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RESUMO

H4, na literatura académica do campo de Administracéo, escassez de trabalhos relacionados as
organizacles que compdem o Sistema de Justica, em especial a Defensoria Publica. No que
tange a construcdo de medidas, os trabalhos de pesquisa sdo ainda mais raros. De modo a
contribuir para o avango do conhecimento nesse campo, o objetivo geral deste estudo é
identificar dimensdes e varidveis que explicam a governanca em Defensoria Publica. Para tanto,
foram seguidas duas principais etapas de pesquisa, visando a consecugdo dos seguintes
objetivos especificos: identificar dimensbes explicativas e varidveis observaveis que explicam
0 conceito de governanca em defensoria publica; e desenvolver e validar Escala de Governanca
de Defensoria Publica. Com fundamento na literatura sobre governanca, governanca publica e
governancga nas organizagOes da Justica e em Defensorias Publicas, bem como em uma analise
da percepcdo de atores integrantes do alto escaldo da Defensoria Publica da Unido,
identificaram-se sete dimensdes de governanca na Defensoria Publica: Recursos
Organizacionais, Estratégia, Partes Interessadas, Estrutura, Controle, Accountability e
Acessibilidade. A partir dessas dimensoes, a Escala de Governanca de Defensoria Publica foi
construida e validada. Em um primeiro momento, as validagdes tedrica e seméantica indicam
uma Escala contendo essas sete dimensdes e 55 itens. Contudo, apds a validacdo empirica, 32
itens foram agrupados em quatro fatores, denominados: Recursos Estratégicos, Controle e
Accountability, Acesso a Justica e Participacdo Social. As dimensdes Estrutura e Estratégia ndo
foram contempladas no modelo. Por fim, destaca-se que a Escala de Governanca de Defensoria
Publica € inédita e adequada para a avaliacdo das percepcdes de técnicos e gestores da
Defensoria, bem como para a apresentacdo de um diagndstico que subsidie a tomada de
decisbes, sendo capaz de fornecer informacdes relevantes para formulacdo ou melhoria de

politicas publicas e de gestdo necessarias a uma boa governanca de defensorias publicas.

Palavras-chave: Governanga; Governanca Publica; Defensoria Publica; Sistema de Justica;
Desenvolvimento e Validacdo de Escala; Medida.



ABSTRACT

The academic literature on Administration has a lack of studies related to the Justice System
Organizations, especially the Public Defender’s Office. The research papers are even rarer
regarding the construction of measures. In order to contribute to the advancement of knowledge
in this field, the aim of this study is to identify dimensions and variables that explain the
governance in the Public Defender’s Office. Therefore, two main stages of research were
followed, which aimed to achieve the following specific goals: identify explanatory dimensions
and variables that explain the concept of governance in the Public Defender’s Office, and build
and validate a Public Defender’s Office Governance Scale. Seven dimensions of governance in
the Public Defender's Office were identified based on the literature on governance, public
governance, as well as governance in Justice Organizations and Public Defender’s Offices.
These dimensions are: Organizational Resources, Strategy, Stakeholders, Structure, Control,
Accountability and Accessibility. The Public Defender’s Office Governance Scale was
developed and validated based on these dimensions. At first, the theoretical and semantic steps
indicate a scale containing those seven dimensions and 55 items. However, 32 items were
grouped into four factors after the empirical validation. These factors were named: Strategic
Resources, Control and Accountability, Access to Justice and Social Participation. The
dimensions structure and strategy were not included in the model. At last, the Public Defender's
Office Governance Scale is unprecedented and appropriate to assess the perceptions of
managers and technical staff of this agency. The Scale is also proper for a diagnosis that might
support the decision-making process, since it is able to provide relevant information for either
the development or the improvement of public policies and also for a good governance of Public
Defender’s Offices.

Keywords: Governance; Public Governance; Public Defender’s Office; Justice System; Scale

Development and Validation; Measure.
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1.INTRODUCAO

O Estado brasileiro organiza-se em uma estrutura federativa contendo quatro esferas
autébnomas: Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios (Brasil, 2016a). O poder politico,
expressao da soberania popular, manifesta-se nessas esferas federativas em trés funcoes
fundamentais: jurisdicional, legislativa e executiva (Silva, 2007), de modo independente e
harménico, na figura dos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario (Brasil, 2016a).

Tratando especificamente do Poder Judiciario, sua funcéo principal consiste na solugdo
de conflitos de interesses com fundamento nas ordens legais (Silva, 1994). O Judiciério é
formado pelos seguintes 6rgdos: Supremo Tribunal Federal, Conselho Nacional de Justica,
Superior Tribunal de Justica, Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais, Tribunais e Juizes
do Trabalho, Tribunais e Juizes Eleitorais, Tribunais e Juizes Militares, e Tribunais e Juizes dos
Estados e do Distrito Federal e Territorios (Brasil, 2016a).

Além dos érgdos do Poder Judiciario, ha outras entidades necessarias ao funcionamento
da Justica. Tratam-se das fungdes essenciais a Justica exercidas por agentes responsaveis por
provocar o Poder Judiciario, que sempre age reativamente (Silva, 1994). Assim, as entidades
que desempenham funcBes essenciais a Justica sdo: Ministério Publico, Advocacia Publica,
Advocacia e Defensoria Publica (Brasil, 2016a). Em suma, a combinacdo entre os 6rgaos do
Poder Judiciario e as entidades que exercem as funcBes essenciais a Justica forma o que se

denomina neste trabalho de Sistema de Justica.

As organizacdes do Sistema de Justica tém exercido papel cada vez mais relevante no
Estado. Isso se deu, principalmente, a partir da reforma do Judiciario levada a cabo em 2004,
por meio da Emenda Constitucional n® 45, de 2004, que alterou uma série de dispositivos da
Constituicdo Federal, instituindo, também, o Conselho Nacional de Justica, voltado ao controle

e coordenacéo da administracdo judicial (Silva & Floréncio, 2011).

Apds a promulgacdo dessa Emenda Constitucional, firmou-se entre os trés poderes do
Estado brasileiro o Pacto de Estado em Favor de um Judiciario mais Rapido e Republicano — |
Pacto (Brasil, 2004). Esse | Pacto representou 0 compromisso do Estado com o aprimoramento
do Sistema de Justica, com a efetiva implementacdo da reforma constitucional do Judiciario e
a ampliacdo do acesso a Justica. Tais intencdes foram reafirmadas por meio do Il Pacto

Republicano por um Sistema de Justica mais Acessivel, Agil e Efetivo — |1 Pacto (Brasil, 2009).
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A Defensoria Pablica também foi contemplada na reforma judicial de 2004 bem como
em ambos os Pactos Republicanos. O | Pacto cita o descompasso entre os quadros das
Defensorias Publicas, tanto a da Unido quanto as dos Estados, com uma sociedade amplamente
depauperada e desigual, o que constitui um obstaculo ao acesso a justica (Brasil, 2004). No Il
Pacto, o primeiro objetivo apontado é o0 acesso universal a justica, especialmente daqueles mais
necessitados. Para tanto, um dos compromissos pactuados € o de democratizar 0 acesso a

justica, especialmente mediante o fortalecimento das Defensorias Publicas (Brasil, 2009).

Especialmente no que se refere & Defensoria Publica, trata-se de um instrumento
permanente do regime democratico ao qual incumbe orientacéo juridica, promocao dos direitos
humanos e defesa integral dos direitos individuais e coletivos das pessoas que possuem
insuficiéncia de recursos (Brasil, 2016a). A Defensoria Publica abrange a Defensoria Publica
da Uni&o — DPU —, a Defensoria Pablica do Distrito Federal e dos Territorios — DPDFT —, e as
Defensorias Publicas dos Estados — DPEs. Ha uma divisdo de competéncias entre esses 6rgaos,
sendo que a DPU atua em ambito nacional perante os orgaos da Justica Federal, do Trabalho,
Eleitoral, Militar, Tribunais Superiores e instancias administrativas da Unido. Ja a DPDFT e as
DPEs prestam assisténcia juridica nas instancias administrativas e em todos os graus de
jurisdicéo do Distrito Federal e Estados, respectivamente, podendo atuar perante os Tribunais

Superiores em caso de recurso (Brasil, 2016b e 2016e).

A importancia das Defensorias Publicas para o Estado brasileiro tem sido afirmada em
diversas reformas constitucionais. A Emenda Constitucional n® 45, de 2004, concedeu as
Defensorias Publicas Estaduais autonomia funcional e administrativa, bem como a capacidade
de iniciativa de proposta orcamentaria (Brasil, 2016d). A Defensoria Publica da Unido, por sua
vez, passou a gozar de tal autonomia apenas em 2013, a partir da promulgacdo da Emenda
Constitucional n° 74 (Brasil, 2016f). Ademais, a recente promulgacdo da Emenda
Constitucional n® 80, de 2014, que fixa critérios e prazos para a expansdo da Defensoria Publica
no pais, deixa clara a crescente importancia desses componentes do Sistema de Justica para o
Estado brasileiro (Brasil, 2016g).

Devido as reformas no Sistema de Justica, as Defensorias Publicas sdo hoje institui¢cdes
de grande visibilidade no sistema juridico brasileiro. Ademais, o Brasil € um dos poucos paises
latino-americanos que possui uma instituicdo constitucional voltada ao provimento de
assisténcia juridica a populacao vulneravel. Apesar disso, os estudos sobre o Sistema de Justica

abordam principalmente o Poder Judiciario, sob diversos aspectos; e, mais recentemente, 0
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Ministério Publico. Ou seja, ainda ha grande escassez de trabalhos de pesquisa acerca das
demais organizagdes que compdem o Sistema de Justica, em especial a Defensoria Publica
(Madeira, 2014).

O diagndstico da necessidade de maior acessibilidade a Justica é consenso entre 0s trés
Poderes da Republica, conforme consta no | e 1l Pactos (Brasil, 2004 e 2009). Ha um grande
déficit de defensores publicos no Brasil. A melhoria da acessibilidade a Justica implica a¢oes
especificas para apoiar cidaddos de segmentos sociais menos favorecidos em suas demandas
judiciais. No caso da Justica Estadual, mais de 95% das unidades jurisdicionais ndo possuem
defensor publico, ou o possuem em numero insuficiente (Moura, Custodio, Silva, & Castro,
2013). Ja no que se refere a esfera Federal do Sistema de Justica, ha defensores publicos em

apenas 28% das unidades jurisdicionais (Defensoria Publica da Unido, 2015a).

Essa situacdo de omiss@o do Estado motivou a promulgacdo da Emenda Constitucional
n°® 80/2014. Tal Emenda estabelece o prazo de oito anos para que todas as unidades
jurisdicionais contem com defensores publicos em numero proporcional a demanda pelos
servicos de assisténcia juridica e a populacdo (Brasil, 2016g). Trata-se, portanto, de um
consideravel desafio a gestdo das Defensorias Publicas a instalacdo de 6rgdos sucursais em
todas as unidades jurisdicionadas do pais. Esse desafio estd relacionado a uma série de
dimensbes de Governanca Judicial identificadas por Akutsu e Guimardes (2012), como o
desempenho do Sistema Judicial, recursos estratégios, acessibilidade a Justica, accountability*

e estrutura do Poder Judiciario.

Contudo, o tema Governanca do Sistema Judicial ainda é pouco estudado no Brasil. Sdo
poucos 0s grupos de pesquisa nacionais que estudam o Poder Judiciario do ponto de vista da
administracdo e escassos 0s estudos empiricos sobre o tema (Akutsu & Guimardes, 2012). De
maneira geral, Governanca pode ser entendida como um conjunto de condutas, padrdes, valores
e métodos de gestdo que privilegiam a transparéncia, o equilibrio dos interesses de distintos
stakeholders e o controle das fungdes do agente. Nesse contexto, a governanca pode ser

estudada sob diversas perspectivas.

Uma possibilidade de entender governanca se da por meio do estudo das relagfes entre

principais e agentes, partes com interesses distintos em um contrato envolvendo a delegacdo de

1 Néo existe uma Unica palavra em portugués capaz de expressar o sentido de accountability. Este termo
possui significado relacionado a responsabilidade, controle, transparéncia, obrigacdo de prestagcdo de contas,
justificativas para as acbes que foram ou deixaram de ser empreendidas, premiacdo e/ou castigo(Pinho &
Sacramento, 2009).
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poderes (Jensen & Meckling, 2008). Tais relagdes devem refletir a organizagéo eficiente da
informagao e dos custos de se assumir os riscos envolvidos no contrato. No contexto desse
contrato, ha alguns pressupostos capazes de gerar conflitos entres os contratantes, como
interesse das partes em maximizar sua utilidade, racionalidade limitada e averséao ao risco. Por
conseguinte, as relagOes entre principal e agente sdo compostas por distintos objetivos,
interesses e formas de compensagdo do risco, como regulacdo, lideranca, controle de
irregularidades, integracdo vertical, critérios de inducdo e monitoramento de eficiéncia e
efetividade (Eisenhardt, 1989).

Um estudo mais abrangente, no entanto, transcende a relacao entre principal e agente,
passando a abarcar os custos de transacdo envolvidos nos contratos, bem como outros atores
séo afetados pelo contrato. Assim, tendo em vista 0s pressupostos de racionalidade limitada e
de tendéncia ao oportunismo dos individuos, ha diversas formas de organizacdo econémica, 0
gue envolve variados custos de transacdo (Williamson, 1996a). Ja no que se refere aos demais
atores envolvidos nos contratos, destacam-se os grupos pelos quais as organizacdes tém
responsabilidade, assim como aqueles dos quais elas dependem para existir. Nesse contexto,
em sentido amplo, stakeholder pode ser qualquer grupo ou individuo capaz de afetar a
consecucdo dos objetivos da organizacdo ou de ser afetado por ela; e, em sentido estrito,
compreende qualquer grupo ou individuo identificavel do qual a organizacdo dependa para sua
sobrevivéncia. Assim, a gestdo dos interesses desses stakeholders, bem como seu envolvimento
nas decisdes da organizacdo, sdo atitudes consideradas do ponto de vista de governanca
(Freeman & Reed, 1983).

No caso da administracdo publica, o principal contrato estudado sob a perspectiva de
governanca é o contrato social. Esse contrato envolve a transferéncia mdtua de direitos. Tal
transferéncia, nesse caso, se da em virtude da necessidade de manutencdo da paz, bem estar
social e da defesa. O Estado surgiria desse pacto e teria a fun¢do de impor aos contratantes o
cumprimento do acordado (Hobbes, 2009). Estado, nesse sentido, € o corpo coletivo e moral
composto pelos cidadaos submetidos a suas leis. Cada cidaddo é tido, entdo, como soberano, e
delega a um corpo politico a capacidade de redigir as leis voltadas para 0 bem comum de acordo
com a vontade geral (Rousseau, 1999).

Com esteio na ideia do contrato social, importa citar a existéncia de uma serie de
convencdes sociais de controle do poder do Estado. Trata-se dos direitos fundamentais, como

o direito a vida, liberdade, igualdade e legalidade. O desrespeito a instituicbes dessa natureza
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pode causar a dissolugéo do Estado (Rousseau, 1999). Assim, mecanismos de governanga séo
de suma importéncia para garantir o atendimento ao interesse publico. Tais mecanismos estéo
relacionados a padrdes de condutas, valores éticos e métodos de gestdo que estdo voltados a

transparéncia e ao controle das funcdes do corpo politico e burocrético.

O contrato social € estabelecido na Constituicdo Federal logo no paragrafo Gnico de seu
artigo inaugural. Esse dispositivo consagra a soberania popular afirmando que todo poder
emana do povo, que o exerce de modo direto ou por meio de representantes (Brasil, 2016a).
Desse modo, com fulcro na Teoria da Agéncia (Eisenhardt, 1989), o povo pode ser entendido
como o principal, e o corpo politico que o representa é o agente a quem foi delegado o poder

de gestdo dos recursos publicos.

A governanca moderna pressupde uma nova forma de governar, distinta do modelo de
controle hierarquico e mais cooperativa, na qual os atores estatais e ndo estatais participam de
redes politicas voltadas para a consecucgdo do interesse publico (Mayntz, 2005). Esses arranjos
organizacionais em rede envolvem uma multiplicidade de atores de diversas naturezas, publicos
e privados, individuais e coletivos, atuando nos mais variados niveis federativos. Governanca,
nesse sentido, esta relacionada a coordenacdo de esforcos desses atores para a prestacdo de
servicos publicos (Procopiuck, 2013).

Considerando o contexto descrito, a pergunta desta pesquisa € a seguinte: quais
dimensdes e varidveis explicam a governanca em Defensoria Publica? O objetivo geral deste
trabalho é identificar dimensdes e variaveis que explicam a governanca em Defensoria Publica.
Para a consecucdo desse objetivo geral foi desenvolvida e validada uma Escala de Governanca

de Defensoria Publica.

1.1.Procedimentos Metodoldgicos da Pesquisa

A pesquisa teve como objeto a governanca na Defensoria Publica da Unido,
caracterizando-se por ser de natureza explicativa e instrumental, pois buscou identificar e
entender o relacionamento de varidveis relacionadas a governanga, mediante a construcédo e
validacao de uma Escala de Governanca de Defensoria Publica - EGDP. A abordagem utilizada
envolve técnicas de pesquisa qualitativas e quantitativas, em conformidade com a tecnologia

de construcdo de instrumentos de medida proposta por Pasquali (2010).
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Numa primeira etapa, de natureza qualitativa, buscou-se delimitar categorias a priori
que pudessem servir como ponto de partida para identificacdo das dimensdes de governanga
em Defensorias Publicas. Isso se deu a partir da discussdo da literatura sobre os temas
governanca, governanca publica e governanga nas organizagdes da Justica e em Defensorias
Publicas, bem como a partir da coleta de dados por meio de entrevistas com defensores e
servidores da Defensoria Publica da Unido.

Na segunda etapa da pesquisa, procedeu-se a construcdo e validacdo da Escala de
Governanca Judicial. Assim, o questionario foi construido com base na etapa anterior, de modo
que 0s itens representassem comportamentos ou operagdes concretas capazes de expressar 0S
atributos relacionados ao construto governanca. A validacdo se deu em trés fases, tedrica,
semantica e empirica. As fases tedrica e seméntica sdo de natureza qualitativa, envolvendo
avaliacOes de juizes e amostras do publico alvo respectivamente. Ja a fase empirica envolve
analises estatisticas discriminatérias e exploratérias dos dados coletados por meio do

questionario.

Essa metodologia tem sido utilidada em estudos no campo de conhecimento de
administracdo. Nesse contexto, Akutsu, Guimarédes e Gomes (2015) utilizaram este mesmo
método para estudar governanca em Tribunais de Justica brasileiros, por meio da construcao e
validacdo de uma escala de governanca judicial com base em construtos teéricos e variaveis
observaveis acerca do tema. Da mesma maneira, Demo e Pess6a (2015) utilizaram essa
metodologia para a construgdo de uma escala de relacionamento com o cidaddo, com base na
percepcdo de advogados e cidaddos usuarios dos servigos do Superior Tribunal de Justica.
Ambos o0s estudos aproximam-se do objeto da presente pesquisa, pois abordam temas

relacionados a governanga em organizag6es do Sistema de Justica.

