario,
verificagdo.” (E8)

Figura 22: Tomada de decisédo — beneficios percebidos pelos servidores

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.3.5 Integracao

A integragao na PGE-RJ emerge como um elemento para a eficacia e eficiéncia de
suas operagoes, tanto no ambito interno quanto externo. A conexao com o sistema do
Tribunal de Justica (TJ) € um exemplo dessa integracao, que facilitou processos como a
protocolizacdo. Um dos entrevistados destaca que "a gente tem a integracdo com o
sistema do TJ, foi um facilitador da protocolizagdo, por exemplo" (E9). Essa sinergia
tecnoldgica ndo apenas otimiza os procedimentos burocraticos, mas também se alinha
com a missao finalistica da PGE, onde o PGE Digital desempenha um papel central ao

impactar positivamente a atuagéo da instituigao.

Internamente, a integragao entre setores dentro da PGE-RJ favorece a construgao
de um ambiente colaborativo e eficiente. A abordagem participativa na construcdo de
sistemas e processos internos é enfatizada por um entrevistado, que menciona que "aquilo

ali foi construido participativamente com os demais setores" (E12).

Essa colaboragao intersetorial promove um entendimento comum dos objetivos
institucionais, além de favorecer solugbes que atendam as necessidades dos
departamentos envolvidos, resultando em uma operagdao mais coesa. Os resultados

podem ser observados de forma resumida conforme a Figura 23.

Subcategoria Codigos Registro

"A gente tem a integragado com o sistema do TJ, foi um facilitador
Integragéo entre | da protocolizagdo, por exemplo. Eu acho que esses sistemas
impactam diretamente na atuacdo da PGE, e eu estou falando da
missdo, porque a missao é finalistica e ai o PGE Digital € o que
mais se impacta nisso." (E9)

organizacoes
Integracéo

Integracé@o entre | "Aquilo ali foi construido participativamente com os demais

setores setores." (E12)

Figura 23: Integragao — beneficios percebidos pelos servidores
Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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4.2.3.6 Inovagao e desenvolvimento

A implementagao de iniciativas inovadoras, como o PGE Digital, promoveu uma
transformacao significativa, atuando como um catalisador que alinha as operacdes do
6rgao com seu plano estratégico. Um dos entrevistados destaca que "o plano estratégico
€ pano de fundo, ele é um agente catalisador para toda e qualquer inovacao" (E14),

sublinhando a importancia de uma visao estratégica clara para fomentar a inovagao.

Ademais, a cultura de inovagdao na PGE-RJ é sustentada por uma mudanca de
mentalidade dentro da area de Tl, que passou de uma postura reativa para uma
abordagem proativa. Antes, a Tl era vista como uma &rea que apenas "consertava o
computador e mantinha o file server funcionando" (E12). Agora, com o suporte do plano
estratégico, a Tl busca ativamente a exceléncia, promovendo solucdes inovadoras que

atendem as demandas crescentes da instituicao.

Adicionalmente, os elementos motivacado e qualificacdo dos colaboradores foram
destacados pelo grupo Servidores. O entrevistado E14 enfatizou que a participacao ativa
dos funcionarios nos processos decisorios € um motor para a motivagéo: "o processo
participativo... € um instrumento, € um motor da motiva¢ao", ressaltando que a falta de

envolvimento pode relegar os colaboradores a uma posicado meramente coadjuvante.

Além da motivacéao, a qualificacéo dos colaboradores é vista como um alicerce para
a eficacia da PGE-RJ. A implementacéo de programas de capacitagdo, orientados pelas
necessidades identificadas em alinhamento com o plano estratégico, tem sido um
diferencial, conforme mencionado por um entrevistado: "quanto mais eu qualifico 0 meu
time, melhor € a minha resposta de atender as demandas" (E12). Assim, a interseccao

entre motivacdo e qualificacdo se revela importante para a construcao de uma equipe



100

capacitada e engajada, capaz de enfrentar os desafios e atender as demandas da

sociedade de forma mais assertiva.
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Subcategoria

Codigos

Registro

Inovagéo e

Desenvolvimento

Inovacao

"Se a gente considera que o plano estratégico é pano de fundo, ele é um agente catalisador para toda e qualquer
inovagdo, a gente pode dizer sim que, por exemplo, o PGE digital tem uma correlagéo direta com o plano estratégico
e, de fato, representa um avanco e impacta muito positivamente a instituicdo e o papel da instituicdo no Estado." (E14)

"Quando a gente tem inovagao dentro da atuagao, isso tudo traz uma exceléncia para a atividade, para as atividades,
finalidades institucionais. E a gente esta falando especialmente desses finalisticos, SDA Web e PGE Digital, mas,
assim, a gente estd agora desenvolvendo outros sistemas meio também, que também visam a exceléncia, que é esse
objetivo principal do mapa estratégico da Tl, que é o garantir exceléncia.” (E9)

Proatividade

"Antes a Tl era muito reativa, antes desse plano estratégico, era muito reativa no sentido de vamos consertar o
computador e manter o file server funcionando. E, com isso, a gente conseguiu mesmo atingir, quer dizer, esta
buscando cada dia mais, atingir a exceléncia em TI" (E12)