1.2. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos. Ap6s o presente
capitulo introdutoério, o capitulo 2 apresenta uma discussdo sobre os temas governanca e
governanca publica. J& os capitulos 3 e 4 encontram-se estruturados no formato de artigos
interdependentes. O primeiro explora as dimensdes de governanca na Defensoria Publica,
enquanto o segundo relata o processo de construcdo e validagdo da Escala de Governanca na
Defensoria Publica. A opgéo por esse formato decorreu das proprias caracteristicas da pesquisa,

realizadas em duas etapas encadeadas de forma ldgica.Além disso, vislumbra-se que 0s
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contetidos desses capitulos poderdo ser submetidos, apds eventuais ajustes, para apresentacao
em eventos cientificos e para publicacdo em periddicos cientificos.O Capitulo 5, por sua vez,
traz as conclus@es gerais da dissertacdo, relaciona as principais contribuicdes e limitacdes do

estudo e apresenta recomendacdes de agenda de pesquisa.
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2.GOVERNANCA E GOVERNANCA PUBLICA

Hé& grande confusdo acerca do construto governanca. Este termo é dotado de polissemia,
sendo utilizado para diferentes objetos e com conotagdes distintas (Hufty, 2010). De fato, ha
imprecisdo e caréncia de consenso sobre uma definicdo para o termo governancga, que pode

envolver diversos aspectos (Kaufmann & Kraay, 2008).

Tendo em vista seu conceito polissémico, o estudo da governanga encontra origens em
abordagens tedricas distintas, mas complementares entre si (Williamson, 1996a), demonstrando
as inumeras possibilidades de perspectivas passiveis de utilizacdo para o estudo desse construto.
Nesse contexto, as teorias da Agéncia e dos Custos de Transacdo, origens da discussdo sobre
governanca, formuladas originalmente para organizac@es do setor privado, complementam-se

e contribuem para o entendimento da organizagdo econémica (Williamson, 1996a).

Em primeiro lugar, a Teoria da Agéncia aborda um contexto de cooperagdo e
compartilhamento de riscos entre partes que possuem objetivos e interesses distintos
(Eisenhardt, 1989). Sob essa perspectiva, as organizacdes sao consideradas um conjunto de
contratos em que cada parte possui um interesse proprio. Os contratos estdo relacionados a
utilizacdo, pela organizagdo, de fatores de producdo de propriedade dos contratados, ao
compartilhamento dos recursos e divisao dos resultados (Fama, 1980).

Nesse sentido, ha uma série de conflitos de interesse que podem advir da relacdo entre
a propriedade dos fatores de producdo e a gestdo da organizacdo. Nas situacfes em que 0
proprietario e o gerente sdo a mesma pessoa, ha uma tendéncia de que o gerente ndo seja
eficiente devido a falta de competéncia gerencial ou ao desrespeito a separacdao patrimonial
(Fama, 1980). Em suma, se uma organizacao é administrada pelo proprietério, as decisdes
gerenciais tendem a maximizar sua utilidade, desviando dos interesses da organizacdo. 1sso
envolve ndo apenas beneficios pecuniarios, mas também aspectos ndo financeiros, como
instalac@es fisicas do escritorio, atratividade do pessoal administrativo, favoritismo de parentes
e amigos nas contratacdes em detrimento da meritocracia, entre outros desvirtuamentos do

patrimonio da organizacao (Jensen & Meckling, 2008).

Desse modo, uma forma eficiente de arranjo do conjunto de contratos que formam as
organizaces é a separacao entre a propriedade e o controle (Fama, 1980). Tal arranjo pressupde
a contratacdo, pelos proprietérios, de profissionais para gerirem a organizacao. A relacdo entre

proprietarios e gerentes pode ser tida como uma relacdo de agéncia. Esse tipo de relacdo é
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definido como um contrato sob o qual uma ou mais pessoas (0s principais) empregam outras
pessoas (0S agentes) para, em seu nome, executarem um servico a eles delegado juntamente
com o poder de decisdo (Jensen & Meckling, 2008). Nesse caso, 0s proprietarios, principais,

empregam os gerentes, agentes, para executar a gestao da organizacéo.

Ao se considerar a possibilidade de maximizacdo da utilidade de ambas as partes, a
relacdo entre principal e agente torna-se problemética, uma vez que o agente nem sempre agira
conforme os interesses do principal. Trata-se do problema de agéncia, presente em todas as
organizagdes, que implica a geracdo de custos de monitoramento e de concessdo de garantias
contratuais (Jensen & Meckling, 2008).

Os proprietarios dos fatores de producéo utilizam diversos mecanismos para monitorar
e controlar os gestores da organizacdo, reduzindo assim o problema de agéncia. Fama (1980)
apresenta alguns exemplos desses mecanismos, como a figura do conselho de diretores, a
revisdo salarial baseada no desempenho da organizacdo e no mercado de trabalho, e a
concorréncia dos gerentes de menor nivel hierarquico pelos cargos de nivel superior. Nesse
mesmo sentido, Jensen e Meckling (2008) destacam a existéncia de métodos como auditoria,
formalizacdo de sistemas de controle, estabelecimento de restrigdes orcamentarias, sistemas de

incentivo e remuneragdo baseados nos interesses dos principais.

Eisenhardt(1989) trata esses mecanismos de reducdo do problema de agéncia como
mecanismos de governanca. Segundo a autora, o foco desses mecanismos esta nas situagcdes em
que principais e agentes possuem objetivos conflitantes, sendo necessaria a restricdo do
comportamento oportunista dos agentes de modo a resolver tais conflitos. Nesse contexto, 0s
mecanismos de governanca podem estar relacionados a contratos entre as partes baseados em
resultados, em acesso a informacdo para se verificar 0 comportamento dos agentes, em
programacdo das tarefas a serem realizadas pelos agentes e na conciliacdo dos objetivos dos

principais e agentes (Eisenhardt, 1989).

Ja no que se refere a Teoria dos Custos de Transacdo, o enfoque estd nas formas
alternativas de organizacdo em relacdo a sua capacidade de economia, preocupando-se com a
identificacdo, explicacdo, e mitigacdo de todas as formas de riscos contratuais. A unidade béasica
de analise desse corpo tedrico sdo as transacBes, sendo que as instituicdes de governanga

operariam em nivel de transagdes individuais (Williamson, 1996c¢).
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Nesse contexto, a propria organizacao é tida como uma estrutura de governancga. Formas
alternativas de organizacéo sdo, portanto, analisadas em relacéo a sua capacidade de economia
e de garantia das transacbes contra 0s riscos do oportunismo, sempre considerando a
racionalidade limitada (Williamson, 1996a). Observa-se que ha uma atencdo especial nos
instrumentos contratuais que definem a estrutura organizacional. Diferencas discretas de direito
contratual promoveriam sustentacdo e definiriam as formas de governanga, que compdem um
arquétipo no qual a estrutura de mercado e a hierarquia estariam nos extremos de um continuo.
Os pontos intermediarios seriam as estruturas organizacionais de governanca hibrida
(Williamson, 1991).

Considerando que 0s agentes sao auto interessados, podem apresentar comportamento
oportunista e possuem racionalidade limitada, as contratagdes tendem a ser complexas e
incompletas, além de acarretar em riscos perenes. Dessa forma, os mecanismos de governanca
sdo alvitrados com o fito de reduzirem riscos (Williamson, 1996a e 1996c). Tais mecanismos
sdo diversos, podendo ser inclusive espontaneos ou intencionais. Mecanismos espontaneos de
governanca incluem a autonomia na contratacao, o sistema de precos, e a contratacdo sequencial
de curto prazo. J& os mecanismos intencionais abrangem a cooperagéo intencional, consciente
e deliberada entre os atores, bem como a organizacdo formal, especialmente a hierarquica
(Williamson, 1996b).

A hierarquia, nesse caso, seria uma continuacdo das relacdes de mercado por outros
meios (Williamson, 1991). Trata-se de uma estrutura unificada, na qual as transagdes ndo mais
ocorrem no mercado, mas sdo organizadas no interior da organizagédo, sujeitando-se a uma
relacdo de autoridade (Williamson, 1979). Além da organizacdo hierarquica, outros
mecanismos de governanca merecem atencdo especial. O conselho de administracdo, por
exemplo, € um importante instrumento de controle dos gestores. Esse organismo € o
responsavel pelas decisbes de controle, as quais servem de orientacdo para as decisdes
gerenciais. Outro exemplo é a possibilidade de tratamento das interdependéncias contratuais
com os diversos atores afetados pelo contrato, ndo apenas as partes contratantes, uma vez que
0s grupos interessados podem manter relacGes estratégicas com a organizacdo, sendo capazes

de influenciar os resultados do contrato (Williamson, 1996a).

Como se pode observar, as teorias da Agéncia e dos Custos de Transa¢do possuem
muitos aspectos comuns. Ambas buscam uma orientacao contratual eficiente, visando mitigar

0s riscos decorrentes da contratacdo. De fato, esses riscos advém dos pressupostos
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comportamentais dos agentes, isto €, ambas as teorias assumem que 0s agentes humanos
possuem racionalidade limitada e podem ter comportamento oportunista. Consequentemente,

as contratacdes sdo incompletas e ha riscos contratuais (Williamson, 1996a).

Por conseguinte, a visdo moderna de governanca corporativa descreve acordos
contratuais formais e informais entre os atores interessados na organizacdo. Esses acordos
incluem as estruturas de recompensa para os fornecedores de capital, tais como acionistas e
credores, a estrutura de incentivo para 0s gerentes corporativos e a estrutura organizacional para
a manutencdo e equilibrio efetivo dos poderes de barganha dos empregados da organizagao.
Essa estrutura organizacional envolveria os custos de transacéo para a manutencdo e aplicacéo
dos acordos (Lashgari, 2004).

Nota-se que é esperado que 0s gerentes, na qualidade de agentes dos acionistas, atuem
buscando o melhor interesse dos proprietarios da organizacdo. Devem também observar 0s
interesses de todos os stakeholders, que comumente incluem os donos do capital, os
trabalhadores e a sociedade em geral. Assim, o desafio desses gerentes € adicionar valor aos
acionistas sem reduzir o bem estar de outras partes interessadas, sendo esse desafio um caso de
6timo de Pareto, no qual o bem estar de algum grupo deve ser aumentado sem qualquer
decréscimo no bem estar dos outros grupos (Lashgari, 2004).

Com efeito, a estrutura de governanga corporativa relaciona-se aos arranjos contratuais
formais e informais entre os stakeholders da organizacdo (Lashgari, 2004). Desse modo, ha
uma ampliacdo da nocdo de partes interessadas na atuacdo das organizacGes, passando a
abranger ndo apenas os acionistas, como também grupos sociais afetados pelos objetivos da

organizacdo (Freeman & Reed, 1983).

Assim, no que se refere a abordagem tedrica dos stakeholders, as organizacGes sdo vistas
como sistemas abertos que comportam o suporte e a interacdo com grupos de interesses
diversos. Nesse sentido, cumpre destacar a gestdo de stakeholders como aspecto concernente a
governancga, uma vez que esses atores podem participar direta ou indiretamente do processo de

tomada de deciséo nas organizacgdes (Freeman & Reed, 1983).

Esses stakeholders possuem dependéncia e poder em relacdo as organizagdes, sendo
capazes de influencia-las na medida de sua capacidade de determinar o acesso da organizacéo
aos recursos, bem como sua forma de utilizagdo. Por conseguinte, o tipo de relagdo da

organizacdo com os stakeholders é determinante na escolha da estratégia, uma vez que grupos



25

ou individuos interessados na atuacdo das organiza¢des podem influenciar ou ser influenciados

por elas, dependendo da posse de recursos criticos (Emerson, 1962; e Frooman, 1999).

Acerca da participacdo dos stakeholders no processo decisério das organizaces,
Freeman e Reed (1983) ressaltam algumas circunstancias da governanca corporativa, por meio
das quais as organizagdes se tornam mais democraticas. Trata-se do recrudescimento da
participacdo do governo na gestdo, como fiscal ou membro do conselho de diretores, da
permissdo da participacdo publica na gestdo de seus interesses e do encorajamento da
participacdo ativa dos acionistas na tomada de decisfes (Freeman & Reed, 1983).

Com efeito, a participacdo dos stakeholders nas decisdes organizacionais pode acarretar
a solucdo de diversos problemas sociais. Nesse sentido, € necessario que as organizacdes
busquem entender e atender as necessidades de cada stakeholder, estabelecendo processos de
negociacéo e filosofia de deciséo proativa orientada para o aproveitamento da iniciativa dos
interessados, bem como mecanismos de envolvimento de grupos de stakeholders na tomada de
decisbes (Freeman & Reed, 1983). Esse arranjo de democracia corporativa é ainda mais

importante quando se trata de organizag6es do setor publico, como aborda a préxima secéo.

Em suma, um sentido do construto governanca, levando em consideracdo o exposto até
0 momento, abarca distintos modos de coordenar a¢des individuais ou formas basicas de ordem
social (Mayntz, 2005). Assim, governanca refere-se ao gerenciamento das relaces entre
diversas partes interessadas, firmadas mediante acordos contratuais formais e informais
(Lashgari, 2004), como meio para a realizacdo da ordem em uma relacdo em que potenciais
conflitos ameacariam o desfazimento ou o desvio da realizacdo de ganhos mutuos pelos atores

envolvidos (Williamson, 1996c).

No entanto, h& outra possivel e importante acep¢do desse construto, a qual estaria
relacionada a um modo de governar distinto do modelo hierarquico, ou seja, uma forma mais
cooperativa capaz de incluir diversos atores, tanto estatais quanto ndo estatais (Mayntz, 2005).
Nesse contexto, governanca possui configuracdes relacionadas aos processos de interacdo entre
0s atores envolvidos em um assunto publico para a tomada de decisdo ou a formulacdo de
politicas publicas e normas sociais. Trata-se das interagdes sociais, dos processos coletivos
formais e informais de tomada de decis@o e de elaboracdo de normas de controle social em

relacdo a assuntos publicos (Hufty, 2010).
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Essas duas acepc¢des do construto governanga sao espécies do mesmo género (Mayntz,
2005). Ambas abordam o processo de relacionamento de partes interessadas e a utilizagdo de
mecanismos voltados ao gerenciamento de tais relacdes. No entanto, uma esta mais no ambito

das relacGes privadas e a outra no ambito do Estado.

No campo da administracdo publica, verifica-se uma relagédo principal-agente na qual o
povo, detentor do poder, atua como principal, e seus representantes, a quem foi delegada a
responsabilidade de administrar os recursos publicos, sdo os agentes (Tribunal de Contas da
Unido, 2014). Observa-se, portanto, uma relagéo de cooperagdo e compartilhamento de riscos
entre essas duas partes que, muitas vezes, possuem objetivos e interesses diversos, sendo
necessarios mecanismos de governanca para a composicdo dos conflitos emergentes dessa

relacao.

Nesse contexto, € possivel considerar uma relacdo principal-agente entre burocratas,
politicos e sociedade. Trata-se de relagdes complexas trianguladas, nas quais politicos e
burocratas sao tidos como elementos distintos, que se diferem no modo de relacionamento com
a sociedade. Embora os cidaddos sejam os principais na relacdo com os outros dois elementos,
a relacdo principal-agente é distinta nos dois casos. Por um lado, o problema da agéncia
relacionado aos politicos refere-se a representacdo e accountability. Por outro lado, acerca dos
burocratas, a relacdo esta na implementacdo de politicas publicas e execucdo da lei (Peters &
Pierre, 2010).

Desse modo, o relacionamento entre sociedade e o setor publico pode ser dividido em
duas vertentes. Uma ligada a relacéo sociedade-politicos, caso em que se enfatiza transparéncia
e acessibilidade do Estado frente aos cidaddos. E outra voltada a relacdo sociedade-burocracia,
vertente vinculada a eficiéncia do setor pablico no provimento de seus servigos (Peters & Pierre,
2010). Em suma, hd um controle politico vertical exercido pela populacédo sobre o Estado. Tal
controle é realizado por meio de uma série de mecanismos de governancga, 0s quais visam

garantir a consecucao do interesse publico.

Embora tal relacdo possa ser alvitrada didaticamente, a governanca moderna é tida como
uma forma de governar mais cooperativa, incluindo uma diversa rede de atores sociais, com a
finalidade de buscar equilibrio entre poder publico e sociedade civil. Esse conceito provoca
uma reflexdo sobre os papéis de sociedade e Estado nas decisdes publicas, apontando para a
importancia de se garantir que todos os stakeholders tenham as condi¢des necessarias e

suficientes para a participacéo nas decisdes que lhes interesse (Martinez, 2005).



27

A finalidade da administragdo publica é a consecu¢do dos interesses da sociedade. No
entanto, a incapacidade de proporcionar 0s recursos organizacionais e financeiros necessarios
para sustentar servicos publicos de qualidade, em conformidade com o interesse social,
conduziu a uma mudanca no papel do Estado, que passa a desempenhar uma funcdo de
coordenador, reunindo os recursos publicos e privados com um custo direto relativamente
pequeno para o orcamento publico. Ou seja, o Estado torna-se menos autossuficiente e mais

inclinado a atuar mediante redes de atores publicos e privados (Peters & Pierre, 2005).

Com efeito, para lidar com as ineficiéncias do Estado, é necessaria a participagdo de
instituicOes e processos de governanca alternativos e complementares. Organiza¢Ges nédo
governamentais, incluindo a sociedade civil organizada e o setor privado, sdo tidas como
alternativas a burocracia, passando a ter uma importancia fundamental na entrega de servicos
basicos aos cidaddos. Dessa forma, ha muitas partes a serem consideradas no processo de
governanca moderna (Maheshwari, 2006).0 Estado, nesse sentido, é o ator central de um
sistema em que 0 sucesso das politicas publicas depende de sua habilidade de negociar e
barganhar com os diversos atores, publicos e privados, de uma rede capaz de influenciar essas
politicas publicas (Frederickson, Smith, Larimer, & Licari, 2012).

A dominacdo das politicas publicas por redes de atores é um tragco caracteristico do
modelo de governanca no setor publico (Peters & Pierre, 1998). Nesse contexto, cumpre
destacar a crescente importancia desse tipo de arranjo para a governanca moderna, o qual

enfatiza a natureza altamente interativa dos processos politicos (Klijn, 2005).

Destarte, redes politicas podem ser tidas como padrées de relacbes sociais entre atores
que dependem uns dos outros. Tais interagdes formam-se ao redor de problemas ou programas
politicos. Essas redes caracterizam-se por consubstanciar relagdes mais ou menos duradouras
entre atores diversos, interdependentes, e com objetivos proprios. Em suma, os atores sdo
dependentes entre si, necessitando uns dos outros para a consecucdo de seus objetivos. Cada
um desses atores possui seus proprios objetivos e estratégias. Sua interacdo, portanto, é
resultante do compartilhamento de interesses (Klijn, 2005).

As relacgdes entre as organizagdes, nessas formas de arranjos de interagdes sociais, se
dao na auséncia de hierarquia. Assim, os ajustes para solucionar os problemas desviam-se da
I6gica tradicional, pois envolvem maultiplos atores que atuam de forma integrada e cooperativa.
Por conseguinte, os arranjos de governanga contemporaneos abarcam mecanismos de

participacdo e cooperacdo de agentes publicos, semipublicos e privados na formulagdo e
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implementacdo das politicas publicas (Procopiuck, 2013). Dessa forma, a interagdo entre
Estado e sociedade ocorre de modo flexivel e negociado, com o objetivo de produzir consenso
de modo a facilitar a formulacdo de politicas publicas legitimas e amplamente aceitaveis
(Mayntz, 2001).

Na verdade, a solugédo dos problemas é mais efetiva quando envolve as diversas partes
interessadas. Desse modo, é imprescindivel que estejam envolvidos na solugdo os grupos
causadores do problema, bem como aqueles afetados pelo problema, e os que desejam resolvé-
lo (Mayntz, 2001). Ademais, a combinagdo de recursos dos setores publico e privado, bem
como o processo continuo de negociacdo entre os atores pertencentes a esses dois contextos
confere maior efetividade as politicas puablicas, mecanismos voltados a resolugdo dos

problemas sociais (Peters & Pierre, 1998).

Governanca, nesse sentido, esta relacionada a solucao coletiva dos problemas, em que
o0 Estado desempenha um papel essencial de intervencéo e ratificagdo legal, e os demais atores
interagem negocial e cooperativamente para a solucdo dos problemas (Mayntz, 2001).
Ademais, o Estado é o responsavel por facilitar as interagcdes, assim como estimular e criar as
condicBes necesséarias para a negociacdo, o acordo sobre os problemas e sua resolucdo
(Procopiuck, 2013).

No que se refere ao Estado, importa ressaltar que este € composto por inimeros atores
organizacionais que integram diversas esferas com abrangéncias territoriais distintas.
Governanca, nesse sentido, se dad em maultiplos niveis, ou seja, estd relacionada ao
recrudescimento da interdependéncia entre governos que operam em niveis territoriais, ou
esferas federativas variadas, e entre 0s atores governamentais e ndo governamentais. Observa-
se, assim, a possibilidade de uma dimensé&o relacional vertical, em que ocorrem interacGes entre
esferas de governo de abrangéncia supranacional, nacional, regional e local, bem como uma
dimensdo horizontal, na qual ocorrem interacbes com arranjos cooperativos entre 0s governos,
em qualquer dos niveis, com atores ndo estatais (Chowdhury & Wessel, 2012; e Procopiuck,
2013).

As esferas de abrangéncia da governanca podem ser entendidas ndo apenas nesse
sentido estrito limitado as divisdes federativas, mas também no sentido de jurisdices
especializadas em determinado servico. Ou seja, esse tipo de governanca é fragmentado em
pedacos funcionalmente especificos; envolvendo, por exemplo, o0 provimento de um

determinado servico local, ou a resolucéo de um problema sobre recursos comuns. Desse modo,
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tais esferas de abrangéncia seriam potencialmente numerosas, operariam em escalas variaveis
e seriam flexiveis as preferéncias dos cidaddos. Nesse sistema de governanca, cada cidaddo é

servido ndo sé pelo governo, mas por diversas industrias de servico (Hooghe & Marks, 2003).

Os principais custos da governanca multinivel sdo os custos de transacdo de
coordenacao de multiplas esferas de abrangéncia. Esses custos elevam-se na mesma medida em
que as esferas de abrangéncia relevantes aumentam. Ha, portanto, um dilema de coordenagéo
relacionado a extensdo na qual as politicas de uma esfera de abrangéncia repercutem, em termos
de externalidades positivas ou negativas, nas outras esferas. Assim, modelos de governanca
baseados em poucas e amplas esferas de abrangéncia tém a virtude de explorar economias de
escala na provisdo de bens publicos e internalizar as externalidades das politicas publicas. No
entanto, impdem politicas simples a sistemas complexos e heterogéneos, criando resultados
sociais perversos. Ja modelos de governanca baseados em esferas de abrangéncia pequenas e
numerosas atendem as idiossincrasias locais, mas demandam alto custo de coordenacédo
(Hooghe & Marks, 2003).

Isso posto, é importante destacar também que as varias formas de governanca moderna
dependem de algumas condicBes estruturais e institucionais prévias para emergirem. Em
primeiro lugar, o poder deve estar eficientemente disperso na sociedade, de maneira ndo
fragmentada. Ademais, as autoridades publicas devem ser fortes e democraticamente legitimas,
capazes de representar interesses dos principais grupos socioecondmicos. Essas autoridades
também devem dispor de recursos e capacidades suficientes para a execucdo das decisdes
tomadas. Além disso, é necessario que a sociedade civil seja forte, funcionalmente diferenciada
e bem organizada, composta de cidaddos iguais perante a lei e dotados de garantias e direitos
fundamentais para exercer sua cidadania (Mayntz, 2001). A dispersdo do poder e o controle
social dependem da existéncia e garantia dos direitos dos cidaddos, com especial atencdo a
transparéncia e divulgacdo correta e irrestrita de informacgdes sobre os érgdos publicos. A

democracia é o insumo fundamental se obter melhor governanca (Pereira, 2002).

Tais condi¢des sdo fundamentais para o desenvolvimento dessa nova forma de governar
baseada no relacionamento entre multiplos atores. A mudanca do modelo de Estado baseado
nas rela¢Oes hierdrquicas de comando e controle para um modelo caracterizado por padrdes
complexos de contingéncias e dependéncia de atores externos, em que o papel do Estado esta

mais voltado para a definicdo de objetivos e reunido de recursos do que com a execucao proativa
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das politicas publicas, depende da trajetdria das rela¢fes institucionais tipicas de cada contexto
nacional (Peters & Pierre, 2001).

De fato, as ligagdes entre mudancas institucionais e politicas séo evidentes. Mudangas
nas relacbes intergovernamentais com o desenvolvimento de formas negociais de interacdo
entre os atores, contornando o modelo hierarquico de relacdes intergovernamentais, sdo
resultantes de modificagbes incrementais no comportamento institucional. A governanca
multinivel emerge do resultado combinado entre descentralizagdo, esvaziamento do Estado,
cortes orcamentarios, recrudescimento de autoafirmacdo institucional e profissionalismo. Tais
mudancas sdo de natureza incremental e de longo prazo (Peters & Pierre, 2001), e
historicamente surgem no bojo das reformas administrativas e institucionais da nova gestdo
publica (Peters & Pierre, 1998).

No caso brasileiro, a reforma gerencial fundamentou-se em filosofias da administracéo
de empresas para adotar e promover autonomia dos servidores publicos e accountability como
estratégias para atingir eficiéncia e qualidade dos servigos publicos. A nova gestdo publica
brasileira pressupde governanga democratica, controle social, accountability e transparéncia
das agéncias publicas. De um modo geral, esses principios estdo sendo incorporados pelo
Estado, no entanto, em muitos casos, o patrimonialismo ainda permanece, e as tentativas de
desenvolver um servico publico profissionalizado acabaram protegendo interesses

corporativistas das burocracias (Pereira, 2002).

Na verdade, as diversas reformas na administracdo do Estado brasileiro ndo lograram
éxito no estabelecimento de uma ruptura com as praticas que pressupdem desigualdade entre
os stakeholders, tais como clientelismo, corporativismo e insulamento burocratico. Essas trés
formas de organizacdo do Estado coexistem e operam simultaneamente com o universalismo
de procedimentos, caracterizado por uma administracdo publica profissional e meritocratica,
cujo pressuposto basico ¢ a igualdade de todos os individuos participantes na representacdo de

um governo representativo fundamentado na cidadania (Nunes, 2010).

No entanto, as mudancas estruturais e institucionais, tdo necessarias para governanca,
vém sendo implementadas gradualmente (Pereira, 2002). Em estudo visando apurar o grau de
governanca publica no Brasil a partir de indicadores de efetividade das politicas publicas,
transparéncia e accountability, participacdo social, equidade e legalidade, foi verificado que no

geral o indice de governanca nao é alto e apresenta desigualdades consideraveis entre os estados
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federativos, sendo consideravelmente maior nos estados mais desenvolvidos (Oliveira & Pisa,
2015).

Dando sequéncia, 0 construto governanca pode ser operacionalizado em trés
perspectivas distintas: institucional, organizacional e técnica. Essas perspectivas podem ser
vistas como niveis de analise concéntricos, em que o institucional € o mais abrangente, o técnico
é 0 mais especifico e o organizacional é intermediario. Essa abordagem é bastante ampla e

destaca a natureza multinivel da governanca (Frederickson, Smith, Larimer, & Licari, 2012).

Em primeiro lugar, nivel institucional de governanca busca o entendimento da
formacéo, adogdo e implementacg&o das politicas publicas. Nesse plano, encontram-se as regras
estaveis (formais ou informais), as hierarquias, os limites, os procedimentos, os valores do
regime de governo e a autoridade. No nivel organizacional, estdo os 6rgdos hierarquicos,
departamentos, comissfes, agéncias executivas e organiza¢cdes ndo governamentais ligadas a
autoridade puablica por contrato ou mandatos. A preocupacdo principal nesse nivel de
governanca refere-se aos incentivos, decisdes administrativas, medidas de desempenho e
funcionamento do servico publico civil. O nivel técnico de governanca representa 0 ambiente
de tarefa no qual as politicas publicas sdo conduzidas. Assuntos relacionados a
profissionalismo, competéncia técnica, motivacdo, accountability e desempenho sdo os
principais interesses do nivel técnico, que baseia-se em técnicas e teorias analiticas de
eficiéncia, incentivos e medidas de desempenho (Frederickson, Smith, Larimer, & Licari,
2012).

O escopo do presente estudo trata de governanca em Defensorias Publicas, desse modo,
esta relacionado ao nivel organizacional de analise. Contudo, percebe-se que essas perspectivas
ndo podem ser totalmente destacadas uma das outras, de modo que 0s aspectos de governanga

alvitrados, por vezes, poderdo ocorrer nos trés niveis do arquétipo acima proposto.

Especificamente no que se refere a governanca de 6rgdos e entidades publicas, seus
mecanismos possuem uma relacdo direta aos modos de definicdo estratégica e controle. Nesse
contexto, a governanga se manifesta por diversos meios. Primeiro, ressaltam-se elementos
como estrutura gerencial, estratégia e planejamento organizacionais, gestdo de risco,
desempenho, controle e auditoria, valores e normas de ética. Depois, a boa governanca de
organizagBes publicas passa pela identificacdo e definicdo concisa da responsabilidade,
compreensdo efetiva das relacoes entre os stakeholdes da organizagéo, bem como dos interesses

relacionados ao controle de recursos e diviséo dos resultados (Marques, 2007).
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Acerca das relagdes com stakeholders, cumpre salientar a importancia da aproximacéo
do cidaddo das instancias decisérias de modo que esses atores possam exercer funcles
reguladoras de interesse publico (Mayntz, 2001). Isso pode ocorrer, por exemplo, via
participacdo da sociedade na elaboracdo do orcamento, criacdo de conselhos gestores com
participagdo popular, regulamentacao legal sobre responsabilidade fiscal e criacdo de 6rgdos de
controle (Pinho & Sacramento, 2009), além de criagdo de requisitos de divulgacao financeira
dos servidores publicos, aspecto relacionado a transparéncia publica (Kaufmann & Kraay,
2008).

Com efeito, observa-se que desempenho e accountability sdo dois aspectos-chave da
governanca das entidades do setor publico. No que se refere ao desempenho, 0s arranjos e
préticas de governancga sao estruturados e operados para ajustar os resultados institucionais, o
que inclui a execucdo eficiente e efetiva das politicas publicas e a entrega bem sucedida dos
servicos publicos. No que tange a accountability, os arranjos e praticas de governanca sao
desenhados e conduzidos com o fito de prover visibilidade dos resultados a lideranca da
entidade, ao governo, ao parlamento e a comunidade, em conformidade com a legislacéo
aplicavel e com as expectativas publicas de abertura de dados, transparéncia e integridade
(Australia Government , 2011).

Por conseguinte, governanca no setor publico tem sido abordada pela literatura
cientifica sob diversos aspectos, bem como em loci distintos. Por exemplo, Pantouvakis e
Mpogiatzidis (2013) estudaram desempenho em hospitais publicos e sua relacdo com lideranca
e satisfagdo no trabalho. Heberle e Christensen (2011), por sua vez, analisaram o planejamento
local de acBGes mitigadoras de mudanca climatica, avaliando lideranca e capacidade de
colaboracéo de 6rgdos ou entidades ambientais locais. Quintdo e Carneiro (2015) analisaram a
adocdo do processo de tomada de contas especial relativo aos repasses de recursos publicos do
estado de Minas Gerais para municipios e entidades ndo governamentais, visando verificar a
efetividade desse instrumento no controle e responsabilizacdo dos gestores que ndo dao a esses
recursos a aplicacdo a que se destinam. Vasconcellos e Vasconcellos Sobrinho (2015)
estudaram o papel de intermediacdo desempenhado por organizacfes da sociedade civil no
relacionamento com oOrgdos publicos e comunidade, no interior do estado do Para.
Relacionamentos esses capazes de empoderar as comunidades locais e fortalecer o processo de

participagao social.



33

Akutsu e Guimarées (2012) identificaram seis dimensdes relacionadas a governanca
judicial: acessibilidade a Justica, independéncia, accountability, recursos estratégicos,
desempenho e estrutura do Poder Judiciario (Akutsu & Guimaraes, 2012). Posteriormente,
esses autores propuseram um modelo tedrico-metodoldgico sobre governancga judicial (Akutsu
& Guimarades, 2015) e validaram o modelo empiricamente (Akutsu, Guimaraes, & Gomes,
2015). Demo e Pessoa (2015), por sua vez,elaboraram uma escala de relacionamento com o
cidaddo em um tribunal de justica brasileiro. Finalmente, Madeira (2014) abordou governanca
em Defensorias Publicas sob a otica de sua institucionalizacdo, independéncia, autonomia e
poder.
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3. DIMENSOES DE GOVERNANCA NA DEFENSORIA PUBLICA

A consolidacdo da democracia no Brasil passa pela ampliagdo do acesso a justica
(Madeira, 2014). Nesse sentido, a Defensoria Publica é tida como um instrumento do regime
democratico, uma vez que esta voltada a garantia de direitos aos cidaddos mais vulneraveis
(Brasil, 2016a). Para que as organizacdes do Sistema de Justica sejam eficazes na manutencéo
do bem estar social e estabilidade do regime democratico, é necessario que sejam capazes de
atuar contra as arbitrariedades dos governos, bem como contra as praticas discriminatdrias de
aplicacdo da lei. Nesse contexto, mecanismos de governanca sdo essenciais para mitigar

pressdes advindas de interesses diversos (Madeira, 2014).

A literatura aponta para a escassez de estudos de aspectos relacionados a governanca
judicial (Akutsu & Guimardes, 2012)e a revisdo de literatura da presente pesquisa nao
identificou estudo relacionado especificamente a governanca em defensorias publicas. Neste
contexto, o objetivo deste capitulo € identificar dimensdes e variaveis que explicam o conceito
de governanca em defensoria publica. Para tanto, os resultados descritos foram analisados sob
a perspectiva das teorias da Agéncia (Fama, 1980;Eisenhardt, 1989; e Jensen & Meckling,
2008) e dos Custos de Transacao (Williamson, 1979; 1991; 1996a; 1996b; e 1996¢), bem como
de abordagens tedricas de stakeholders (Freeman & Reed, 1983; e Frooman, 1999), redes
politicas (Peters & Pierre, 1998 e 2005; Mayntz, 2001 e 2005; Klijn, 2005; e Martinez, 2005) e
governanca multinivel (Peters & Pierre, 2001; Hooghe & Marks, 2003; e Chowdhury & Wessel,
2012).

3.1.Governanca em Organizac¢des da Justica e Defensorias Publicas

No que se refere as organizacdes do Sistema de Justica, o conceito de governanca tem
sido relacionado principalmente a aspectos como independéncia, accountability e acesso a
Justica. Esses aspectos foram perseguidos pela reforma judicial instituida por meio da Emenda
Constitucional n° 45, de 2004, sendo possivel inferir que as teorias sobre governanca tenham
influenciado os atores responsaveis pela decisao politica na ocasido da reforma. De fato, os | e
Il Pactos ressaltam objetivos relativos ao acesso universal a Justi¢a, bem como a modernizacgao
e ao aprimoramento da prestacdo jurisdicional, visando dotar as organizagdes do Sistema de

Justica da estrutura institucional necessaria para o bom desempenho (Brasil, 2004 e 2009).
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Em outros paises, reformas judiciais também tém perseguido aspectos relacionados a
governanga. No caso do Reino Unido, por exemplo, a reforma acarretou em maior poder de
decisdo dos juizes e tribunais com o fito de solucionar problemas de efetividade e
accountability. Os atores do Sistema de Justica tornaram-se partes mais proeminentes na
tomada de decisdo coletiva e estruturacdo da vida social, passando a ser mais ativos na
investigacdo das acOes do Estado. Ademais, as novas estruturas de governanca fizeram com
que, de modo geral, os atores politicos desenvolvessem maior consciéncia sobre o papel da lei,
tornando-se mais proeminentes nas suas praticas rotineiras relacionadas a governanca (Bevir,
2008).

Republica Tcheca e Roménia também sdo exemplos de paises que implementaram
reformas judiciais que buscam aspectos ligados a governanga. Em ambos o0s paises, 0 modelo
utilizado fortalece instituices judiciais de auto governanga, como conselhos judiciais
autbnomos e associacdes de profissionais da Justica. Tais instituicdes influenciam a
independéncia, accountability e a acdo dos juizes contra préaticas de corrupcao, afetando a forma
como os atores judiciais se percebem como juizes e compreendem as condic¢fes do Judiciario
(Beers, 2012).

A independéncia judicial, aspecto ressaltado nas reformas judiciais supracitadas, é fator
relevante para a governanca de organizacGes do Sistema de Justica. A independéncia dessas
organizagOes legitima o Estado, uma vez que garante os direitos de propriedade, controla o
comportamento dos representantes, conduzindo assim a maiores taxas de retorno aos
investimentos e, consequentemente, maiores niveis de crescimento econémico. Para que a
independéncia seja efetiva, é necessaria a garantia de que as decisdes judiciais sejam
implementadas, além disso, 0s juizes ndo podem esperar consequéncias negativas de suas
decisdes, como serem expulsos, terem reduzidos seus salarios, ou se tornarem menos
eficientes(Feld & Voigt, 2003).

Em suma, ha um conjunto de aspectos relacionados a governanca judicial. Akutsu e
Guimarédes (2012) classificaram esses aspectos em dimensdes de governanga judicial. A
primeira delas se refere a independéncia judicial, a qual esteve relacionada nos estudos
analisados pelos autores a fatores diversos, como corrupcdo, desempenho, lealdade e
accountability. Guardando estreita conexao com a independéncia funcional, accountability foi
a segunda dimensdo alvitrada. Esta dimensdo mostrou-se vinculada principalmente a conduta

dos juizes na operagdo do Direito. Em seguida, as demais dimensdes propostas foram
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relacionadas as caracteristicas e circunstancias dos 6rgaos do Poder Judiciario. Séo elas:
estrutura do Poder Judiciario, recursos estratégicos e acessibilidade a Justica (Akutsu &
Guimardes, 2012).

Tais dimensdes do construto governanca foram reafirmadas posteriormente na
proposicdo de um modelo tedrico sobre governanca judicial, o qual envolve acessibilidade,
accountability, independéncia, recursos e estrutura e praticas de governanca. A dimensdo
acessibilidade refere-se a possibilidade de utilizacdo dos servicos judiciais por todos 0s
cidaddos de forma igualitaria. Accountability, por sua vez, esta relacionado a responsabilidade,
responsabilizacdo e obrigacdo de motivacdo dos atos e prestacdo de contas daqueles que
ocupam cargos e funcdes publicas. Independéncia esta ligada a capacidade dos magistrados de
acdo conforme principios e normas constitucionais, garantindo os direitos dos cidaddos e
amparando os magistrados frente a interesses e presses contrarias. Em seguida, a dimenséo
recursos e estrutura envolve os recursos de pessoal, infraestrutura fisica e tecnoldgica, 0s
sistemas de informacéo e comunicacdo, e 0s conhecimentos e habilidades das organizagdes do
Poder Judiciario (Akutsu & Guimarées, 2015).

Dando sequéncia, as praticas de governanga estdo relacionadas as decisdes, contratos,
politicas, atitudes e comportamentos voltados para a solucéo de conflitos sociais, e pautados
por instituicdes formais e informais. J& desempenho refere-se aos resultados alcangados,
indicando o grau de adocdo de praticas e mecanismos de governanca e a qualidade dos servicos
prestados. Ambiente institucional, por sua vez, abarca as instituicdes formais e informais que
restringem a atuacdo dos 6rgdos do Poder Judiciario (Akutsu & Guimardes, 2015).Por fim, esse
modelo foi validado empiricamente mediante a construcdo, aplicacdo e analise de uma escala

de governanca judicial (Akutsu, Guimaraes, & Gomes, 2015).