Motivacao

"O segundo ponto é com relagdo a motivagéo. O processo participativo, ele também possibilita motivagdo. Ele € um
instrumento, € um motor da motivagéo. A gente pode dizer que, sem a participagdo, vocé meio que esté legando
aquela pessoa a uma posigdo meramente coadjuvante. Enfim, que acaba, no seu dia a dia, sendo soterrado pelas
demandas, sem efetivamente pensar a respeito do que esta sendo feito e acaba fazendo uma atividade meramente
mecanica." (E14)

Melhoria da
qualificagéo dos
colaboradores

"A PEC, que é uma assessoria do RH, que trabalha projetos de educagao corporativa, ela, a partir, obviamente, de
uma orientagdo especifica das chefias, mas escudado no plano estratégico, faz levantamento de necessidade de
capacitacao e vem implementando com sucesso diferentes tipos e diferentes vertentes de capacitagdes, exatamente
contribuindo para a gestao estratégica de pessoas." (E14)

"Quanto mais eu qualifico 0 meu time, melhor € a minha resposta de atender as demandas ou de estar produzindo
mais, até trazendo ideias novas para Casa. Eu acho que a capacitacdo para mim €& fundamental, tanto como
merecimento, ndo é merecimento a palavra, como eu posso premiar o0 meu funcionério, dando uma qualificagdo para
ele, porque isso leva para o resto da vida. Isso para o cidadao, para a pessoa € excelente, e para a Casa melhor ainda,
porque a gente acaba tendo um trabalho muito mais qualificado, muito mais assertivo." (E12)

Figura 24: Inovagéo e desenvolvimento — beneficios percebidos pelos servidores

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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A Figura 25 evidencia os principais beneficios na percepcao dos servidores da

PGE-RJ advindos da implementacao do Plano Estratégico PGE 2030.

|T:()
Melhoria da Produtividade
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dados (1)
Resolucio Melhoria da
Assertiva de qualificacdo dos
Froblemas (1) colaboradores

(2)

Figura 25: Percepgao dos servidores sobre 0s principais beneficios do planejamento estratégico
Fonte: Extraido do software MAXQDA.

4.3 ANALISE COMPARATIVA DA PERCEPQAO DOS STAKEHOLDERS
DA PGE-RJ

A analise comparativa da percepc¢éao dos stakeholders internos da PGE-RJ tem
como objetivo contribuir para a compreensado das dindmicas de interacdo entre
diferentes grupos dentro da PGE-RJ. Nessa sec¢&o, busca-se identificar e analisar as
divergéncias e convergéncias nas percepgdes da governancga, gestores e servidores,
permitindo uma reflexdo critica sobre como essas percepgdes influenciam a eficacia

da gestao publica e a implementacéo de politicas institucionais.
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4.3.1 Gestao Estratégica

A promogao do pensamento estratégico € vista pela governanca como uma
necessidade para a formagdo de uma cultura organizacional sélida, enfatizando a
comunicacao continua da missao e dos objetivos da instituicdo. Para os gestores,
essa visdo promove a continuidade das acdes e projetos independentemente de
mudancas governamentais. Os servidores, por sua vez, veem 0O pensamento
estratégico como um impulso para a inovacao e adaptacao, permitindo uma reflexao

critica em momentos de decisao.

A visao de futuro, por outro lado, é considerada importante por todos os grupos:
a governanca alerta sobre a importancia de institucionalizar iniciativas para evitar
riscos, enquanto os gestores utilizam o planejamento estratégico para se preparar
para o futuro, e os servidores destacam a necessidade de objetivos de curto e médio

prazo que orientem agdes estratégicas.

Ao comparar as percepgoes dos trés grupos sobre a promogao do pensamento
estratégico e a visdo de futuro, nota-se que ambos reconhecem a interdependéncia
dessas praticas para o sucesso organizacional. A governanc¢a foca na comunicacéo e
institucionalizacao, os gestores enfatizam a continuidade e planejamento, enquanto

os servidores sublinham a importancia da inovagao e adaptacéo.

Apesar das diferengas de enfoque, ha um consenso sobre a necessidade de

um planejamento estratégico que direcione a organizagcao e prepare seus membros
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para enfrentar desafios futuros, demonstrando que a colaboracédo entre os grupos

favorece a eficacia da gestao estratégica.

4.3.2 Eficiéncia Operacional

A melhoria do fluxo dos processos e a melhoria da qualidade dos servigos
prestados foram destacados como dois beneficios importantes para a promogéao da
eficiéncia operacional na percepcao dos stakeholders entrevistados. A governanca
ressalta a implantacao do Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI) e do sistema PGE
Digital como marcos que nao apenas aprimoraram o fluxo de trabalho, mas também
resultaram em uma qualidade superior nos servicos prestados, especialmente na

agilidade do tramite de processos juridicos.

Os gestores, em linha com a percepcao da governanga, sublimam que a
reestruturacao organizacional, promovida pelo planejamento estratégico, serviu para
otimizar o fluxo de trabalho juridico, impulsionada pela automacao de processos.
Ademais, a criacao de érgaos de mediagao, como a Camara de Solugao de Conflitos
(CASC), é vista como uma estratégia eficaz para reduzir a judicializagdo, nao somente
por oferecer alternativas mais rapidas e menos onerosas para a resolugao de conflitos,

mas também por refletir eficiéncia na gestdo dos recursos publicos.