E importante citar também estudo de Demo e Pessda (2015), por meio do qual foi
construida e validada escala de relacionamento com o cidaddo na administracdo publica. A
populacdo alvo da pesquisa era composta por advogados e cidaddos usuarios dos canais de
relacionamento do Superior Tribunal de Justica. A metodologia utilizada para a construcéo
dessa escala é semelhante a aplicada por Akutsu, Guimardes e Gomes (2015), bem como a
metodologia do presente trabalho. O foco da escala estd nas praticas empregadas por aquele

Tribunal no relacionamento com o cidad&o usuario de seus servicos (Demo & Pessba, 2015).

Por conseguinte, governanca em organiza¢Ges da justica possui diversos aspectos

ligados a independéncia, participacéo social na tomada de decisdes, accountability e estrutura
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organizacional. Esses aspectos de governanca também estdo presentes em Defensorias
Publicas. Nesse contexto, Madeira (2014) ressalta a necessidade de que a independéncia judicial
atinja também as Defensorias Publicas, de modo que essas organiza¢des tenham a capacidade
de manter o bem estar social, a estabilidade dos regimes democraticos e proteger os direitos
humanos contra as arbitrariedades dos governos e contra praticas discriminatérias na aplicacdo
da lei. No entanto, apenas a independéncia judicial ndo é suficiente, para que as decises
judiciais sejam acatadas, € importante haver accountability politica que as legitime. Além disso,
a autonomia do orgdo deve ocorrer de fato, o que envolve capacidade administrativa e
orcamentaria, com a possibilidade de criagdo e extin¢do de cargos, bem como de definicdo e
ajuste dos salérios, competéncia para a imposi¢do de sanc¢@es disciplinares, possibilidade de
escolha do Defensor Publico-Geral a partir de uma lista triplice, existéncia de um fundo de
manutencdo, existéncia de um Conselho Superior com representatividade das diversas partes
interessadas e capacidade normativa, nenhuma subordinacdo da Defensoria Publica ao Poder
Executivo; e existéncia de uma lei orgénica que institua esses poderes (Madeira, 2014).

Especificamente sobre a capacidade administrativa, Vidal (2014) identifica diversas
caracteristicas e habilidades da Defensoria Publica do Estado do Pard relacionadas ao
desempenho das polititicas publicas executadas. E interessante observar que os fatores
analisados estdo relacionados basicamente ao acesso a Justica (o autor relaciona acesso a Justica
a qualidade no atendimento) e atuacdo da gestdo daquela organizacéao, envolvendo modelos de
gestdo das unidades de atendimento ao publico, atividades desempenhadas pelos defensores e
pelo corpo burocratico, além do grau de satisfacdo dos assistidos. Trés foram os aspectos
sobressalentes acerca da capacidade administrativa: elevada proporcdo entre assistidos e
defensores, morosidade do sistema judicial e falta de regulamentacdo, ou baixa
institucionalizacgdo das atividades administrativas (Vidal, 2014).

No ambito da Defensoria Publica da Unido, ha dois estudos que ndo se referem
diretamente a governanca mas podem ser aproveitados, pois destacam aspectos relevantes desse
construto naquele 6rgdo publico. O primeiro refere-se a comunicacdo entre a Defensoria
Publica e os usuarios de seus servi¢cos. O objetivo da comunicagdo, nesse contexto, ndo seria
apenas informar, mas qualificar o cidaddo para influenciar as questdes relativas a coletividade.
Assim, seria importante a institucionalizacdo de canais destinados a comunicacdo entre
Defensoria e sociedade, principalmente no que se refere ao caminho que conduz a informacgéo

no sentido cidadao-Defensoria (Macedo, 2015).
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O segundo estudo trata de inovacgdo nos servicos de assisténcia juridica prestados pela
DPU. Apesar de n&o estar diretamente ligado ao objeto de interesse do presente trabalho, trata
de recursos e servigos do 6rgdo locus desta pesquisa. Além disso, o estudo traz uma descrigédo
de inovacOes relativas a transparéncia, comunicacdo com partes interessadas e formas de
prestacdo do servico que demonstram os avangos na forma de conducéo das politicas publicas
a cabo da Defensoria Publica da Unido (Buta & Silva Filho, 2016).

H& ainda um outro estudo que pode estar ligado a governanga em politica publica de
assisténcia juridica. Trata-se de uma anéalise sobre a utilizacdo de mecanismos de mercado para
a promocdo da autonomia daqueles responsaveis por defender os cidaddos necessitados e
melhoria da qualidade dos servicos. Os autores defendem uma reforma no sistema de defensoria
publica dos Estados Unidos da América de modo a permitir que os cidaddos sejam 0s
responsaveis por escolher seu defensor nos processos criminais, mantendo o custeio pelo Estado
por meio de um voucher. Os autores concluem sua analise indicando que o sistema proposto
tenderia a reduzir a probabilidade de erros processuais e aumentaria a qualidade dos servicos

de assisténcia juridica (Schulhofer & Friedman, 2010).

Considerando os pressupostos das abordagens teodricas apresentadas, as dimensdes do
construto governanca contidas no modelo de analise utilizado neste trabalho incluem aspectos
relacionados tanto as transacdes que envolvem a Defensoria, quanto as rela¢@es entre principal

e agente, e os demais stakeholders envolvidos nos processos e servigos de assisténcia juridica.

Em primeiro lugar, tendo em vista a importancia fundamental dos atores sociais nos
processos de politicas publicas, é patente a existéncia de uma dimensdo relacionada a interacao
desses atores e sua influéncia nas politicas da Defensoria. O foco estd na cooperacdo
intencional, deliberada e consciente entre grupos de atores com diversos interesses na
organizacdo (Williamson, 1996b), capazes de influenciar, direta ou indiretamente, 0 processo
de tomada de decisdes (Freeman & Reed, 1983), podendo também ser influenciados pela
atuacdo da organizacdo (Frooman, 1999).Tais atores formam redes de relacionamento que
dominam a governanca e influenciam como os produtos e servicos publicos séo
prestados(Peters & Pierre, 1998). Contudo, ndo sé atores sociais sdo importantes nesse
processo, como também autoridades e organizacfes publicas dos diversos niveis federativos e

com distintas abrangéncias e escopos de acdo (Hooghe & Marks, 2003).

Em seguida, outra dimenséo relevante esta relacionada aos mecanismos e sistemas de

controle e monitoramento das fung¢bes do gestor, com o intuito de restringir o comportamento
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oportunista do agente (Fama, 1980; e Jensen e Meckling, 2008).Partindo dos pressupostos de
que os individuos podem se comportar de modo oportunista, possuem racionalidade limitada e
aversdo ao risco, ¢ fundamental mensurar o comportamento ou os resultados dos agentes no
desempenho de suas atividades de modo a mitigar riscos e inibir acfes auto interessadas
(Eisenhardt, 1989). No setor publico, o estabelecimento de medidas internas de controle
administrativo é essencial para supervisionar os abusos e ineficiéncias dos governantes
(Martinez, 2005).

Além disso, é essencial uma dimensdo capaz de englobar os ativos, capacidades,
atributos, informac@es e conhecimentos controlados pela organizacao que a permitam conceber
e implementar estratégias para melhorar a eficiéncia e efetividade (Barney, 1991). Na verdade,
a alocacdo eficiente de recursos é elemento chave da governanca (Williamson, 1996b), sendo
essencial para a execucdo das decisdes e consecucdo dos objetivos (Mayntz, 2001). No que se
refere ao setor publico, uma questao crucial € a combinacdo de recursos com atores privados de
modo a permitir a cada parte a utilizacdo de uma maior diversidade de recursos, mediante
modelos mais sofisticados de gestéo e alocacgdo, visando o interesse publico (Peters & Pierre,
1998).

Accountability é outra dimensdo indispensavel do construto governanca. Esta dimensao
esta relacionada a responsabilidade, responsabilizacao e obrigatoriedade de prestacdo de contas
dos ocupantes de cargos gerenciais, bem como a necessidade de transparéncia (Pinho &
Sacramento, 2009). Cumpre destacar que accountability pode ser mais bem entendido por meio
de um arquétipo composto por quatro estagios relacionados a participacao social na producao
de informacdo e controle sobre os 6rgdos e servigos publicos (Schommer, Rocha, Spaniol,
Dahmer, & Sousa, 2015).

Sob essa perspectiva, accountability tradicional ndo envolve coproducdo de informacao
e controle entre Estado e sociedade, sendo que hd um baixo nivel de interacdo entre os
mecanismos de controle sociais e institucionais, além de uma capacidade debilitada de
influéncia social nos orgdos publicos. Em seguida, accountability transversal € caracterizada
pela disseminag&o e uso de informagdes tanto por 6rgaos publicos quanto por cidaddos de forma
esporadica. Ja accountability sistémica ocorre em um contexto institucional em que cidadaos e
governo desempenham fungdes complementares e interconectadas, unindo esforgos de diversas
formas para a producéo de informacéo e controle. Por fim, accountability difusa é um tipo ideal,

no qual a producdo de informac&o e controle é igualmente dividida entre sociedade e Estado,
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na auséncia de uma estrutura central e procedimentos regulares. Nesse sentido, as interagdes
continuas e sistémicas entre Estado e sociedade tendem a produzir melhores resultados no que

se refere a accountability (Schommer, Rocha, Spaniol, Dahmer, & Sousa, 2015).

Adicionalmente, é necessaria uma dimensdo capaz de envolver os padrbes de
comportamento da organizagdo, bem como a formulacéo e execucao de planos para o futuro. A
formulacdo da estratégia organizacional, com busca ativa por oportunidades e resolucéo de
problemas, o processo de direcionamento de decisfes para producdo de estados futuros
desejados e o0s padrBes e processos de aprendizado sdo a¢des imprescindiveis em um sistema
de alto desempenho (Mintzberg, 1973; Mintzberg, 1993; Idenburg, 1993). Os resultados dessas
acOes sdo adaptacGes necessarias para a realizacdo da ordem, pois sdo capazes de mitigar e
dirimir conflitos potenciais que ameacam a realizacdo de ganhos mutuos (Williamson, 1996b e
1996c). No ambito do setor publico, a governanca moderna exige uma atuacao do Estado no
sentido de fixar prioridades, definir objetivos e criar coalisGes estratégicas com as diversas
partes interessadas (Peters & Pierre, 1998), de modo a garantir um foco coerente as politicas

pablicas dentro de um sistema complexo (Martinez, 2005).

Outra dimens&o relacionada a governanca é a estrutura organizacional, cujo desenho é
essencial para a manutengédo e balango efetivo dos poderes de barganha dos empregados e
gestores da organizacdo, bem como para o controle desses agentes (Lashgari, 2004). Nesse
sentido, o conselho de administracdo € peca chave, funcionando como um instrumento de
controle dos gerentes. Essa estrutura é a responsavel pelas decisdes de controle, as quais servem
de orientacdo para as decisdes de gestdo (Williamson, 1996a). Ligado a isso, a descentralizacdo
e transferéncia de poder e responsabilidade aos niveis mais baixos tende a elevar o desempenho
e accountability (Pereira, 2002). No caso das organizacfes da Justica e especificamente da
Defensoria Publica, a real autonomia do 6rgéo e dos defensores publicos é fator importante para
que o 6rgdo consiga proteger os direitos humanos contra as arbitrariedades dos governos e

contra préticas discriminatdrias na aplicacdo da lei (Madeira, 2014).

Finalmente, acessibilidade é uma dimensdo imprescindivel quando se trata de
governanca de Defensoria Publica. Esta dimensdo refere-se a expanséo da oferta de servigos de
assisténcia juridica gratuita aos grupos da populagdo mais necessitados por meio da criagdo de
um sistema burocratico de 6rgdos publicos de defensoria (Madeira, 2014). Os arranjos de
governanca séo construidos com o intuito de garantir os resultados da organizacéo e a entrega

bem sucedida dos servigos publicos (Australian National Audit Office, 2014). Ou seja, 0s
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mecanismos de governanca tendem a conduzir a organizacdo e os gestores aos resultados em
beneficio das partes interessadas (Marques, 2007). Assim, cumpre destacar que o fim precipuo
da Defensoria Publica é tornar a justica uma instituicdo integralmente acessivel aos cidadaos
necessitados. Por conseguinte, o aumento do acesso a justica é reflexo das préaticas e

mecanismos de governanca.

3.2.Coleta e Andlise de Dados

Os procedimentos metodoldgicos para identificacdo das dimens@es de governanga na
Defensoria Publica envolveram a realizacdo de entrevistas com gestores titulares de cargos da
administragdo superior da Defensoria Publica da Unido e a andlise do contelldo dessas
entrevistas. Desse modo, os procedimentos metodoldgicos utilizados para a obtencdo dos

resultados seguem apresentados paulatinamente, no decorrer do texto.

A etapa de entrevistas partiu da fundamentacdo tedrica do construto governanga, com
base na qual foi elaborado um roteiro das entrevistas (Apéndice |) conduzidas com 14
defensores publicos federais e servidores titulares de 6rgdos ligados a administracdo superior
da Defensoria Publica da Unido. As entrevistas foram realizadas nos meses de maio e junho de
2015, e os entrevistados foram escolhidos intencionalmente por participarem, ou ja haverem
participado da administracdo superior da Defensoria Publica da Unido, na qualidade de titulares

de cargos-chave, envolvidos diretamente no processo decisorio de alto escaldo do 6rgéo.

Em regra, as entrevistas foram realizadas presencial e individualmente. Contudo, por
opcdo dos participantes, houve duas excecOes, uma entrevista foi realizada com dois
participantes ao mesmo tempo; e, em outra, o roteiro foi entregue e preenchido a distancia, em
formato eletrénico. Dessa forma, foram conduzidas 13 entrevistas, com 14 participantes, dentre
0s quais oito sdo defensores publicos federais, quatro sdo servidores publicos cedidos, e dois

séo servidores do quadro da Defensoria.

A quantidade de entrevistas foi definida, a principio, por saturacdo tedrica. Na verdade,
0 ponto de saturacdo foi estabelecido na nona entrevista, assim, o indicado seria a realizacéo de
mais duas entrevistas para a confirmacao da saturacdo. No entanto, optou-se pela realizacao de
duas outras entrevistas seguintes que ja estavam agendadas. Ainda assim, a pesquisa se ateve
as recomendacdes de ndo realizar menos de oito ou mais de quinze entrevistas (Thiry-Cherques,
2009).
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Os 14 participantes das entrevistas ja foram ocupantes de todos os cargos da
administracdo superior da DPU. Especificamente, foram entrevistadas trés pessoas que
ocuparam o cargo de Defensor Publico-Geral Federal, um Subdefensor Publico-Geral Federal,
um Corregedor-Geral da DPU, um Chefe de Gabinete do Defensor Publico-Geral Federal, um
Secretario-Geral de Articulacdo Institucional, um Diretor da Escola Superior da DPU, um
Secretario-Geral de Controle Interno e Auditoria, um Chefe de Gabinete do Secretério-Geral
de Controle Interno e Auditoria, um Secretério-Geral Executivo, um Chefe de Gabinete do
Secretario-Geral Executivo, um Assessor de Comunicacdo Social, um Assessor de
Planejamento, Estratégia e Modernizacao da Gestdo, um Secretario de Orcamento e Financas e
um Secretario de Gestdo de Pessoas.

Destaca-se que a estrutura de governanca da DPU, definida em seu Relatorio de
Gestdo (DPU, 2015b), esta contida no escopo dos 6rgdos representados pelos participantes da
pesquisa. De fato, os agentes titulares desses o0rgaos sdo envolvidos diretamente no processo
decisorio de alto escaldo, sendo profundos conhecedores da estrutura da Defensoria, 0 que

confere legitimidade para os resultados da pesquisa.

Ao inicio de todas as entrevistas, foi apresentado aos participantes um documento
contendo um texto de apresentagdo, com informacdes sobre a pesquisa, como 0 objetivo e os
responsaveis pela elaboracdo, além de um termo de consentimento (Apéndice I1), o qual os
entrevistados assinaram prontamente. Destaca-se que esse documento e o roteiro de entrevistas
ja haviam sido disponibilizados por mensagens de correio eletrdnico a todos os sujeitos. O
roteiro continha questdes abertas explorando as dimensdes do construto Governanca.

As entrevistas duraram, em média, 44 minutos, o que resultou em um total de 8 horas e
55 minutos de gravacdo. Seu contetdo foi transcrito em 118 péginas, com uma média de 9
paginas por entrevista, e analisado por meio de andlise de conteldo, categorial tematica,
conforme Bardin (2011).

3.2.1. Dimensdes e variaveis de governanca na Defensoria Publica

Na fase de analise de contetdo, foram realizadas algumas audices e leituras dos textos,
de forma que esse contato permitisse impressdes e orientagdes sobre as entrevistas. A propria
transcrigdo do contelido das entrevistas ja pode ser considerada o inicio da analise de conteudo.

Nesse interim, foram confirmados os temas pré-estabelecidos com base no referencial tedrico,
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além de terem emergido novos temas. Foram também definidos indicadores e as operacGes de
recorte do texto (Bardin, 2011).

A unidade de registro é a base da codificacdo, a partir dai, serdo constituidas as
categorias de analise. Para esta pesquisa, a unidade de registro foi estabelecida em nivel
semantico como sendo os temas. Tratam-se, portanto, de unidades de significacdo complexas
que se libertaram naturalmente do texto com base no referencial tedrico utilizado, formando

nacleos de sentido ligados aos aspectos de governanca propostos pela literatura (Bardin, 2011).

Os temas sdo percebidos pela presenca de alguns indicadores. Nesse caso, 0S
indicadores utilizados foram palavras ou expressdes que tipicamente se relacionam com aquele
tema. Ap0s a identificacdo dos temas, o texto foi recortado em unidades comparaveis, e esses
foram agrupados em categorias, ou dimens@es do construto Governanc¢a (Bardin, 2011). Os

temas, categorias e indicadores podem ser observados naFigura 1.

Organizacionais
Recursos

Categorias Temas Indicadores
A Competéncias; conhecimento; capacidade; saber;
Competéncias .
formagdo técnica.
Recursos

Recursos; recursos humanos; pessoas; capacitacéo;
qualificacdo; material; aquisi¢des; recursos de
informatica; orcamento; recurso orgamentario; recurso
financeiro.

Direcionamento Estratégico
Estratégia
Normatizagdo

Planejamento; planejamento estratégico; objetivos
institucionais; direcionamento; futuro.

Padréo; padronizacdo; normativos; fluxos de trabalho;
regras; processos internos.

Participacéo social

Comunicagéo

Partes Interessadas

(Stakeholders) Lideranca

Parceria

Equilibrio

Participacéo; participacdo da sociedade; audiéncias
publicas; interlocucéo; ouvir; gestao participativa.

Comunicacéo; partes interessadas; comunicar com as
liderancas; comunicacéo social; linguagem para atingir
0 publico alvo; adaptagdo de linguagem; traducg&o;
conscientizagdo dos direitos; divulgag&o.

Posto gerencial; processo de sele¢cdo de membros;
eleicdo; candidato; representante; sufragio; dirigente.

Parceria; conversar; atuagao conjunta; casada; atuagao
coordenada; trabalhar junto; abordagens colaborativas;
cooperacao; interagdo; interlocugdo; articulagdo.

Ponderacao de interesses; equilibrio dos interesses.
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Descentralizacéo Descentralizar; desconcentragdo; concentrada.

Hierarquia; gestdo hierarquizada; superioridade

Hierarquia hierarquica; subordinacao.
Estrutura Atribuicses Atribuigdes; divisdo de competéncias; conflitos de
¢ competéncias; papel.
. Autonomia; independéncia da instituicéo;
Autonomia

independéncia funcional.

Controle; controle interno; controlar; auditar;

Controle Interno Corregedoria; Controladoria; inspecéo.

Controle .
Controle; controle externo; Tribunal de Contas;
Controle Externo L T . L T
Ministério Publico; controle social; ouvidoria; auditoria.
Transparéncia Transparéncia; acesso a informacéo; divulgar.
Accountability Prestacdo de contas Prestar de Contas; relatdrio de gestdo;
Responsabiliza¢do Responsabilizago; reconhecer; punicéo.
Acesso; estrutura capilarizada; vazio de defensoria;
- - itinerante; acesso a justica; barreiras ao acesso;
Acessibilidade Acessibilidade Justi¢

interiorizagdo; atender aquele que precisa; locais
inacessiveis; instalacdo de unidades.

Figura 1. Quadro de categorias, temas e indicadores do construto governanga em Defensoria Pablica.

Fonte: dados da pesquisa.

Apos a categorizagdo, as unidades de registro foram enumeradas e contabilizadas. Nessa
etapa, observou-se a presenca dos temas nas entrevistas, sua frequéncia e ordem de aparicéo,
bem como associacdo entre si. Cumpre destacar que esses tipos de analises permitem ilacfes
relativas a importancia das categorias, a qual aumenta na medida em que 0s temas a ela
relacionados apresentam maiores contagens, supondo que todas as aparigdes possuem 0 mesmo
valor. A ordem de aparicéo é outro fator relacionado a importancia dos registros, uma vez que
os elementos que aparecem primeiro nos discursos tendem a ser mais importantes. E possivel
também inferir graus de associacao entre 0s temas e as categorias por meio do registro de
coocorréncias, ou seja, a presenca simultanea de mais de uma unidade de registro em uma
unidade de contexto (Bardin, 2011), o que futuramente podera acarretar em correlacéo entre

eventuais itens que expressem eventos relativos a esses temas.

No gue tange a quantidade de entrevistas em que cada tema surgiu, nota-se que, por um
lado, alguns temas apresentaram alta frequéncia, uma vez que ocorreram em mais de dez
entrevistas. Esse € 0 caso dos temas relacionados a categoria Controle, “Controle Interno” e
“Controle Externo”, bem como do tema “Acessibilidade”, que ocorreram em todas as

entrevistas. Ademais, os temas “Recursos” e “Parceria” figuraram em onze e dez entrevistas,
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respectivamente, em um total de 13 entrevistas. Por outro lado, alguns temas apresentaram
baixa frequéncia, ocorrendo em poucas entrevistas, € o caso de “Descentralizagdo” ¢
“Hierarquia”, ambos ligados a categoria “Estrutura”, que figuraram em duas entrevistas, além
do tema “Equilibrio” que figurou em trés entrevistas. Esses dados estdo mais claramente

apresentados na tabela a seguir.

Tabela 1. Frequéncia de temas por entrevistas.

Categorias Temas Quantldgde de Percentual
entrevistas
Competéncias 8 61,5%
Recursos Organizacionais
Recursos 11 84,6%
L. Direcionamento Estratégico 9 69,2%
Estratégia o

Normatizagéo 9 69,2%
Participagdo social 7 53,8%
Comunicagéo 8 61,5%
Partes Interessadas Lideranca 6 46,2%

(Stakeholders)
Parceria 10 76,9%
Equilibrio 2 15,4%
Descentralizagdo 3 23,1%
Hierarquia 3 23,1%

Estrutura L
AtribuicGes 5 38,5%
Autonomia 6 46,2%
Controle Interno 13 100,0%
Controle

Controle Externo 13 100,0%
Transparéncia 5 38,5%
Accountability Prestacdo de contas 7 53,8%
Responsabiliza¢do 7 53,8%
Acessibilidade Acessibilidade 13 100,0%

Fonte: dados da pesquisa.

No que se refere a frequéncia de aparicdo dos temas e categorias no conjunto das
entrevistas, percebe-se que 0s temas que apresentaram alta frequéncia nas entrevistas, como
demonstrado na tabela anterior, permanecem preponderantes. Ou seja, além de estarem
presentes no todo, ou em grande parte das entrevistas, esses temas possuem muitas unidades de

registro. Desse modo, as principais categorias, em termos de quantidade de unidades de registro,
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sdo: “Controle”, “Recursos Organizacionais”, ‘“Partes Interessadas” e “Acessibilidade”, com
especial atencdo para as trés primeiras, que concentram cerca de trés quintos de todas as
unidades de registro. Desse modo, é possivel inferir que essas categorias seriam mais
importantes do que as demais (Bardin, 2011). Além disso, percebe-se que as categorias
“Estratégia”, “Estrutura” e “Accountability”, possuem frequéncias relativas inferiores,
demonstrando sua menor importancia relativa para os gestores participantes da pesquisa. A

2abela 2 a seguir apresenta esses dados.

Tabela 2. Frequéncia dos temas e categorias no conjunto das entrevistas

NUmero de
ocorréncias . .| Frequéncia N
- Frequéncia Frequéncia
. (somatério da : absoluta i
Categorias Temas P relativa relativa das
ocorréncia de cada das .
dos temas . categorias
tema em todas as categorias
entrevistas)
Competéncias 18 5,6%
Re_curs_os _ 65 20,1%
Organizacionais Recursos 47 14,5%
N D|reC|on,am_1ento 14 4,3%
Estratégia Estratégico 30 9,3%
Normatizagéo 16 4,9%
Participacéo social 15 4,6%
Comunicagéo 17 5,2%
Partes Interessadas Lideranca 12 3,7% .
(Stakeholders) 8 24,1%
Parceria 32 9,9%
Equilibrio 2 0,6%
Descentralizagéo 3 0,9%
Hierarquia 4 1,2%
Estrutura L 23 7,1%
Atribuigdes 7 2,2%
Autonomia 9 2,8%
Controle Interno 39 12,0%
Controle 70 21,6%
Controle Externo 31 9,6%
Transparéncia 7 2,2%
Accountability Prestacdo de contas 9 2,8% 24 7,4%
Responsabilizacéo 8 2,5%
Acessibilidade Acessibilidade 34 10,5% 34 10,5%
Total - 324 100% 324 100%

Fonte: dados da pesquisa.
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O passo seguinte foi observar qual tema surgira primeiro em cada entrevista. Vale
ressaltar que a primeira pergunta do roteiro de entrevistas era genérica sobre o construto
Governanga, a saber: “De uma maneira geral, quais sdo os principais aspectos que, no seu
entender, explicam governanga e gestdo na Defensoria Publica brasileira?” Segundo Bardin
(2011), as primeiras frases de uma entrevista tém,em regra, uma importancia fundamental.
Desse modo, cinco entrevistados iniciaram seus discursos falando sobre “Recursos”, sendo esta
a principal categoria sob o0 ponto de vista da ordem de apari¢ao. Nesse sentido, os entrevistados
citaram principalmente a escassez de recursos da Defensoria frente as demandas da populacéo.
Destaca-se que, em uma das ocorréncias, a categoria “Recursos” apareceu no mesmo contexto
de “Acessibilidade”. Neste caso, o entrevistado ressaltou a necessidade de recursos para a

ampliacdo geografica da estrutura da Defensoria, aproximando-se, assim, do cidadao.

No caso do Poder Judiciario, os resultados do estudo de Akutsu e Guimardes (2015)
demonstraram que 0S recursos e as estruturas disponiveis para os tribunais superiores, ao
contréario do que ocorrem nas comarcas localizadas em municipios pequenos, ndo constituem
uma limitacdo para as boas préaticas de governanga. Os autores inclusive citam um trecho de
entrevista em que o entrevistado afirma ndo haver problemas de recursos orgcamentarios e de
pessoal nos tribunais superiores (Akutsu & Guimardes, 2015). Isso ja ndo ocorre na Defensoria
Publica da Unido, como se pode observar nos trechos das entrevistas 9 e 11 dispostos na Figura
2. De fato, o Poder Judiciario federal tem assegurado, por meio da Lei Complementar n® 101,
de 2000, 6% da receita corrente liquida da Unido (Brasil, 2016c). Ja a Defensoria Publica da
Unido, provavelmente devido a sua recente condicdo de autonomia, ndo tem percentual de

recursos assegurados por lei.

Depois, “Partes Interessadas” foi a segunda categoria que mais esteve presente no inicio
dos discursos, tendo sido contemplada no inicio de trés entrevistas. Os entrevistados citaram a
necessidade do estabelecimento de politicas de comunica¢do com os cidaddos, a importancia
de articulacdo com outros 6rgdos publicos para o atendimento das expectativas da populacéo e
a auséncia de ponderacédo dos interesses de diversos atores no processo decisorio da Defensoria,

0 que acarretaria em decisdes corporativistas em detrimento do interesse social.

Nesse sentido, observa-se que alguns entrevistados entendem a importancia da interacéo
da Defensoria com seus diversos stakeholders. A leitura dos trechos 1, 7 e 8 permite perceber
que, embora haja essa percep¢éo, a Defensoria ainda nédo se inseriu no contexto da nova forma

de governar destacada nas abordagens teoricas das redes politicas e da governanca multinivel.
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A categoria “Estratégia” também foi considerada no inicio de trés entrevistas. Nesses

casos, a preocupacao principal dos entrevistados estava na auséncia de padrdes, regramentos e

direcionamento das atividades da DPU. Em uma das entrevistas, essa categoria aparece no

mesmo contexto da categoria “Controle”, conferindo destaque ao fato de a normatizagao das

atividades ser necessaria para seu controle. Em seguida, a categoria “Estrutura” ocorreu no

inicio de duas entrevistas. Em ambos 0s casos, 0s entrevistados tratam de aspectos relacionados

as atribuicdes dos 6rgdos de administracdo superior da DPU, como os conflitos de atribuicdes

entre esses Orgaos.

As categorias “Controle” e “Acessibilidade” ocorreram apenas uma vez cada uma,

concomitantemente com as categorias “Estratégia” e “Recursos”, como citado anteriormente.

Ja a categoria “Accountability” ndo foi citada no inicio das entrevistas. Tais resultados podem

ser melhor observados no quadro disposto na Figura 2, a seguir.

Entrevista

Unidades de Codificacdo

Tema

Categoria

[...] o quanto que a minha intervencdo ela impacta no produto,
no que eu estou mexendo [...] eu tenho pouquissima governanca
sobre a politica de comunicacgéo da DPU [...] por que tem uma
série de outras partes interessadas que eu ndo tenho controle
nenhum sobre suas ac¢Bes e isso impacta no resultado de
comunicagéo [...]

Comunicagéo

Partes
Interessadas

[...] o administrador na defensoria ele segue aquele principio
classico da legalidade, do Direito Administrativo que
é...justamente fazer aquilo que a lei diz que ele pode fazer. .
Entdo, hoje, a norma que rege a gestdo da governanca na
defensoria publica é a norma da Lei Complementar 80, de 1994,
com alteracGes da Lei Complementar 132, de 2009, que é
justamente a Lei que traca o que sdo 6rgdos da administragéo
superior da Defensoria, defensor-geral, subdefensor-geral, e
corregedor-geral, e o conselho superior, e também os
defensores chefes nas suas Unidades da Federacéo [...] essa
governanca e gestdo ela é explicada nos principais aspectos em
uma gestdo hierarquizada até pela propria Lei, uma gestdo de
uma certa forma engessada também por conta desses limites que
0 ordenamento brasileiro impdem ao administrador publico [...]

Hierarquia

Estrutura

[...] agovernanca na Defensoria Publica € entendida, aqui e nas
estaduais, é entendida simplesmente como o comando do
defensor-geral, seja Defensor Publico-Geral Federal ou
defensor do estado e as decisfes do Conselho, sem que se defina
muito bem inclusive qual é a gama de atribuicfes entre um e
outro e por isso gera tantos conflitos. Entdo, assim, no ambito
da Defensoria Publica, h4 uma zona cinzenta, por causa,
inclusive da formacao que tém os defensores

AtribuicGes

Estrutura

[...] vocé ndo pode falar em governanga, e isso ai vale pra
dentro da sua propria casa, vocé ndo tem governanga na sua
casa se vocé ndo tem a base orcamentaria pra estruturar essa
sua casa. Entdo, a governanca eu enxergo assim, no &mbito da
administracdo publica, ela passa por vocé ter um or¢amento
para, com base nesse orgcamento, vocé ter essa governanga na
sua casa, 0 orgamento é uma funcdo estratégica como é na

Recursos

Recursos
Organizacio
nais
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nossa vida particular [...] Entdo, a governanca passa muito por
essa area orgamentaria [...]

A gente ndo tem normativos de nada, a gente ndo tem padroes,
a gente ndo tem memdria, a gente ndo tem instrugdo normativa,
muita coisa € feita com base na experiéncia das pessoas, no que
elas vivenciaram, no que elas fizeram, na forma como sempre
foi feito [...]

Normatizacdo

Estratégia

[...] é exatamente vocé ter regramentos muito claros, politicas
muito definidas e, de alguma maneira, vocé ter como fazer o
controle da aplicacéo dessas politicas e dessas regras. 1sso pra
mim s&o os principais aspectos em relagcdo a governanca, de um
modo geral. [...] ela é muito fundamentada nestes pilares,
regramentos, as disciplinas, como é que vocé aplica esses
regramentos e como é que vocé controla a aplicagdo deles.
Esses sdo os principais aspectos, sistemas de informacao,
cddigos muito claros, e uma forma de vocé controlar isso.

Normatizacgdo e
Controle Interno

Estratégia e
Controle

A distribuicdo de responsabilidade entre os diversos entes
federados acaba por exigir uma atuacdo coordenada, eficiente
e articulada entre Unido, Estados, DF e Municipios a fim de
que as expectativas da sociedade sejam, de fato atendidas.

Parceria

Partes
Interessadas

De maneira geral, eu diria que o principal valor que influencia
governanca, na Defensoria Publica, é a eleicdo do chefe da
carreira. E um elemento politico na avaliag&o dos concursos de
interesse que as decisdes geram [...] Toda deciséo é tomada com
base no elemento equilibrio entre agradar e desagradar por
conta do (ininteligivel) eleicdo que norteia a direcdo da
carreira. Tanto a dire¢cdo da gestao do 6rgéo, como a gestdo da
Corregedoria, que faz o controle, quanto a direcdo do
Conselho, que normatiza, e que todos esses 6rgéos sao eleitos,
a corregedoria de forma indireta e os outros de forma direta,
mas ainda assim todos séo votados. Entéo, o elemento principal
para mim aqui é essa avaliacdo, essa ponderacgdo dos interesses
dos eleitores para tomar a decisdo [...] é uma faca de dois
gumes, porgue, a0 mesmo tempo em que influencia as leis
negativamente, porque vocé ndo tem... acaba tomando uma
decis@o muito mais corporativista do que técnica e muito menos
focada no interesse social, no interesse do povo. Vocé acaba
criando um elemento de transparéncia importante, por que 0s
orgdos de gestdo sdo fiscalizados sistematicamente o tempo
todo e ndo por mecanismos tradicionais, mecanismos formais de
controle, mas por um interesse difuso da carreira em saber o
que a pessoa eleita esta fazendo e se ela merece ser votada
novamente ou se ela merece continuar nesse poder, ou se 0
grupo que ela representa merece continuar nesse poder.

Lideranga

Partes
Interessadas

[...] os recursos destinados pelo Estado a Defensoria Publica
sdo muito escassos, é importante que o gestor faca da gestdo a
maior eficiéncia possivel do gasto puablico. [..] é na
administragdo do pouco que vocé precisa otimizar esses
recursos [...]

Recursos

Recursos
Organizacio
nais

10

[...] ha ainda uma falta de nogéo clara de que a Defensoria
Publica ndo ¢ feita por defensores publicos somente, eu sinto
muito claramente que ndo se conseguiu ainda, até agora,
conceber que para a atividade finalistica do defensor publico ha
todo um arcabougo intermediario que poderia implicar em
maior quantidade de atendimento, melhor qualidade de
atendimento e na agregacdo de atividades paralelas e
complementares que dariam um resultado ainda maior a

Recursos e
Competéncias

Recursos
Organizacio
nais
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atividade finalistica de defensoria publica. [...] se vocé agrega
assistentes sociais, se vocé agrega psicélogos, se vocé agrega
calculistas, se vocé tem condicGes de produzir informagdes o
suficiente entre esse cidaddo, que administrativamente vocé
pode estar resolvendo a situacéo dele [...]

A Defensoria sempre teve uma estrutura no seu surgimento
muito pequena, pequena a estrutura, estrutura de DAS?muito
pequena também, dificuldades or¢camentarias muito grandes.
Entdo, a partir do primeiro concurso, que realmente passou-se

. . . ; Recursos

a efetivar, ou se tentar efetivar o funcionamento da Defensoria A
11 - - ~ . ; Recursos Organizacio

Pablica da Unido. Entdo, a governanca na defensoria surgiu em nais

meio a todas essas dificuldades e fez surgir improvisagdes [...]

nos procuramos dotar a instituicdo de métodos, de organizagéo,

de estruturas, de 6rgdos pra que ela funcione, e esse processo

sofre continuidade [...]

[...] a gente tem que pensar sempre na universalizacdo do

acesso obviamente, na forma de se aproximar do cidadé@o, ndo

sO pelos aspectos formais de presenca geogréfica e fisica [...] Acessibilida

em contrapartida 0 recurso que vocé precisa para poder dee
12 desprender essa energia para conseguir garantir esses dlre_ltos Acessibilidade e ReCUIsos

[...] Eu acho que a defensoria sempre atuou de uma forma mista, Recursos Organizacio

de uma forma composta, ndo s6 como instituicdo formal nais

presente ao aguardo do cidaddo que procurar 0s Servicos, isso

envolve também divulgacdo, ndo consegue ter essa

contrapartida, e a0 mesmo tempo de recursos.

[...] quando vocé fala de governanga, no meu entendimento, tem

a ver com direcionamento, ou seja, direcionamento da conduta

do gestor. No seu conceito vocé aborda inclusive padrdes,

condutas, valores. Entdo, a primeira questdo é essa, ou seja, a Direcionamento -
13 Estratégia

governanca tem a ver com direcionamento daquilo que o gestor Estratégico
pode fazer, enquanto que a gestéo estaria mais ligada as fungdes
administrativas,  basicamente,  planejamento,  controle,

organizagdo, avaliacdo e por ai vai.

Figura 2. Quadro contendo trechos iniciais das entrevistas
*Grifos do autor.

Em suma, considerando a frequéncia das categorias nas entrevistas, 0 nimero total de
ocorréncias dos temas, e a ordem de ocorréncia das dimensdes de Governanga nas entrevistas,
é possivel agrupar as categorias em termos de sua importancia relativa para os gestores da
Defensoria Publica. Assim, o grupo de maior importancia englobaria as categorias “Recursos
Organizacionais”, “Partes Interessadas” e “Controle”. O grupo intermediario seria constituido
pelas categorias “Acessibilidade” e “Estratégia”. E o grupo de menor importancia relativa seria

composto por “Accountability” e “Estrutura”.

No que tange ao primeiro grupo de categorias, tem-se que “Recursos Organizacionais”

e “Partes Interessadas” foram preponderantes Sob as trés perspectivas de anélise. A categoria

2 DAS ¢ a sigla utilizada para denominar um grupo de cargos de direcdo e assessoramento superior do
Poder Executivo federal. Este termo passou a ser amplamente utilizado na administracdo publica federal como
jargdo para se referir de modo genérico a qualquer cargo em comissao.
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“Controle” também apresentou grande importancia relativa no que se refere a frequéncia nas
entrevistas e a quantidade de ocorréncias, no entanto, ndo é a primeira ideia que vem a cabeca

dos gestores da Defensoria Publica quando se fala em Governanca.

Acerca do grupo intermediario, observa-se que a categoria “Acessibilidade” esta
presente na fala de todos os entrevistados, mas possui um nimero de observacdes ndo muito
significativo, tampouco é uma dimensdo lembrada de imediato quando se trata de Governanca.
“Estratégia”, por sua vez, ¢ uma categoria presente em aproximadamente 70% das entrevistas,
além de ser um assunto que veio primeiro & mente de trés dos entrevistados, no entanto, sua

frequéncia de ocorréncia foi relativamente baixa.