Os servidores, complementarmente, enfatizam que a implementacdo de
tecnologias, como o PGE Digital, melhorou o fluxo de processos, bem como aumentou
a produtividade das equipes. Essa iniciativa proporcionou melhorias na eficiéncia e

eficacia dos servigos juridicos prestados pela PGE-RJ.
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O aumento de produtividade é confirmado pelo relato de um servidor da area
de TI, transcrito do Caderno de Gestao e Inovacdo, 2020-2022, da PGE-RJ: "Em
agosto de 2019, a média de comunicagdes processuais recebidas era por volta de
1.800 por dia util. Agosto de 2022 apresenta uma média superior a 3.800
comunicacdes processuais recebidas, 800 processos de acompanhamento criados e

quase 1.600 protocolos por dia util."

Em sintese, a interconexdo entre melhoria do fluxo dos processos,
produtividade e qualidade dos servigos prestados € evidente, com a governanga, 0s
gestores e o0s servidores reconhecendo que a adocédo de tecnologias e a
reestruturagdo organizacional foram alicerces para alcancgar resultados positivos na

atuacao da Procuradoria.

4.3.3 Lideranca e Governanca

Apesar das mudangas politicas e econémicas que podem impactar a gestéo, a
governancga relata que ter um norte, uma viséo clara do futuro e do papel social da
organizagao, além de um maior profissionalismo da gestdo, foram elementos que
permitiram uma continuidade minima das ac¢des e projetos mesmo com a troca de
atores. Ter um planejamento permite atender melhor a sociedade, o Poder Executivo

e a Administracdo Publica como um todo.

Para os gestores, o planejamento estratégico proporciona manter a
continuidade dos objetivos e projetos, permitindo que a equipe se concentre nas
entregas, mesmo com a necessidade de ajustes. Essa ferramenta também organiza

ideias e define um direcionamento claro para a instituicdo. Além disso, foi percebido
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que o profissionalismo da gestdo foi um fator inovador que resultou em um

atendimento mais eficaz as necessidades de contratacdo do 6rgéo.

Por fim, a percepgao dos servidores revela que o planejamento estratégico
fornece um direcionamento para a organizacao, mantém uma maior estabilidade
interna da Casa, consegue acompanhar a evolug¢ao das iniciativas, além de otimizar

os resultados da instituicao como um todo.

4.3.4 Tomada de Decisao

A governanga reconhece a importancia de identificar e compreender
deficiéncias internas, promovendo melhorias continuas que fortalecem a capacidade
decisoria. O planejamento estratégico ao transformar percepcoes difusas em objetivos
claros e mensuraveis permite que as decisdes sejam informadas e direcionadas de
maneira mais assertiva, ao traduzir agdes em dados concretos através de uma gestao

baseada em dados.

Além disso, a resolugcdo assertiva dos problemas € facilitada por um
monitoramento e avaliagdo constantes das ag¢des implementadas. Ao saber o que
precisa ser feito e para onde se deve ir, a organizagdo pode manter os pés no chao

enquanto olham para o futuro.

Conforme percepcdo dos gestores, a gestdo estratégica da Casa esta
estritamente vinculada ao planejamento estratégico, criando base para o
aprimoramento da tomada de decisdo. Ao integrar dados em seus processos, a
instituicdo visa realizar diagnosticos precisos sobre suas operagdes, fundamentados

em dados concretos.
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Um dos gestores pontuou que a implementagéao de mecanismos como o ADCI,
a CASC e a CLRS visam resolver conflitos de forma extrajudicial. Esses mecanismos
fazem parte de um esforco estratégico voltado para a reducao da litigiosidade, com o

objetivo de retirar do Judiciario questées que podem ser mediadas internamente.

Nesse cenario de aprimoramento das praticas de resolucao de conflitos,
observa-se que a atuacao da CLRS resultou em um aumento de 33% nos casos
resolvidos por meio da mediacao entre os anos de 2020 e 2021. Ja a atuagao da
CASC teve um impacto ainda mais notavel, com um aumento de 270% nos casos
recebidos entre os anos anteriores a 2020 e o ano de 2021, evitando, assim, a

judicializacao (Caderno de Gestao e Inovacao, 2022).

Por outro lado, os servidores percebem o planejamento estratégico como uma
ferramenta que articula claramente os valores, objetivos, metas, missao e visao da
organizacdo. Essa clareza ndo apenas facilita a tomada de decisdo, mas também

garante que a execugao das agdes esteja alinhada com os propoésitos institucionais.

Os servidores reconhecem o comprometimento da instituicdo com a gestao,
evidenciado pelo planejamento estratégico que incorpora o uso obrigatério de
ferramentas de gestdo baseadas em dados. Ademais, destacam que 0 monitoramento
e controle das atividades finalisticas facilitam a realocacédo eficiente da forca de
trabalho, otimizando a gestdo dos recursos humanos. Esse processo de avaliagao
permite que os problemas sejam abordados proativamente, evitando que sejam

negligenciados ou ocultados.

4.3.5 Inovacao e Desenvolvimento
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As percepcgoes sobre a inovagao variam entre 0s grupos - governancga, gestores
e servidores - cada um contribuindo com uma visao distinta que enriquece a
compreensao do impacto das iniciativas inovadoras na organizagado. A governanga
ressalta que a PGE-RJ se destacou como a primeira instituicdo publica a estabelecer
uma comissao prépria associada a gestao de pessoas, inspirando outras entidades a
adotar esse modelo. Essa inovacdo ndao apenas promoveu uma gestdo mais
humanizada, mas também serviu como um exemplo a ser seguido por outras
instituigdes.

Os gestores abordaram que muitas das iniciativas da Geréncia de Inovagao
estdo diretamente vinculadas as comissdes e a Geréncia de Recursos Humanos. Um
projeto inovador nesse contexto € o cross training, que promove o intercambio de
servidores entre diferentes setores. Essa pratica é considerada uma estratégia
inovadora, pois permite aos funcionarios conhecerem diversas formas de trabalho,

identificarem novos fluxos e discutirem solu¢des com colegas de outras areas.

Os servidores, por sua vez, percebem o plano estratégico como um pano de
fundo e um agente catalisador para a inovagéo. Iniciativas como o sistema PGE Digital
séo percebidas como diretamente correlacionadas a esse plano, representando um
avango significativo para a instituicdo e impactando positivamente seu papel no

Estado.

Em se tratando da qualificacdo dos colaboradores, a governancga enfatizou que
0 compromisso com o aumento do treinamento e da capacitagdo continua tornou-se
uma prioridade evidente para a PGE-RJ. Os gestores, por sua vez, destacaram que a

instituicdo investiu em fortalecer sua equipe interna de tecnologia da informacéo, em
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vez de depender de solugcbes externas que poderiam ser descontinuadas. Este
investimento faz parte do planejamento estratégico da Procuradoria, que inclui o

aprimoramento da gestao estratégica de pessoas e a qualificacdo do corpo funcional.

Por outro lado, os servidores pontuaram que a qualificacdo da equipe esta
diretamente relacionada a capacidade de atender as demandas e aumentar a
produtividade, o que resulta em um trabalho mais qualificado e assertivo, beneficiando

tanto os colaboradores quanto a instituicAo como um todo.

Comparando as percepcoes, observa-se que, enquanto a governancga valoriza
a sistematizacdo e a priorizagdo da capacitagao continua, os gestores destacam a
importancia da qualificacao dos seus proprios colaboradores em vez de depender de
solucdes externas que poderiam ser descontinuadas. Os servidores, por sua vez,
enfatizam o impacto direto da qualificacdo na produtividade organizacional e no

desenvolvimento pessoal.



Capitulo 5
5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A discussao dos resultados da pesquisa esta fundamentada nas informacoes
obtidas por meio das entrevistas realizadas com os diferentes stakeholders da PGE-

RJ, bem como na analise de documentos institucionais.

5.1 PERCEPCAO DA GOVERNANGCA

A implementagéo do planejamento estratégico na PGE-RJ trouxe uma série de
beneficios na percepcdo da governanca. Os beneficios mais citados pelos
entrevistados desse grupo foram: alocagao eficiente de recursos, estimulo a fungao
diretiva, adaptabilidade organizacional, continuidade de acbes e projetos,
engajamento dos stakeholders, integracao entre organizagdes, melhoria da eficiéncia,
monitoramento e avaliagdo das acdes, organizacdo e promoc¢ao do pensamento

estratégico.

Como contribuicao para a literatura, trés novos beneficios foram identificados:
gestdo humanizada, profissionalismo para a gestao e gestao inclusiva e participativa.
Os beneficios identificados pelos stakeholders da PGE-RJ, demonstram uma estreita
intersecdo entre a pratica e a teoria, quando confrontados com os da literatura

académica, evidenciando a relevancia do planejamento estratégico no setor publico.

Os beneficios alocacao eficiente de recursos e estimulo a fungéo diretiva foram
0s mais abordados pela governanca. Em relagdo a alocacéo eficiente de recursos, a

governanga a considerada como uma ferramenta de transparéncia e prestacéo de
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contas, enfatizando a importancia de praticas orcamentéarias e de controle financeiro

rigorosas.

Por outro lado, em relagédo ao estimulo a funcao diretiva, a governanca aborda
que toda organizacdo deve ter uma visdo clara de seu futuro e papel social. O
planejamento estratégico é visto como um guia que ajuda a identificar desafios,
problemas, deficiéncias e oportunidades de melhoria. Ele aborda pontos de evolugéao
organizacional, minimiza riscos e aprimora as atividades, alinhando-se com os
achados de Kabeyi (2019) sobre a importancia do planejamento estratégico na

definicdo da direc&o organizacional.

Outro beneficio significativo, exclusivamente relatado pelo grupo de

governanca, € a adaptabilidade organizacional. A automacédo tecnolégica foi

identificada como um fator estratégico que impulsionou essa adaptabilidade.