Finalmente, no terceiro grupo, “Accountability” e “Estrutura” mostraram-Se pouco
importantes para os gestores da Defensoria sob as trés perspectivas de analise. Estrutura,
contudo, se destaca por ter sido a categoria que primeiro veio a mente de dois dos participantes
da pesquisa quando perguntados sobre Governanca. Dando sequéncia, resta esmiucar 0S

resultados, categoria a categoria, das analises do contetido das entrevistas.

3.2.2. Recursos Organizacionais

A dimensdo Recursos Organizacionais engloba os ativos, capacidades, atributos,
informacdes e conhecimentos controlados pela organizacdo que a permitam conceber e
implementar estratégias para melhorar a eficiéncia e efetividade (Barney, 1991). Portanto, esta
categoria inclui as observacGes que mencionam 0S recursos orcamentarios, financeiros, de
infraestrutura e de pessoal, incluindo as competéncias individuais e organizacionais necessarias

a consecucao dos objetivos da Defensoria.

Em primeiro lugar, cumpre destacar que é consenso entre 0s participantes da pesquisa a
escassez de recursos sofrida pela Defensoria. Em grande parte das ocorréncias, o foco esta na
necessidade de pessoal qualificado. De fato, as palavras derivadas de “capacitar” e “qualificar”
repetem-se muito no decorrer dos discursos. Ainda sobre recursos de pessoal, 0s participantes
ressaltam a necessidade de uma estrutura prépria de cargos em comissao para a remuneracao

daqueles que ocupam posicdes de direcdo, chefia ou assessoramento.

As necessidades de qualificacdo destacadas pelos entrevistados podem ser relacionadas

as ocorréncias do tema “Competéncias”. Assim, observa-se a importancia do desenvolvimento
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de competéncias gerenciais nos defensores publicos, uma vez que estes, em conformidade com
a legislacdo vigente, sdo os responsaveis por chefiar os 6rgdos de atuacdo da Defensoria
Publica, além de serem ocupantes de diversos cargos gerenciais na administracdo superior.
Ademais, os entrevistados citam o conhecimento juridico como algo obrigatorio, mas colocam
a necessidade de o defensor ser dotado de um saber interdisciplinar, além de se cercar de
profissionais de &reas do conhecimento diversas, de modo a potencializar as possibilidades de

assisténcia aos cidadaos necessitados.

Esse resultado esta em consonancia com os resultados encontrados por Buta e Silva
Filho (2016). Segundo aquele estudo, as principais competéncias mobilizadas na Defensoria
Publica da Unido nédo estdo apenas relacionadas ao dominio do conhecimento juridico, mas
também ao dominio de conhecimentos e habilidades que perpassam diversos campos do saber,
incluindo a capacidade de comunicacdo com outros 6rgdos e entidades publicas ou privadas
(Buta & Silva Filho, 2016).

A caréncia de recursos orcamentarios também é lembrada por alguns gestores
entrevistados. Contudo, esses gestores ndo possuem posicdo consensual sobre a suficiéncia, ou
insuficiéncia, de recursos orcamentérios para a Defensoria. Alguns utilizam expressdes para
qualificar o orcamento da Defensoria que trazem a conotacao de algo insuficiente, tais como:
“hiper-reprimido”, “desastre”, “caréncia”, “pouco dinheiro”, “dificuldades orgamentarias”.
Outros, em menor numero, qualificam o orcamento como “razoavel” e “bom”; no entanto,
destacam a importancia de se aplicar adequadamente 0s recursos orcamentarios, revertendo-0s

em favor dos usuarios dos servigos de assisténcia juridica.

Em menor grau, os entrevistados citam outros tipos de recursos, como estrutura fisica e
tecnologias de comunicacao e informacéao. Esse tipo de recurso aparece sempre relacionado ao
potencial aumento da eficiéncia do trabalho do defensor. Além disso, os participantes observam
gue a gestdo dos recursos orcamentarios € basilar para a obtencdo desses outros tipos de

recursos estratégicos.

\

Nota-se também que algumas observagdes relacionadas a categoria “Recursos
Organizacionais” ocorrem na mesma unidade de contexto de observacdes relacionadas a
“Acessibilidade” e ‘“Partes Interessadas”, demonstrando a relacdo entre os temas dessas
categorias, o que futuramente poderd acarretar em correlacdo entre eventuais itens que

expressem eventos relativos a esses temas.
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No que tange a relagdo entre “Recursos Organizacionais” e “Acessibilidade”, os
entrevistados indicam ser imprescindivel a ampliacdo de recursos diversos para 0
recrudescimento da capacidade instalada da Defensoria, tanto em termos de implantacéo de
novas sedes no interior do pais, quanto em termos de realizacdo de eventos itinerantes. Com
efeito, conforme destacado anteriormente, a alocacéo eficiente de recursos é fator central no
que se refere a governanca, e fundamental para o cumprimento das decisdes tomadas e
consequente consecuc¢do dos objetivos (Williamson, 1996b).Assim, ressalta-se que a finalidade
da Defensoria é conferir ao cidaddo necessitado o acesso a justica. Desse modo, boas praticas
de governanga tenderiam a incentivar que a gestdo dos recursos do 0rgdo estivesse voltada a

ampliacdo do acesso a justica.

Acerca do relacionamento entre “Recursos Organizacionais” e “Partes Interessadas”,
cumpre destacar que os gestores entrevistados percebem a possibilidade de contornar os
problemas de escassez de recursos mediante a construcdo de parcerias com outros 6rgaos ou
entidades. Alguns participantes da pesquisa inclusive ressaltam o fato de governos locais
oferecerem uma série de recursos, como imoveis e pessoal, para que a Defensoria se instale em
seu municipio. Na verdade, € recorrente a necessidade da colaboracdo entre atores, sejam
estatais ou ndo, para lidar com questdes relacionadas a dependéncia de recursos e a necessidade
de capital politico e de conhecimento (Procopiuck, 2013). Desse modo, a interacdo de diversos
atores com objetivos comuns tende a solucionar problemas como o de escassez de recursos

colocado pelos entrevistados.

3.2.3. Partes Interessadas (Stakeholders)

Esta dimens&o relaciona-se a interagdo com grupos de atores com diversos interesses na
organizacéo, capazes de influenciar, direta ou indiretamente, o processo de tomada de decisdes
(Freeman & Reed, 1983), podendo também ser influenciados pela atuacdo da organizacéo
(Frooman, 1999). Assim, a composicdo desta categoria envolve observacfes relativas a
participacdo de grupos da sociedade no processo de tomada de decisdes da Defensoria;
interlocucdo da Defensoria com os diversos atores interessados na sua atuacao, em especial, 0s
cidaddos usuarios do servico de assisténcia juridica; processo de escolha dos cargos politicos
da Defensoria (Defensor-Geral, Subdefensor-Geral, Corregedor-Geral, e Membros do

Conselho-Superior); cooperacdo da Defensoria com outros 6rgdos publicos ou organizacGes
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sociais para a consecugdo dos seus objetivos; e equilibrio dos interesses dos stakeholders da
Defensoria.

Esta categoria poderia ser subdividida em duas outras, a depender do foco da
observacao. De um lado, entrariam as observacdes em que a Defensoria € o foco, ou seja, seu
processo interno de tomada de decisfes e 0 processo de escolha de suas liderangas. De outro
lado estariam as observacGes com enfoque externo a Defensoria, principalmente no cidadao,
englobando, portanto, teméticas relativas a cooperagdo da Defensoria com outras organizacfes

e comunicagdo com partes interessadas, temas estes correlacionados com acesso a justica.

Assim, no que tange as observacdes com foco na Defensoria, os participantes da
pesquisa sdo unanimes em notar que a DPU ndo é permeéavel a participacdo de elementos
externos em sua tomada de decisbes. Alguns termos utilizados para qualificar a participacao
social em seus processos decisorios internos permitem essa conclusdo, tais como: “falta mais
participacdo”, “ndo ¢ permeavel a ouvir”, “ndo é permeavel a interferéncia da sociedade”,
“esses Orgdos sdo totalmente refratarios a qualquer avaliacdo de efetividade pela sociedade
civil”, “essas decisdes precisam ter um pouco mais de ponderacdo de outros atores”, “essa
interlocugéo que tem que ter com a sociedade organizada, com 0s movimentos sociais, talvez

falte uma insercdo maior”.

Pelo discurso dos entrevistados, percebe-se que hd um reconhecimento da importancia
de que diversas partes interessadas sejam ouvidas no processo de tomada de decisdo da
Defensoria Publica da Unido. Apesar de os participantes da pesquisa considerarem isso um
atributo relevante do construto Governanga, e destacarem a deficiéncia do 6rgao nesse aspecto,
ndo h& acdo concreta da Defensoria no sentido de modificar essa realidade. Inclusive, alguns
entrevistados lembraram-se da situacdo do 6rgdo de ouvidoria, que fora criado apenas
formalmente em 2012, por meio da Resolugdo CSDPU n° 59, mas nunca chegou realmente a

existir.

Tal situacdo exemplifica a caréncia da Defensoria por meios efetivos de comunicacao
com seus stakeholders, principalmente os usuarios dos servigos de assisténcia juridica. S&o
escassos, na Defensoria, 0s canais capazes de conduzir a informagdo do usuario para a
organizacao, o que impede a participacdo popular na edificacao das politicas de acesso a justica,
como ocorre em outras areas do setor publico (Macedo, 2015). Assim, a ndo ocorréncia de

investimentos em relacionamento e comunicacdo ativa de duas vias entre os principais
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(cidadaos) e os agentes (gestores) tende a prejudicar o desempenho organizacional (Lashgari,
2004).

Essa cultura de ndo permeabilidade aos grupos da sociedade se reflete no processo de
escolha das liderancas na administracdo superior. Os titulares dos principais cargos de alto
escaldo da Defensoria sdo eleitos por voto dos defensores pablicos federais e nomeados por ato
da Presidéncia da Republica, com excecdo dos membros do Conselho Superior, cujo processo
ndo envolve o Poder Executivo (Brasil, 2016b). Sobre o assunto, os entrevistados salientam a
importancia do processo eleitoral como mecanismo de governanga, mas ponderam que, da
forma como é feito, com a participacdo apenas de defensores publicos, acaba gerando decisdes
mais corporativas do que técnicas. Assim, alguns participantes avaliam que, se houvesse
participacdo social na escolha dos dirigentes, as decisdes seriam mais voltadas para o

atendimento dos interesses sociais.

O corporativismo, como colocado pelos participantes da pesquisa, pode ser visto como
um mecanismo de esvaziamento de conflitos. Ou seja, trata-se de uma forma de organizacéo de
categorias profissionais em estruturas formais e hierarquicas, que reduz os niveis de conflito,
exercendo a fungdo de um sistema de intermediacdo de interesses. Esse sistema funciona
formalmente por meio de leis voltadas para a incorporagéo e controle, em detrimento do justo
tratamento de todos os interessados. Tais leis determinam os limites da participacdo, sendo o
corporativismo dificilmente alterado pelo voto daqueles submetidos a ele (Nunes, 2010). Com
efeito, essa cultura do corporativismo tem sido um obstaculo para reformas administrativas que
trazem em seu bojo a filosofia da governanga moderna. Isso se deve ao confronto entre os ideais
do universalismo e do corporativismo, bem como ao institucionalismo histérico, que gera
dependéncia do caminho adotado devido a experiéncia e memaria organizativa das burocracias
publicas (Peters & Pierre, 1998).

Ainda acerca do processo eleitoral na Defensoria Publica, cumpre salientar que o
simples fato de haver elei¢cbes ndo garante a governanca, sendo necessaria a participacéo dos
cidaddos no processo eleitoral (Martinez, 2005). A forma primaria de funcionamento da
governanca se d&d mediante o direito dos acionistas elegerem seus representantes no conselho
de administracdo da corporagdo, os quais assumem a responsabilidade de monitorar, dirigir e
definir os gerentes da organizacdo (Lashgari, 2004). Fazendo um paralelo com a Defensoria,
uma boa préatica de governanca passaria pelo empoderamento do Conselho Superior, e elei¢éo

de seus membros pelos cidaddos. De fato, muitos problemas sociais poderiam ser solucionados
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pelo redesenho de instituicbes fundamentais com suporte e interagdo dos stakeholders no
sistema (Freeman & Reed, 1983), uma vez que a resolucdo de um problema se torna mais
efetiva quando envolve os grupos que o produzem, assim como aqueles que sdo afetados pelo

problema, e os que desejam resolvé-lo (Mayntz, 2001).

Ja no que se refere as observacdes com enfoque no ambiente externo a Defensoria, é
forgoso ressaltar a necessidade de aproximacao desse 6rgao aos usuérios de seus servicos. Nota-
se, no discurso dos entrevistados, que hd um hiato de competéncia organizacional para a
comunicagdo com grupos de extratos sociais mais vulnerdveis. Como consequéncia dessa
lacuna de competéncia, os participantes da pesquisa afirmam haver uma escassez de politicas
de comunicacao voltadas a sensibilizacdo de grupos vulneraveis, destacando a importancia de
divulgacdo dos direitos diretamente a esses grupos. Ademais, 0s entrevistados citam
seguidamente a importancia de a Defensoria ser capaz de traduzir a linguagem juridica para
uma linguagem que seja inteligivel pelo cidaddo comum. Néo havendo tal traducdo, ha uma

tendéncia de distanciamento entre a Defensoria e a populacdo carente.

Nesse sentido, o caso da DPU torna-se critico, pois seu publico é constituido por pessoas
necessitadas que, na maior parte das vezes, nao possuem sequer educacao formal. Esse publico,
portanto, ndo é dotado de conhecimento juridico, possuindo assim dificuldade de compreenséo
da linguagem utilizada pelos operadores do Direito (Macedo, 2015). Desse modo, a lacuna de
competéncia em comunicacdo destacada pelos entrevistados prejudica a efetividade dos

servigos prestados pela Defensoria.

Ainda acerca das observacdes focadas no ambiente externo, os entrevistados salientam
as parcerias com outros 6érgdos publicos e organizagdes da sociedade civil como instrumentos
voltados a conferir eficacia e eficiéncia aos servicos de assisténcia juridica. Assim, parcerias
com organizacdes sociais acarretariam na aproximacao entre Defensoria e seu publico alvo,
permitindo conhecer demandas de publicos especificos, 0 que conduziria a a¢fes voltadas a
necessidades coletivas. Desse modo, alguns entrevistados defendem uma agdo mais proativa
por parte da Defensoria, e outros entendem que a iniciativa deveria partir da sociedade.

Os participantes da pesquisa também colocam que parcerias com 0rgéos e entidades
publicas auxiliariam na aproximacé&o entre Defensoria e cidaddo necessitado. As ocorréncias de
registros nesse sentido surgem nas mesmas unidades de contexto dos registros relacionados a
acesso a justica. Isto é, alguns entrevistados defendem que a ampliacéo da oferta de servicos de

assisténcia juridica poderia ser potencializada por meio da cooperagao com a rede de assisténcia
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social, com governos locais, com as demais organizac¢des do Sistema de Justica, entre outros.
Alguns participantes entendem inclusive que essa abordagem para a interiorizagcdo deve ser
conduzida em detrimento da abertura de novas sedes da Defensoria no interior do pais, uma vez

que se trata de uma estratégia potencialmente mais eficiente.

Um segundo enfoque dado a cooperagdo com outros 6rgaos publicos esta relacionado a
resolucéo de conflitos por vias administrativas. No entanto, as observagdes nesse sentido séo
menos abundantes. Os entrevistados que citam esse tipo de articulagdo destacam que se trata de
um importante instrumento de resolucéo de demandas coletivas, capaz de solucionar problemas
de modo definitivo, uma vez que a intervencdo da Defensoria ocorre no fato ou instrumento
gerador do conflito. A capacidade de realizacdo desse tipo de abordagem, envolvendo
articulacdo com outros 6rgdos para a correcdo de desvios em politicas publicas, é citada em
estudo académico como uma competéncia necessaria a prestacdo dos servicos de assisténcia
juridica (Buta & Silva Filho, 2016).

Em suma, percebe-se a necessidade de a Defensoria melhorar sua capacidade de atuar
por meio da criacdo de coalisGes estratégicas com outras organizac@es. Uma caracteristica
particularmente importante da governanca moderna é a cooperacao por meio de redes de atores
publicos e privados capazes de acoplar Estado e sociedade de forma flexivel, permitindo a
negociacdo de consenso na formulacdo de politicas publicas (Mayntz, 2001). Além do
recrudescimento da interdependéncia entre atores governamentais e ndo governamentais,
observa-se a importancia da manuten¢do de negociacdo continua com diversos 6rgaos publicos

dos mais variados niveis institucionais (Peters & Pierre, 2001).

3.2.4. Controle

Esta dimensdo trata de temas relacionados aos mecanismos e sistemas de controle e
monitoramento das fungdes do gestor, com o fito de restringir o comportamento oportunista do
agente (Fama, 1980; e Jensen e Meckling, 2008). As observacdes que compdem esta dimenséo
sdo relativas as estruturas ou mecanismos internos de controle da gestdo, ou seja, inerentes a

Defensoria, e ao controle da gestdo exercido por estruturas politicas externas a Defensoria.

No que se refere ao controle interno, os participantes da pesquisa focaram suas falas na
necessidade de criacdo e efetiva operacionalizagdo de mecanismos voltados ao controle tanto

da gestdo quanto da atividade finalistica. Algumas expressbes utilizadas para qualificar os
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mecanismos de controle exemplificam bem isso: “ainda é bastante incipiente”; “eu sinto falta”;
“isso ndao tem”; “fortalecimento dos 6rgdos internos de controle”; “fortalecer também o sistema
interno”; ““eu ndo tenho mecanismos de controle”; “eu tenho que ter mecanismos de controle”;
“ndo ha, pelo que eu saiba, uma politica [...] de controle desses agentes publicos”; “ndo vejo

mecanismo de controle ainda”.

Apesar de perceberem a caréncia de mecanismos de controle interno na Defensoria, 0s
entrevistados ressaltam a importancia desses mecanismos para o0 aprimoramento da gestéo,
além de destacarem a existéncia de diversos 6rgdos com atribui¢fes voltadas ao controle
interno. Assim, a Corregedoria-Geral foi lembrada por alguns entrevistados como 6rgéo
responsavel pelo controle das atividades funcionais. De fato, este 6rgdo é responsavel pela
fiscalizagdo e orientacdo da atividade funcional, bem como o controle da conduta dos
defensores e servidores, conforme institui a Resolugdo CSDPU n°73, de 2013, que aprova o
regimento interno da Corregedoria-Geral da DPU. A Secretaria-Geral de Controle Interno e
Auditoria, por sua vez, teve sua atuacdo relacionada a supervisdo da gestdo orcamentaria,
financeira e patrimonial da Defensoria, 0 que esta em conformidade com a Resolu¢do CSDPU
n°® 98, de 2014, que dispde sobre o regimento interno da Defensoria Publica-Geral da Unido. J&
as Camaras de Coordenacdo e Revisdo foram lembradas como o6rgdos responsaveis pela
orientacdo da atividade finalistica do defensor publico federal, o que também esta de acordo
com a Resolugdo CSDPU n° 98/2014. Por fim, o Conselho Superior foi destacado pelos
entrevistados como 6rgdo fiscalizador dos atos do Defensor-Geral. Conforme a legislacdo
vigente, esse 6rgdo possui uma série de atribui¢fes, em sua maioria, relacionadas as atividades
funcionais dos defensores publicos federais, ndo havendo, dentre as atribuicdes listadas na
legislacdo, competéncia relativa ao controle dos atos do Defensor-Geral. Ha, no entanto,
atribuicGes relacionadas ao estabelecimento de diretrizes nas quais o Defensor-Geral podera
pautar seus atos, uma vez que o Conselho Superior é o responsavel por exercer o poder

normativo da DPU e por avaliar os planos de atuacdo do Defensor-Geral (Brasil, 2016b).