Como resultado do planejamento estratégico, a automacgdo permitiu a
instituicao ajustar-se as demandas internas e externas e fortalecer sua integragédo com
orgados governamentais externos. Ela serviu como um catalisador para melhorias
estruturais, especialmente na padronizagéo dos processos juridicos, reconhecendo a
necessidade de flexibilidade institucional em um cenéario de constantes mudancas,

conforme discutido por Mawela et al. (2017).

A gestdo humanizada emergiu como um componente inovador na estratégia
organizacional, destacando-se por seu compromisso com o0 bem-estar dos
colaboradores e a promoc¢ao da diversidade. Iniciativas como o Nucleo da Saude
Mental e a criacdao de comissbes de género e antirracismo sdo exemplos desse

compromisso. Essas agdes ndo apenas promoveram melhoria da qualidade de vida
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no trabalho, mas também contribuiram para a construgcdo de um ambiente mais

inclusivo e participativo, onde os colaboradores se sentiram valorizados e ouvidos.

O profissionalismo para a gestao, identificado como um novo beneficio advindo
do planejamento estratégico, introduziu uma nova perspectiva para a organizacao. A
chegada de especialistas em gestdo desafiou e revitalizou o modelo tradicional de
atuacao da Casa. Essa revitalizagdo ndo apenas elevou o nivel de profissionalismo
na gestdao da PGE-RJ, mas também possibilitou que as questdes cotidianas fossem

abordadas por atores diretamente engajados na gestao.

Por fim, o terceiro achado desta pesquisa sublima o beneficio da gestao
inclusiva e participativa. Ao criar um ambiente onde cada voz é valorizada e ouvida, a
estratégia voltada para a gestdo de pessoas permitiu que todos, inclusive grupos
marginalizados e individuos desconectados, se sentissem parte da organizacao. Isso
nao apenas encorajou a contribuicdo de ideias, mas também fortaleceu o senso de

pertencimento e colaboracao.

A gestéo inclusiva e participativa tem profundas implicagcées para a gestéao
publica, especialmente no contexto brasileiro. Esta incluséo dentro das organizagdes
reflete um compromisso com a equidade social, um tema chave em um pais marcado

por desigualdades historicas.

Ao adotar praticas de gestdo que valorizam a participagao ativa desses grupos,
as instituicbes publicas podem desenvolver politicas mais equitativas e
representativas. Além disso, ao fortalecer o senso de pertencimento e colaboracgéo, a
gestdo publica pode aumentar a confianca e o0 engajamento dos cidadaos,
promovendo um ambiente onde os cidaddos se sintam parte do processo de

construgéo de politicas publicas.
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No cenario brasileiro, adotar uma gestao inclusiva e participativa representa um
avancgo na luta contra as desigualdades e na promocao da justica social. Ao trazer as
vozes marginalizadas para o centro das decisdées, 0 governo ndao s6 aprimora a
eficacia das politicas publicas, mas também cultiva uma sociedade mais integrada e
solidaria, pavimentando o caminho para uma gestdo publica mais equitativa e

colaborativa.

5.2 PERCEPCAO DOS GESTORES

Entre os gestores, o beneficio que mais se destacou foi a melhoria na eficiéncia,
um ponto que ressoou fortemente entre os entrevistados e foi frequentemente
mencionado em seus discursos. A eficiéncia organizacional foi impulsionada pela
introdugdo de um sistema automatizado para operacdes judiciais, eliminando a

necessidade de impressao e otimizando etapas repetitivas e operacionais.

Essa automacgao promoveu a racionalizacdo do tempo e permitiu a realocagao
de colaboradores para atividades mais integradas, melhorando o fluxo de trabalho
juridico e o atendimento ao cidadao, que passou a ser mais rapido € menos custoso.
A busca por solugdes tecnoldgicas, como a digitalizagao e automacao, refletiu uma
mudan¢a na atuacdo institucional, passando de uma postura reativa para uma
abordagem mais proativa e adaptativa. Kabeyi (2019) ressalta que a proatividade
torna o futuro mais adaptativo ao explora-lo de maneira proativa, ao invés de reativa,

e a PGE-RJ tem incorporado essa conduta em suas praticas.

Nesse contexto, a gestdo ganhou robustez ao definir objetivos claros e
estabelecer indicadores de desempenho, proporcionando um monitoramento mais

preciso e uma avaliagdo continua dos resultados. Alosani et al. (2020) argumentam
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que o planejamento estratégico aumenta a eficiéncia das praticas de gestao, refletindo
positivamente no desempenho organizacional. A PGE-RJ ratifica essa argumentacao

ao adotar o planejamento estratégico associado a uma gestao baseada em dados.

Por conseguinte, o fluxo de processos também foi impulsionado a melhoria, a
partir da implantacdo do sistema PGE Digital. Segundo a percepcao dos gestores, a
organizagcdo comegou a se estruturar em nucleos com o objetivo de agilizar os
procedimentos, resultando na otimizacao do fluxo de trabalho juridico. Kabeyi (2019)
destaca que um planejamento estratégico bem definido facilita o alinhamento de
atividades e recursos, e a PGE-RJ respalda essa teoria ao aumentar a eficiéncia
operacional por meio da integragéo de recursos tecnolégicos ao tramite da atividade
juridica.

Outro beneficio amplamente reconhecido foi o estimulo a funcao diretiva, o qual
proporcionou um norte para a instituicdo. Esse direcionamento ndo apenas organizou
as ideias, mas também conferiu a instituicdo a maturidade necessaria para enfrentar

desafios, como ficou evidente durante a resposta do 6rgéo a pandemia

Nesse sentido, a visao de futuro complementa e fortalece a funcao diretiva, pois
oferece uma dire¢do clara para a organizacao, assim como alinha os esfor¢os com os
objetivos de longo prazo. Kabeyi (2019) reforca essa perspectiva, argumentando que
o planejamento estratégico fomenta uma cultura de longo prazo ao alinhar atividades

e esforgos organizacionais com objetivos futuros.

A qualidade dos servigos prestados pela PGE-RJ, conforme relatado pelos
gestores, foi também aprimorada. Esse aprimoramento emergiu através da adocao de
inovagdes estratégicas, como a criacao de novos 6rgéos de mediacao e nucleos de

gestdo de demandas repetitivas, aliada ao foco no incremento da arrecadagcéo dos



115

créditos da divida ativa, o qual em 2021, gerou uma recuperacéao de créditos em mais
de 1,540 bilhdo de reais (Caderno de Gestao e Inovacao, 2022). Alosani et al. (2020)
argumentam que o desempenho organizacional € um pilar para fortalecer o papel do

governo na prestacao de servicos, e a PGE-RJ ratifica essa relacao.

5.3 PERCEPCAO DOS SERVIDORES

A implementagcdo do planejamento estratégico na PGE-RJ tem sido
reconhecida por seus impactos positivos na governanca organizacional. O estimulo a
funcao diretiva foi um dos beneficios mais apontados pelos stakeholders internos da
PGE-RJ. Quando um plano é estabelecido, ele ndo apenas orienta as agoes
presentes, mas também serve como um guia para futuras decisbdes e politicas de

gestéo (Hiziroglu, 2021).

Conforme discurso dos servidores entrevistados, quando se inicia a elaboracao
de um plano estratégico e se implementa um sistema de monitoramento continuo sua
valorizagdo permanece. Isso se justifica pela capacidade do plano em fornecer um
norte claro para a organizagao, direcionando os esforgos da instituicao para aquele
caminho que foi decidido anteriormente. Mesmo que ocorra mudangas na liderancga,
a organizacao consegue manter seus objetivos com base no plano previamente

definido.

Adicionalmente, a capacidade de monitorar e avaliar dados permite que a
instituicdo reaja de maneira mais proativa e eficaz as demandas internas e externas
(Bryson & George, 2020; Kabeyi, 2019). Essa mudan¢ca ndo apenas promoveu uma
cultura organizacional mais orientada por evidéncias, mas também alavancou a

inovacgao dentro da instituigéo.
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Ademais, a implementacdo do PGE Digital trouxe melhorias significativas na
eficiéncia e eficacia dos servigos juridicos prestados pela PGE-RJ. A transicao de uma
grande quantidade de processos fisicos para um sistema digital ndo apenas facilitou
0 armazenamento e a tramitacdo, mas também permitiu que a recepcgao, envio e
resposta a processos fossem realizados de maneira mais célere e eficiente,
corroborando assim, com os achados de George et al. (2019), que relevam que o
planejamento estratégico impacta positivamente o desempenho organizacional,

promovendo eficiéncia e eficacia.

A qualidade dos servicos prestados pela PGE-RJ, conforme percepcao dos
servidores, foi aprimorada com a implementacao do planejamento estratégico. A
qualificagdo do seu corpo funcional e a otimizacdo do trabalho, aliadas a um
atendimento eficiente ao cliente, subsidiados por ferramentas tecnolédgicas, tém
permitido que a PGE-RJ atenda melhor as expectativas do Estado e

consequentemente as dos cidadaos fluminenses.

Conforme discutido por Alosani et al. (2020), a literatura aponta que a adogao
da inovagao como estratégia de desempenho organizacional, aliada ao fortalecimento
do papel do governo na prestacao de servicos, resulta em melhorias significativas nos
servigos oferecidos aos cidadaos, uma conclusdo que é corroborada pelos resultados
observados na PGE-RJ. A melhoria no atendimento da divida ativa, por exemplo,
oferece ao cidadao ferramentas que eliminam a necessidade de deslocamento,
permitindo a resolucdo de questbes diretamente de suas residéncias, algo

anteriormente inviavel.

A melhoria do fluxo de processos, impulsionada pela implementacdo de

tecnologias e automacao, € outro beneficio percebido pelos servidores. A
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implementagéo do planejamento estratégico na PGE-RJ tem demonstrado impactos
significativos na eficiéncia operacional e na produtividade institucional, alinhando-se
aos achados de Mawela et al. (2017), que destacam que a capacidade de construir
estratégias para produzir valor publico impulsiona a produtividade ao alinhar objetivos

e acdes com as necessidades das partes interessadas.