Com base no pressuposto de disposicdo ao oportunismo dos individuos, espera-se que
0s agentes tendam a tomar decisdes que maximizem a utilidade para si proprios. Tais decisoes
envolvem néo apenas beneficios em termos de retornos pecuniarios, como também retornos
ndo pecuniérios. Assim, as atividades de monitoramento ou concessdo de garantias s&o
essenciais para a reducdo dos custos de agéncia. Na préatica, é possivel o controle do
comportamento do gestor mediante a aplicacdo de recursos para alterar a oportunidade que esse

agente tem de se favorecer. Esses métodos incluem, entre outros, auditoria, sistemas formais de
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controle, restri¢cdes orcamentérias e o estabelecimento de sistemas de incentivo e remuneracao
que sirvam para identificar com mais precisdo os interesses do gestor e dos investidores
externos (Jensen & Meckling, 2008). Nesse contexto, é salutar a adocdo de mecanismos de
controle do comportamento e dos resultados dos agentes no desempenho de suas atividades, de
modo a inibir acdes auto interessadas dos gestores publicos capazes de gerar abusos e
ineficiéncias (Eisenhardt, 1989; e Martinez, 2005).

Acerca do controle da gestdo por estruturas politicas externas, os entrevistados
mencionam diversos 6rgaos, algumas vezes inclusive indicando amedrontamento em sua fala,
e outras indicando contrariedade quanto a ingeréncia externa na gestdo da Defensoria. Desse
modo, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) é o 6rgdo mais citado. Os entrevistados destacam
que, antes de se tornar autbnoma, a Defensoria passava pelo crivo da Controladoria-Geral da
Unido (CGU) em momento anterior a avaliacdo do TCU. Com a autonomia, a Defensoria perde
a “pré-tutela” da CGU, conforme destaca um dos entrevistados, passando a ter seus atos de
gestdo controlados pelo TCU. Na verdade, essa Corte de Contas é orgao auxiliar do Poder
Legislativo para a fiscalizagdo financeira, orcamentaria, contabil, patrimonial e operacional,

nos aspectos referentes a legalidade, legitimidade e economicidade (Brasil, 2016a).

A sensacdo de temor do Tribunal de Contas péde ser observada na entonagéo dos
entrevistados em seus discursos, bem como em algumas expressdes por eles utilizadas ao se
referir ao controle realizado pelo 6rgdo. A saber: “eu temo pelo... por agora, tendo a nossa
autonomia, o que vai acontecer com 0 TCU”; “0 TCU passa a ter um olho diferente perante a
gente”; “ele [TCU] esta chegando...”.

O Ministério Publico da Unido e o Poder Judiciario também sdo bastante citados nas
entrevistas. Esses 0rgdos sdo vistos pelos participantes da pesquisa com contrariedade, uma vez
que frequentemente “tentam controlar ou interferir” nas atividades da DPU, conforme destaca
um dos entrevistados. De fato, o controle exercido por esses drgaos € tido como ingeréncia por
grande parte dos participantes da pesquisa, conforme exemplifica os termos por estes utilizados
para qualificar esse controle: “eles tentam controlar ou interferir ou auxiliar no controle”;
“tentam reparar, ou corrigir, ou interferir’; “tentando interferir na atividade da Defensoria

Publica”; “tentam gerir a nossa instituicdo externamente”; “fere a autonomia institucional”.

Dando sequéncia, 0s entrevistados mencionam a necessidade de criacdo e
implementacao de outras duas estruturas de controle externo. Em primeiro lugar, um Conselho

Nacional da Defensoria Publica, a exemplo do que ocorre no Poder Judiciario, com o Conselho
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Nacional de Justica (CNJ), e no Ministério Publico, com o Conselho Nacional do Ministério
Publico (CNMP). Sobre o assunto, cumpre destacar que hd uma proposta de Emenda a
Constituicdo em tramitacdo no Congresso Nacional, trata-se da PEC n° 525, de 2010, que cria
0 Conselho Nacional da Defensoria Pablica (CNDP). Contudo, segundo alguns participantes
da pesquisa, essa proposta replicaria 0 modelo atual do CNJ e CNMP, ao criar um 06rgéo
refratario de avaliagOes de efetividade pela sociedade civil. Desse modo, na visdo de alguns
entrevistados, o CNDP deveria ser uma estrutura permeavel a participacdo dos usuarios do
servico de assisténcia juridica, o que estd em consonancia com a literatura sobre o tema, que
destaca os conselhos de administragdo como mecanismos de controle(Fama, 1980; Williamson,
1996a) e a necessidade participacédo social na tomada de decisdes (Peters & Pierre, 1998 e 2001,
Mayntz, 2001; Klijn, 2005; Mayntz, 2005; e Procopiuck, 2013).

A segunda estrutura de controle citada pelos entrevistados, cuja criacao € impreterivel,
¢ a ouvidoria. Como destacado anteriormente, o 6rgdo foi criado em 2012, por meio da
Resolucdo CSDPU n° 59, mas nunca chegou a ser implementado. Os entrevistados reconhecem
a importancia da implantacéo desse 6rgdo para servir de instrumento de controle por parte do
usuario do servico da Defensoria Publica. A ouvidoria seria uma via de comunicacdo
responsavel por conduzir a informacdo do usuario dos servicos de assisténcia juridica para a
Defensoria, canal permanente para o retorno da comunicacdo com o cidaddo assistido (Macedo,
2015). De fato, o investimento em relacionamento, incluindo a comunicagéo ativa de duas vias
entre principais e agentes, influencia positivamente o gerenciamento para a melhoria do

desempenho (Lashgari, 2004).

A governanca moderna privilegia formas de regulacdo pela sociedade. Assim, atores
externos a organizacdo desempenham funcdes reguladoras de interesse publico, exemplo disso
sdo 0s sistemas de negociacdo entre os representantes de interesses diversos, ou até mesmo
contrarios (Mayntz, 2001). Essa regulacdo pode se dar por meio do envolvimento de uma
variedade de atores que operam em distintos niveis administrativos, mas que se reinem para
interagir e negociar normas processuais e substantivas para regular todas as atividades naquele
setor (Chowdhury & Wessel, 2012). Isso posto, percebe-se que 0s mecanismos externos de
controle da gestdo sao talvez mais importantes que os internos para a regulacéo das atividades
dos gestores publicos, sendo a participacdo de atores externos a organizacao essencial para a

garantia da consecucdo do interesse publico.
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Resta lembrar ainda que os registros relacionados a dimensdo “Controle”, tanto no
ambito interno quanto no externo, ocorrem em grande parte no mesmo contexto do tema
“autonomia”. Os participantes da pesquisa entendem que a situacdo de autonomia em que a
Defensoria se insere atualmente exige que se fortalecam as estruturas e mecanismos de controle,

conforme destacado anteriormente.

3.2.5. Acessibilidade

Esta dimenséo refere-se a expansao da oferta de servigos de assisténcia juridica gratuita
aos grupos da populacdo mais necessitados por meio da criacdo de um sistema burocratico de
6rgdos publicos de defensoria (Madeira, 2014). As observacdes que a compdem estdo ligadas
a necessidade de tornar o Sistema de Justica, e especialmente a Defensoria Publica, mais

acessiveis aos cidaddos necessitados.

Embora a principal fungdo da Defensoria Publica seja conferir o0 acesso a justica aos
cidadaos necessitados, hd um consenso entre os entrevistados de que a Defensoria tem grande
dificuldade de acessar as populacbes em situacdo de vulnerabilidade. Isso se deve ao fato de
muitos grupos de cidaddos vulneraveis, tais como quilombolas, indigenas e populagdes
ribeirinhas, encontrarem-se nos rincGes mais distantes do pais, e a Defensoria concentrar seus
Orgdos de atuacdo nos grandes centros. Assim, a estratégia dominante para atingir o interior do

pais se da por meio de a¢des itinerantes, as quais sdo escassas, temporarias e pontuais.

Os entrevistados também sdo unanimes em afirmar a necessidade de uma estrutura
permanente de Defensoria, capaz de cobrir de modo definitivo a totalidade de sua populacéao
alvo. Contudo, ha discordancia quanto a estratégia que deve ser utilizada para tanto. Um grupo
de participantes acredita que a melhor forma de ampliacéo da cobertura da DPU seja mediante
parceria com outros 6rgdos ou entidades publicas. Para esse grupo, seria muito mais eficiente a
utilizacdo da estrutura de assisténcia social ja existente para levar os servicos de assisténcia
juridica ao interior do pais. Com efeito, tais observagdes surgem em unidades de contexto que

também contém registros relacionados ao tema “Parceria”.

O outro grupo de participantes da pesquisa entende que a melhor estratégia para a
ampliacdo da cobertura de Defensoria seria a instalagdo de novos 6rgdos de atuagdo junto as
unidades jurisdicionais da Justica Federal. Tais registros ocorrem, muitas vezes, em unidades

de contextos que também englobam observagdes relacionadas ao tema “Recursos”, pois tal
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estratégia de interiorizacdo requer necessariamente a alocacdo de recursos organizacionais

diversos para a ampliacdo da capacidade instalada da Defensoria.

Em ambos os casos, faz-se necessaria uma atuagdo articulada com demais 6rgdos ou
entidades publicas. Acerca da estratégia de ampliacdo da cobertura da Defensoria por meio de
parcerias com outros 6rgdos publicos, cumpre destacar a importancia da utilizacdo de redes
politicas envolvendo tanto atores ndo governamentais, quanto 6rgaos publicos dos diversos
niveis federativos, para a combinacdo de recursos, bem como o desenvolvimento de modelos
mais sofisticados para a gestdo e alocacdo desses recursos (Peters & Pierre, 1998 e 2001). Ja no
que se refere a estratégia de ampliacdo por meio da instalacdo de novos 6rgdos de atuacéo, €
importante levar em consideracdo que as organizacdes frequentemente dependem dos
stakeholders para acessar e utilizar os recursos de que precisa, sendo fundamental a cooperacao
com os atores controladores dos recursos necessarios para a ampliacdo da capacidade instalada

da Defensoria (Frooman, 1999).

3.2.6. Estratégia

Esta dimensdo envolve os padrGes de comportamento da organizacdo, bem como a
formulacdo e execucao de planos para o futuro. Os temas estdo relacionados a formulacéo da
estratégia organizacional, com a busca ativa por oportunidades e resolucdo de problemas, ao
processo de direcionamento de decisdes para a producdo de estados futuros desejados, e aos
padrdes e processos de aprendizado (Mintzberg, 1973; Mintzberg, 1993; Idenburg, 1993). As
observacdes desta categoria estdo ligadas a estratégia organizacional e a padronizacdo dos

processos internos.

Sobre o assunto, os entrevistados ressaltam a caréncia de uma cultura mais gerencial na
Defensoria, que enfoque o estabelecimento de regramentos claros e politicas bem definidas em
nivel estratégico. Com efeito, as falas dos entrevistados estdo repletas de termos indicando
auséncia de diretrizes estratégicas e normatizacao das atividades, tais como: “falta de um padrao

99, 29, 99, <«

nacional”; “ndo tem normativos”; “nao tem padrdes”; “ndo tem memoria”; “inexisténcia de

29, <6

fluxos de trabalho”; “ndo ha uma politica”; “ndo existe codigo de conduta”; “nao tenho politicas

claras”; “planejamento reprimido”; e “esta tudo muito solto”. Essas observacOes indicam que
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os gestores da Defensoria entendem o direcionamento estratégico e o estabelecimento de
normas e padrdes como importantes aspectos de Governanca; e, por consequéncia, sentem a

falta desses aspectos na DPU.

E importante salientar que o direcionamento estratégico é um conceito fundamental no
que se refere a governanca. A fixacdo de prioridades e definicdo de objetivos, bem como a
criacdo de coalisdes estratégicas com atores do ambiente externo tendem a garantir um foco
coerente as politicas publicas dentro de um sistema complexo, facilitando a consecu¢do do
interesse puablico (Peters & Pierre, 1998; e Martinez, 2005).E fundamental que o processo de
direcionamento estratégico seja realizado com foco nos stakeholders, avaliando sua
importancia relativa e seu potencial cooperativo, uma vez gque esses atores possuem poderes e
interesses diversos em relacdo a organizacdo (Freeman & Reed, 1983). Por conseguinte, embora
0s gestores participantes da pesquisa percebam a importancia do direcionamento estratégico, a
Defensoria ainda ndo possui uma cultura de acéo estratégica voltada para a criacdo de coesdo

interna, ou para a interacdo coerente com atores do ambiente externo.

3.2.7. Accountability

Esta dimenséo esta relacionada a responsabilidade, responsabilizacéo e obrigatoriedade
de prestacdo de contas dos ocupantes de cargos gerenciais, bem como a necessidade de
transparéncia (Pinho & Sacramento, 2009). As observacBes contidas nesta categoria estdo
ligadas a mecanismos de responsabiliza¢ao dos gestores por seus atos, mecanismos de prestacéo
de contas dos agentes técnicos e politicos da Defensoria Publica e transparéncia dos atos de

gestdo da Defensoria Publica.

Nesse sentido, quando o assunto € Governanca, 0s participantes da pesquisa entendem
como fundamentais os mecanismos que garantam a prestacdo de contas e consequente
responsabilizacdo dos agentes publicos. Desse modo, alguns entrevistados destacam a
necessidade de motivacao e fundamentacdo legal de todos os atos de gestdo. Tais mecanismos
seriam fundamentais para o funcionamento de um controle posterior. Além disso, esses temas
ndo sdo vistos apenas em sentido negativo. Um dos participantes destaca que a

responsabilizacdo ndo se refere apenas & punicdo, mas ao reconhecimento e valoriza¢do do
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responsavel por atos realizados em conformidade com o regramento e voltados ao interesse

publico.

Os entrevistados percebem o tema “transparéncia’ como importante quando se trata de
Governanca. Assim, citam como um ponto forte o fato de a Defensoria ter regulamentado e
implementado medidas para a aplicacdo da Lei 12.527, de 2011, que regula o0 acesso a
informacdo. Contudo, destacam a necessidade de que a "transparéncia seja inteligivel"”, nas
palavras de um entrevistado, ou seja, as informacdes prestadas pela Defensoria deveriam ser
facilmente entendidas pelo cidaddo. Mecanismos que garantam a transparéncia dos atos de

gestdo sdo indispensaveis para o controle desses atos por parte da sociedade.

Vale ressaltar a importancia de principios relacionados a capacidade democréatica para
0 conceito de governanca moderna. Nesse sentido, governanca apenas € tida como democratica
quando existem meios de participacdo popular nos processos de avaliacdo das atividades dos
gestores publicos. Para tanto, é necessario o estabelecimento das condi¢cdes necessarias e
suficientes para que todos os stakeholders tenham participacdo na tomada de decisfes, bem
como a garantia da implementacdo das decisdes tomadas. Assim, 0s principios da boa
governanca capazes de fornecer tal garantia envolveriam transparéncia, participacao e prestagéo
de contas (Martinez, 2005).

De fato, esses principios sdo fundamentais para o controle social dos atos de agentes
publicos, pois permitem e estimulam interagdes entre as agéncias de controle e a sociedade.
Essas interacGes continuas e dinamicas tendem a produzir melhores resultados tanto para o
controle governamental quanto para o controle social(Schommer, Rocha, Spaniol, Dahmer, &
Sousa, 2015). A Defensoria, no entanto, como se tem notado nos resultados desse estudo, ndo
prioriza o estimulo a interacdo com os atores sociais, tampouco a coproduc¢do de informacao e
controle. Desse modo, a Unica forma de accountability possivel é a horizontal, realizada por
outros Orgdos estatais, uma vez que os meios institucionalizados de participacdo social sdo

exiguos (Schommer, Rocha, Spaniol, Dahmer, & Sousa, 2015).

3.2.8. Estrutura

Esta dimensdo aborda temas relacionados a estrutura organizacional da Defensoria e sua
autonomia. A organizacdo da administracao superior da Defensoria, a divisdo de competéncias

entre os 6rgdos e sua hierarquia séo fatores relacionados a governanca. Ligado a isso, a real
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autonomia do 6rgdo e dos defensores publicos é fator importante para que o 6rgdo consiga
proteger os direitos humanos contra as arbitrariedades dos governos e contra préaticas
discriminatorias na aplicacdo da lei (Madeira, 2014). Desse modo, as observacfes desta
categoria envolvem a necessidade de descentralizacdo administrativa da Defensoria Publica;
sua estrutura hierarquica; a segregacdo das competéncias e atribuicbes dos 6rgdos de
administracao superior; bem como a autonomia da Defensoria no contexto do Estado, e a

independéncia dos defensores na conducdo de suas atribuicdes funcionais.

Autonomia é o tema mais frequente da categoria Estrutura. Talvez, isso se deva a
proximidade temporal das entrevistas, conduzidas em 2015, com a promulgacdo das Emendas
Constitucionais 74 e 80, em agosto de 2013 e junho de 2014, respectivamente, por meio das
quais foi instituida e reafirmada a autonomia da Defensoria Publica da Unido. A Emenda
Constitucional 74/2013 conferiu autonomia funcional e administrativa a Defensoria Publica da
Unido, bem como a iniciativa de sua proposta orcamentaria (Brasil, 2016f). J4 a Emenda
Constitucional 80/2014 instituiu a possibilidade de o Defensor Publico-Geral Federal propor
iniciativas legislativas sobre assuntos relativos a Defensoria e fixou prazo e critérios para a

ampliacdo da abrangéncia da Defensoria no interior do pais (Brasil, 2016g).

Nesse sentido, os entrevistados relacionam a autonomia da Defensoria com a
necessidade de melhoria dos mecanismos de governanca. Desse modo, em grande parte das
unidades de contexto em que ha registros do tema “autonomia” ha também ocorréncias
relacionadas as categorias “Controle” e “Accountability”. Em suma, os participantes da
pesquisa entendem que a situacdo em que o 6rgdo se coloca ap6s a promulgacdo das Emendas
a Constituicdo requer maior capacidade de controle das aces dos gestores e responsabilizacdo
por seus atos. Ha, ou deveria haver, nesse caso, uma ligacdo entre a mudanca institucional e a
mudanca politica. Ou seja, ha uma tendéncia de que uma mudanca que vem sofrendo a
Defensoria Publica da Unido acarrete em maior dialogo e negociagdo com outros atores como

ferramentas de controle (Peters & Pierre, 2001).

A autonomia da Defensoria também esta relacionada a um mecanismo de Governanca
do Estado. Como destaca um dos entrevistados, a DPU é o 6rgdo competente para defender os
interesses dos cidaddos frente & Unido, sendo que os recursos para a manutengdo da Defensoria
advém dessa mesma esfera da Federagdo. Assim, as func¢des do defensor federal sdo, muitas
vezes, conflitantes com os interesses do governo, fazendo necessaria a manutencdo da

autonomia da Defensoria de modo a conservar esse mecanismo de defesa dos interesses do
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cidaddo. Nesse sentido, instituicdes independentes tém a capacidade de manter o bem estar
social, a estabilidade dos regimes democréaticos, assim como proteger os direitos humanos
contra as arbitrariedades dos governos e contra praticas discriminatdrias na aplicacdo da lei
(Madeira, 2014).

A autonomia também pode ser observada sob a perspectiva individual, ou seja, relativa
a independéncia funcional dos defensores. Conforme destacam alguns entrevistados, tal
prerrogativa estd voltada ao melhor atendimento dos interesses dos cidaddos assistidos,
evitando ingeréncias no trabalho do defensor para garantir o direito dos beneficiarios dos
servigos de assisténcia juridica. Na verdade, apenas a independéncia organizacional ndo é
suficiente na auséncia do poder de impor as decisdes e evitar ameacas advindas dos interesses

mais profundos dos entes federados e de grupos de pressdo mais radicais (Madeira, 2014).