Nesse sentido, o aumento de produtividade proporcionou maior celeridade,
seguranca dos dados, reducéo do uso de papel e maior acessibilidade aos processos.
Esta evolucao corrobora o estudo de Kabeyi (2019) de que o planejamento estratégico

promove melhorias substanciais no fluxo de processos organizacionais.

A motivagdo emergiu como um beneficio associado ao planejamento
estratégico. Este beneficio foi exclusivo na observacdao do grupo servidores. A
participacao ativa dos colaboradores nas decisdes e processos foi considerada um
fator motivacional importante, pois, sem essa participacao, haveria uma tendéncia de
que os individuos se tornassem meros coadjuvantes, executando as atividades de

maneira mecanica.

Por fim, os servidores externaram também, a visao de futuro como um beneficio
advindo do planejamento estratégico. Foi retratado que um plano estratégico néo se
destina a antecipar futuros, mas sim a possibilitar que uma organizacao esteja mais

bem preparada para quando esse futuro acontecer.

Essa percepcéao da visdo de futuro, confirma os achados de Kabeyi (2019), no
sentido de que a organizacdo deve se preparar de maneira ordenada e sistematica
para os desafios vindouros. A visdo de futuro unifica as atividades e esforgos em
direcdo aos objetivos de longo prazo, criando um senso de proposito e direcdo entre

0s servidores.



Capitulo 6
6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, foi possivel compreender a percepcdo dos stakeholders
internos da PGE-RJ sobre os beneficios da implementacdo do planejamento
estratégico, ressaltando a relevancia dessa ferramenta de gestao para o setor publico.
A pesquisa evidenciou que a adocao de um planejamento estratégico bem estruturado
nao apenas facilita a definicAdo de metas e objetivos, como promove uma maior
integracao entre os diferentes setores da instituicao, resultando em um ambiente de
trabalho mais colaborativo, inclusivo, humanizado e orientado para resultados em

favor do Estado e da sociedade fluminense.

Isso se evidencia especialmente ao considerar como o planejamento
estratégico subsidiou a otimizacao de recursos (tangiveis e intangiveis), a melhoria da
gestdo e o engajamento dos stakeholders, internos e externos, durante a realizacéo
dos ciclos de implementacao e execuc¢ao, proporcionando impactos positivos para a
instituicdo estudada. Ademais, a eficiéncia operacional, amplamente abordada, foi
aprimorada, possibilitando que a PGE-RJ otimizasse seus processos e melhorasse a

qualidade na entrega de servigos.

Apesar das diferencas de enfoque dos stakeholders internos evidenciadas na
analise comparativa, ha um consenso sobre a necessidade de um planejamento
estratégico que direcione a organizacao e prepare seus membros para enfrentar
desafios futuros. A implementacao dessa ferramenta estratégica aprimorou a gestao
processual, tecnolégica e financeira, bem como promoveu uma transformacao cultural

orientada para resultados e inovagdo no ambito da PGE-RJ.
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No que diz respeito a contribuicao tedrica, este trabalho enriqueceu a literatura
sobre gestao publica ao identificar trés novos beneficios do planejamento estratégico:
gestao humanizada, profissionalismo para a gestao e gestao inclusiva e participativa.
A gestdao humanizada abordou o bem-estar dos colaboradores e a promocgao da
diversidade. O profissionalismo para a gestdo fomentou a eficiéncia organizacional,
ao direcionar especialistas para a area de gestao, que revitalizam praticas tradicionais
e melhoram a tomada de decisdes. Por fim, a gestao inclusiva e participativa fortaleceu

0 senso de pertencimento ao dar voz aos colaboradores.

Por outro lado, os beneficios da implementacdo do planejamento estratégico
revelaram contribuicées praticas significativas a nivel governamental. Revelou-se a
melhoria da eficiéncia operacional e a otimizacao de recursos publicos, alinhando
objetivos organizacionais com as expectativas dos stakeholders. Este avanco
promoveu maior transparéncia e fortaleceu a gestao estratégica, servindo como um
modelo inspirador para outras entidades do setor publico na busca por uma gestao

baseada em resultados.

Apesar dos avancgos alcangados, este estudo apresenta algumas limitacoes. A
analise foi centrada em uma unica instituicdo, o que pode limitar a generalizagéo dos
resultados para outros contextos. Além disso, a pesquisa focou principalmente nos
aspectos internos da implementacdo do planejamento estratégico, sem explorar em

profundidade os impactos externos e a percepg¢ao dos cidadaos. ’

Para aprofundar o conhecimento sobre o tema, recomenda-se compreender
com mais detalhes como a pratica da gestdo estratégica opera nas organizacoes
governamentais. Sugere-se que pesquisas futuras considerem uma abordagem

comparativa, envolvendo multiplas instituicées, para validar e expandir os achados



120

deste estudo. Além disso, estudos longitudinais que acompanhem o impacto do
planejamento estratégico ao longo do tempo podem oferecer insumos sobre sua

sustentabilidade e adaptabilidade em face de mudancas externas.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

O roteiro de entrevista semiestruturada abaixo, refere-se ao trabalho final do
curso de mestrado em Ciéncias Contabeis e Administracdo da Fucape Business
School - Vitéria, ES. A pesquisa aborda a percepcao dos stakeholders (governanca,
gestores e servidores) da PGE-RJ em relacao aos beneficios da implementacao do
seu planejamento estratégico. A entrevista foi gravada com o consentimento do
participante. Ficou claro para o participante que todas as informacdes pessoais
coletadas séo sigilosas e nao identificam os participantes da pesquisa. Segue abaixo

a estrutura do roteiro.

BLOCO 1 - PERFIL DO ENTREVISTADO

1) Qual é seu cargo atual na PGE-RJ?

2) Ha quanto tempo vocé esta no seu cargo atual?

3) Quanto tempo de experiéncia no setor publico (somando o cargo atual)?

4) Ha quanto tempo na PGE-RJ?

5) Qual o sexo?

6) Qual a sua idade?

7) Qual a sua escolaridade?
BLOCO 2 - OS BENEFICIOS DA IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

1) Na sua percepcao, quais foram os beneficios alcancados pela PGE-RJ
resultantes da implementacéo do planejamento estratégico?

2) Na sua percepgao, quais foram os principais beneficios da implementacao
do planejamento estratégico para a gestéao institucional?
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3) Na sua percepc¢ao, foram evidenciados impactos positivos para a instituicao
desde a implementacao do planejamento estratégico? Se sim, quais séo eles?

APENDICE B - PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

INiICIO DA ENTREVISTA

Peco gentilmente, que vocé informe seu nome, idade, sexo, formacao académica,
cargo e outros dados relevantes para a pesquisa.

Seguir o roteiro de entrevistas.

FECHAMENTO DA ENTREVISTA

Muito obrigada por seu apoio a esta pesquisa.
Solicitar documentos complementares, se necessario.

FICHA DE ENTREVISTAS

Data e horario
Dados

Local
entrevista

Endereco

Duracao



[DFTo [013

entrevistado

Dados

entrevistador

Nome

Sexo

Idade

Cargo

Tempo no cargo atual

Tempo no setor publico

Tempo na instituicao

Escolaridade

Telefone

E-mail

Nome

Universidade

Curso

Telefone

E-mail
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Elaine Maria da Cunha Peres Barcelos

FUCAPE Business School

Mestrado  Profissional em Ciéncias

Contabeis e Administragao

21 96472-6236

elaine.planejamento@gmail.com

barcelose@pge.rj.gov.br


mailto:elaine.planejamento@gmail.com
mailto:barcelose@pge.rj.gov.br
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Observacoes .

complementares K

APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Boa tarde,

Eu sou a mestranda Elaine Maria da Cunha Peres Barcelos do curso de
Mestrado Profissional em Ciéncias Contabeis e Administracdo com linha de atuacao

em Estratégia e Governanca.
Sr. (a)

O (a) senhor (a) esta sendo convidado (a) a participar da entrevista, como parte
do levantamento dos dados para a pesquisa intitulada “GESTAO ESTRATEGICA NA
PROCURADORIA GERAL DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO: percepcoes dos

stakeholders sobre os beneficios da implementagédo do planejamento estratégico”.

O objetivo do estudo é compreender o nivel de percepcao dos stakeholders
(governancga, dos gestores e dos servidores) da Procuradoria Geral do Estado do Rio
de Janeiro em relacdo aos beneficios resultantes da implementagdo do seu
planejamento estratégico, evidenciando os impactos positivos alcangados para a
instituicao.

A coleta de dados € por meio de entrevistas, andlise de documentos e

observacao direta, se possivel.
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Uma das contribuicoes esperadas € compreender o nivel de percepcao dos
stakeholders da PGE-RJ sobre os beneficios oriundos da implementacdo do

planejamento estratégico.

A sua participacao nesta pesquisa € na etapa de coleta de dados por meio
desta entrevista, que sera gravada e transcrita para a analise de dados. Ou por meio
de fornecimento de algum documento que julgar necessario para o0 sucesso da

pesquisa.

Sera solicitado o seu relato das suas percepcdes e experiéncias laborais, que

podera incorrer em riscos minimos, como inseguranga quanto a melhor resposta.

A sua participagdo é voluntaria, ndo havendo quaisquer incentivos, com a
finalidade exclusiva de colaborar com o sucesso da pesquisa. Também nado ha

despesas para a participante.

Se houver necessidade, a pesquisadora podera solicitar informacdes
complementares ou por telefone, e-mail, WhatsApp, Google Meet, ou mesmo,

pessoalmente.

As respostas serao tratadas de forma sigilosa e totalmente an6nima e os dados
coletados servirdao exclusivamente para fins académicos. Na pesquisa, serdo
divulgados dados sociodemograficos para mostrar o perfil do participante e da
organizagdo, como formagdo académica, idade, cargo, tempo de experiéncia no

cargo.

O participante também pode desistir a qualquer momento de participar da

pesquisa, sem qualquer prejuizo.

Esta entrevista tem duracao estimada de 30 minutos.
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Caso haja alguma duvida, gentileza entrar em contato com:
Elaine Maria da Cunha Peres Barcelos
E-mail: elaine.planejamento@gmail.com / barcelose@pge.rj.gov.br

ApGs esses esclarecimentos, vocé aceita de forma voluntaria participar desta

pesquisa?