Dando sequéncia, os entrevistados também destacam a divisdo de atribuigdes entre 0s
6rgdos de cupula da Defensoria como tema relevante no que se refere a Governanga. Esses
orgdos (Conselho Superior, Defensor-Geral e Corregedor-Geral) ocupam o0 mesmo patamar
hierarquico, porém com atribuicdes distintas. Ocorre que, segundo os participantes da pesquisa,
a gama de competéncias legais de cada um desses 6rgdos ndo esta claramente definida, o que
gera uma série de conflitos. A fala dos entrevistados esta repleta de expressdes que qualificam
essa divisdo de atribuicdes dos 6rgdos da administracao superior como imprecisa e conflituosa,
tais como: “zona cinzenta”, “problema de defini¢cdo”, “grande divida”, “cisdo entre 0 que se
entende por competéncia de um e de outro”, “gera conflitos de competéncia, vieses ou conflitos

de interesse”, “conflito de entendimento”.

Assim, é importante diferenciar as competéncias desses 6rgdos a luz das teorias sobre
governanca. Nesse sentido, o conselho de administracdo surge endogenamente como um
instrumento de controle. Esse conselho é o Gltimo monitor interno da organizacdo e possui 0
papel de examinar os tomadores de decisdo de mais alto nivel (Fama, 1980). Trata-se, portanto,
de um instrumento por meio do qual os gerentes controlam outros gerentes, sendo o responsavel
pelas decisdes de controle, as quais servem de orientacdo para as decisdes gerenciais
(Williamson, 1996a). Possivelmente, a inexisténcia da diferenciacéo entre decisdes de controle
e decisBes gerenciais na Defensoria seja o fator responsavel pela confusdo das atribuicdes dos

orgdos de cupula.

Em menor grau, surgiram nas entrevistas temas relacionados a hierarquia e

descentralizacdo. Hierarquia foi apontada principalmente como mecanismo de inducéo de a¢oes
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em conformidade com as decisfes da administracdo superior. Descentraliza¢do, por sua vez,
foi citada como ferramenta necesséaria para a administracdo mais eficiente dos recursos
organizacionais da Defensoria. N&o se trata da transferéncia de atribuicdes e responsabilidades
para atores do ambiente externo, mas a delegacdo de competéncias aos niveis mais baixos da
estrutura hierérquica, transferindo poder decisério aos gerentes mais proximos das pessoas

afetadas pelas politicas publicas (Frederickson, Smith, Larimer, & Licari, 2012).

Do ponto de vista da Teoria dos Custos de Transacdo, hierarquia é uma forma genérica
de governanga com caracteristicas diversas do livre mercado. Essa forma de governanga nao
necessariamente € mais complexa do que o mercado, ela funciona por meio da autoridade entre
o0s atores, sendo incapaz de replicar os mecanismos eficazes do livre mercado (Williamson,
1996¢). Desse modo, os temas hierarquia e descentralizacdo, da forma como sdo abordados
aqui, sao relacionados entre si, pois a autoridade intrinseca a organizacdo hierarquica

funcionaria como mecanismo de controle em uma gestéo descentralizada.

3.3. Conclusoes

O presente capitulo teve como objetivo identificar dimensdes e variaveis que explicam
0 conceito de governanca em defensoria publica. A consecucdo deste objetivo perpassou a
andlise da literatura sobre os temas governanca, governanca publica e governanga nas
organizacbes da Justica e em Defensorias Publicas, a qual serviu de fundamento para a
identificacdo das dimensbes de governanca na Defensoria Publica mediante a andlise da

percepcao de atores integrantes do alto escaldo da Defensoria Publica da Unido.

Desse modo, foram identificadas as seguintes dimensdes: Recursos Organizacionais,
Estratégia, Partes Interessadas, Estrutura, Controle, Accountability e Acessibilidade. Essas
dimensdes compdem um modelo tedrico esbocado no sentido de suprir lacunas tedricas sobre
governanca de defensorias publicas. A consisténcia desse modelo fundamenta-se na literatura

académica e nos dados empiricos produzidos na pesquisa.

Tais dimensdes possuem distintos graus de importancia relativa para os gestores da
Defensoria Publica da Unido. Recursos Organizacionais, Partes Interessadas e Controle figuram

no estrato de dimensGes que possuem importancia elevada, Acessibilidade e Estratégia
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apresentam importancia intermediaria, Accountability e Estrutura possuem baixa importancia

relativa para os gestores da Defensoria Pablica da Unido.

Acerca das limitacOes desta pesquisa, destaca-se a sele¢do dos entrevistados. Embora se
tenha tomado o devido cuidado na selecdo dos participantes da pesquisa, uma vez que se
buscaram atores envolvidos diretamente no processo decisorio de alto escaldo e profundos
conhecedores da estrutura da Defensoria, é possivel que algumas varidveis possam nao ter sido
apontadas pelos entrevistados. Outra limitacéo relaciona-se a selecdo das categorias a priori,
pois ha um risco inerente de coleta de dados que sustentem tais categorias.

Cumpre salientar que os resultados desta pesquisa sd0 um passo inicial para o
entendimento dos mecanismos de governanca na Defensoria Publica. O esfor¢o de identificar
as dimens0es e variaveis que explicam esse construto, potencialmente, gera um conhecimento
cientifico sobre esse tema ainda pouco explorado na literatura. Contudo, sdo necessarios estudos

posteriores que aprofundem o conhecimento em cada uma das dimensdes de governanca.
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4. ESCALA DE GOVERNANCA DE DEFENSORIA PUBLICA - EGDP

O construto governanga contém uma multiplicidade de aspectos relacionados (Akutsu
& Guimardes, 2012), bem como possibilidades de perspectivas de analise (Williamson, 1996a).
No ambito das organizacbes da Justica, governanca abrange diversas dimensdes, tais como
acessibilidade, accountability, independéncia, recursos e estrutura, praticas de governanca
desempenho e ambiente institucional (Akutsu & Guimaraes, 2015).

N&o hé grandes diferencas quando se tratam de defensorias publicas. Governancga, nesse
contexto, esta relacionada a diversas dimensdes, conforme demonstrado no capitulo anterior:
recursos organizacionais, estratégia, partes interessadas, estrutura, controle, accountability e

acessibilidade.

A dimensdo Recursos Organizacionais abarca os diversos tipos de recursos controlados
pela organizacdo de modo a possibilitar a concepcdo e implementacao de estratégias (Barney,
1991). Um ponto relevante do estudo sobre governanca esta na alocacao eficiente de recursos
(Williamson, 1996b), fundamental para o cumprimento das decisdes e consecucdo dos objetivos
(Mayntz, 2001).

A capacidade de implementacdo de planos e estratégias, por sua vez, também esta
relacionada a governanga. A formulacdo da estratégia da organizacdo, com a definicdo de
objetivos, fixacdo de prioridades e criacdo de coalisdes com stakeholders tendem a assegurar
coeréncia as politicas publicas (Peters & Pierre, 1998; Martinez, 2005).

A interacdo com os stakeholders de modo intencional, conciente e deliberado é
fundamental no que diz respeito a governanca (Williamson, 1996b). Esses stakeholders
organizam-se em redes de relacionameto capazes de influenciar a prestacdo dos servicos
publicos(Peters & Pierre, 1998). Tais redes sociais envolvem atores de diversos tipos, publicos
e privados, individuais e organizacionais, que atuam nos mais variados niveis federativos, com

distintos escopos de acdo (Hooghe & Marks, 2003; Procopiuck, 2013).

A estrutura organizacional é outra dimensao ligada ao conceito de governanca.Destaca-
se que a propria organizagdo pode ser considerada uma estrutura de governanca (Williamson,
1996a), sendo que seu desenho influencia o eqilibrio entre os poderes dos empregados e
gestores, concorrendo também para o controle do principal sobre os agentes (Lashgari, 2004).
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Os mecanismos e sistemas de controle dos agentes estdo diretamente ligadas ao conceito
de governanca. Tais mecanismos tém como objetivo mitigar possiveis comportamentos
oportunistas dos agentes, evitando riscos e inibindo acfes auto interessadas (Fama, 1980;
Eisenhardt, 1989; e Jensen e Meckling, 2008). No ambito do setor publico, medidas internas de
controle administrativo sdo indispensaveis para a supervisdode abusos e ineficiéncias dos

governantes (Martinez, 2005).

Accountability também estd diretamente relacionada ao construto governanca. Esta
dimensdo abarca temas relativos a transparéncia, responsabilizacdo e obrigatoriedade de
prestacdo de contas dos gestores, de modo a permitir o controle do principal sobre o agente
(Pinho & Sacramento, 2009). No setor publico, a cooperacdo continua e sistémica com a
sociedade intensifica a producao de informacao e controle, gerando melhores resultados no que
tange ao accountability (Schommer, Rocha, Spaniol, Dahmer, & Sousa, 2015).

Acessibilidade é outra dimensdo essencial no que se refere a governanga de Defensoria
Publica. A propria razdo de esse 6rgdo existir esta relacionada ao acesso a justica. Nesse sentido,
cumpre destacar que 0s mecanismos de governanca estdo voltados a producdo de resultados
que beneficiem os stakeholders (Marques, 2007). Assim, esta dimensdo estd ligada ao
recrudescimento da oferta de servigos de assisténcia juridica por meio da ampliacdo do sistema

de defensorias publicas (Madeira, 2014).

Por fim, faz-se necessario testar empiricamente a ligacdo entre essas dimensdes e 0
construto governanca. Para tanto este capitulo tem o objetivo de desenvolver e validar a Escala
de Governanca de Defensoria Publica. Por conseguinte, o capitulo possui um teor instrumental
e metodoldgico. Utiliza-se das técnicas de construcdo e validacdo de escalas descritas por
Pasquali (2010), bem como de técnicas estatisticas para a discriminacdo das dimensdes ou

fatores relacionados ao construto governanga.

4.1. Construcdo da Escala de Governanca de Defensoria Publica

A Escala de Governanca de Defensoria Pablica foi construida de modo a garantir o
entendimento dos itens pelos sujeitos da pesquisa, buscando precisdo nas respostas. Assim, a
forma de elaboracdo dos itens foi padronizada com base em alguns critérios, de maneira que
cada item expressasse apenas um comportamento de forma clara e inteligivel & populagéo alvo,

sendo consistente com o atributo que se pretende mensurar. Ademais, procurou-se assegurar
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que o conjunto de itens relacionado a um atributo cobrisse toda sua dimenséo (Pasquali, 2010;
e Fowler, 2011).

Ressalta-se que o0s itens do instrumento de coleta de dados séo as operagOes ou
comportamentos concretos por meio dos quais os atributos do objeto de interesse se expressam.
Tal construcdo fundou-se nas dimensdes definidas com fulcro na literatura cientifica, nas
entrevistas de levantamento de opinides junto a populacdo meta e nas categorias
comportamentais que expressam as defini¢des operacionais (Pasquali, 2010).

No que tange a quantidade de itens, cumpre destacar que ndo ha definicdo rigida sobre
0 nimero de itens de uma escala. E importante que, na fase de construgéo, seja ponderado que
muitos itens serdo excluidos nas diversas fases de validacdo. Além disso, deve-se pesar com
bom senso o tamanho do instrumento final, de modo que o conjunto de itens cubra a maior parte
possivel da extensdo semaéntica do construto, sem tornar o instrumento cansativo para o
respondente (Pasquali, 2010). Por conseguinte, a verséo preliminar da Escala de Governanca

continha 84 itens.

4.2. Validagéo Tedrica

Apbs a definicdo do instrumento, foi avaliada sua validade tedrica, procurando
determinar se a escala construida constitui uma representacdo adequada e legitima do construto
Governanca (Pasquali, 2009). Para tanto, esse instrumento preliminar foi submetido a dois tipos
de procedimentos para validacdo tedrica e semantica. Primeiro, foi realizada uma anélise de
juizes com o fito de verificar a adequacdo comportamental dos atributos, a relacdo dos itens ao
atributo que se deseja medir, bem como sua pertinéncia e relevancia quanto ao contexto teérico
do atributo (Pasquali, 2010). Oportunamente, os juizes também avaliaram a clareza da

linguagem utilizada.

A execucdo dessa primeira etapa de avaliacdo contou com nove juizes com notorio
conhecimento em administracdo e respeitavel experiéncia académica, dentre 0s quais cinco
doutores e quatro mestres. Aos juizes, foi disponibilizada uma planilha contendo as defini¢des
operacionais e constitutivas do construto Governanca e de suas dimensdes, ou atributos, assim
como os itens a serem avaliados. Na planilha, havia entradas para a classificagdo dos itens
conforme as dimens@es propostas; bem como para o julgamento dos itens quanto a clareza da

linguagem, pertinéncia e relevancia teorica. O avaliador foi instruido a escolher um dos



72

atributos para classificar cada item e conferir uma nota de 1 a 5 para a avaliacdo dos aspectos

de clareza, pertinéncia e relevancia teorica.

Por conseguinte, os avaliadores consideraram a escala adequada e sugeriram alteragdes
na redacdo de diversos itens. Ao final, 27 itens foram excluidos pelos seguintes motivos: falta
de consenso entre os juizes acerca da dimenséo a qual pertenciam (0s itens com menos de 55%
de consenso foram excluidos e os com menos de 77% foram avaliados caso a caso); semelhanga
com outros itens (alguns itens avaliavam o mesmo comportamento, mas estavam escritos de
forma diferente); problemas de redacdo (itens com redagdo ruim geralmente apresentaram
confusdo quanto a dimensdo a qual pertenciam). De resto, 15 itens tiveram suas redacdes

ajustadas conforme sugestéo dos juizes.

O segundo procedimento de validacdo envolveu a avaliacdo semantica da escala por
parte de integrantes da populacdo alvo. Essa analise teve o objetivo de averiguar a
compreensibilidade dos itens pelos membros da populacdo. Para garantir a validade, foram
selecionados 12 sujeitos, integrantes de todos os estratos da populacdo, defensores publicos,
servidores do quadro da DPU e servidores requisitados, assegurando-se assim que 0s itens

fossem compreendidos por todos os grupos (Pasquali, 2010).

Essa etapa ocorreu por meio da aplicacdo do instrumento piloto aos participantes,
momento em que se observou sua compreensdo dos itens e discutiram-se as davidas por eles
suscitadas. A quantidade de participantes foi definida no decorrer do processo observando-se 0
critério de confirmacdo do ponto de saturacdo teorica (Thiry-Cherques, 2009). Buscou-se
também observar o tempo de resposta ao questionario e as dificuldades na operacionalizacdo
da ferramenta de aplicagdo. Destaca-se que, em alguns casos, as discussdes foram realizadas
em grupos de dois ou trés integrantes, em outros, individualmente, sempre presencialmente,
com excec¢do de um caso em que 0 respondente optou por enviar suas consideracdes via

mensagem eletrdnica.

O meio utilizado para a aplicacdo do questionario piloto foi virtual, embora os
participantes tenham sido acompanhados presencialmente durante a resposta. A aplicacédo desse
questionario piloto se deu por meio da ferramenta de formularios do Google Drive. Tendo em
vista que esta etapa foi experimental, a escolha desse meio de aplicacdo deveu-se ao fato de a
populacédo alvo da pesquisa estar dispersa por todo o pais, sendo a comunicagéo por meio virtual
a mais eficaz. Ademais, a ferramenta de aplicacdo do questionario € de uso livre, ou seja, ndo

requer o pagamento de licencas.
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Ao final dessa etapa, todos os avaliadores consideraram a escala adequada quanto a
clareza dos itens. Contudo, sete itens tiveram sua redacédo ajustada conforme sugestdo dos
avaliadores, e dois foram excluidos por suscitarem questionamento pela maioria dos
respondentes. Além disso, foram adicionados textos de ajuda para a explicacdo de termos que
eventualmente pudessem levantar alguma ddvida. Outra conclusdo que se tirou dessa etapa foi
a de que o uso de uma escala de resposta de sete pontos seria a mais adequada para esta
populacdo. Igualmente, verificou-se a necessidade de inclusdo, no cabecalho do questionario,

da indicacdo da possibilidade de ndo resposta a itens por motivo de desconhecimento.

Consequentemente, restaram 55 itens validados tedrica e semanticamente dispostos no

quadro a sequir.

Item Redacéo Dimenséo
A Defensoria realiza acGes de capacitacdo para os agentes publicos
X1 responsaveis pelo atendimento realizado aos cidaddos nos 6rgdos de  Recursos Organizacionais
atuacéo.

A Defensoria propicia oportunidade de atualiza¢io de conhecimentos

X2 Recursos Organizacionais
aos defensores.
A Defensoria capacita seus agentes publicos da area finalistica em N
X3 ) . . Recursos Organizacionais
diversas &reas do conhecimento.
x4 Os 6rgéos de atuacao mantem equipes anuIt|d|SC|pI|nares de Recursos Organizacionais
atendimento ao cidad&o.
X5 A Defensoria realiza acGes de capacitacdo em lideranga. Recursos Organizacionais
X6 A Defensoria disponibiliza as condi¢8es de trabalho necessarias para Recursos Oraanizacionais
0s agentes publicos desenvolverem suas tarefas. 9
X7 A Defensoria utiliza sistemas informatizados que aumentam a Recursos Organizacionais
produtividade do trabalho. g
Os recursos orgamentarios da Defensoria aumentaram nos Gltimos N
X8 A Recursos Organizacionais
trés anos.
Os agentes publicos utilizam os planos de acdo da Defensoria para -
X9 orientar suas atividades. Estrategia
X10 A Defensoria define suas estratégias com foco no cidadao. Estratégia
X11 Os 6rgéos de atuacdo da De_fensorla seguem padrbes semelhantes de Estratégia
atendimento ao publico.
X12 A Defensoria Publica define padrdes de trabalho a serem seguidos por Estratégia

seus servidores.

Os 0rgdos de administracao superior da Defensoria (CSDPU, DPGF e
X13 CGDPU) adotam mecanismos formais de participago social para a Partes Interessadas
tomada de decisdes.

A Defensoria considera a opinido de grupos da sociedade em suas

X14 -
decisoes.

Partes Interessadas




X15

X16

X17

X18

X19

X20

X21

X22

X23

X24

X25

X26

X27

X28

X29

X30

X31

X32

X33

X34

X35

X36

A Defensoria possibilita a participacdo de diversos atores (defensores,
servidores e cidaddos) no seu processo de tomada de deciséo.

A Defensoria estabelece canais de comunicagdo com a sociedade.

A Defensoria realiza audiéncias publicas para consultar as
necessidades da populacéo.

A Defensoria realiza campanhas educativas para informar os cidadados
acerca dos servicos que sdo prestados.

A Defensoria permite a participacdo de todas as partes interessadas
(defensores, servidores, e cidaddos) em seus processos eleitorais
internos.

O processo eleitoral para a escolha de Defensor-Geral estimula o
corporativismo.

A Defensoria estabelece mecanismos de participacéo social na
escolha de suas liderancas.

A Defensoria atua em conjunto com outros 6rgdos publicos para
ampliar o acesso as popula¢des em situacéo de vulnerabilidade.

A Defensoria atua em conjunto com organizagdes da sociedade para
ampliar 0 acesso a Justica.

A Defensoria busca outros 6rgdos publicos por vias administrativas
com o intuito de solucionar os problemas de seus assistidos.

A Defensoria realiza a¢Ges voltadas a desconcentragdo de sua
estrutura administrativa.

Os agentes publicos da Defensoria agem segundo a hierarquia
estabelecida.

As atribuicfes dos 6rgdos de administracdo superior da Defensoria
(CSDPU, DPGF e CGDPU) estdo claramente definidas.

O Conselho Superior participa da defini¢cdo do direcionamento
estratégico da Defensoria.

O Defensor define com autonomia o teor das a¢des por ele
patrocinadas.

A Defensoria propGe seu orgamento com autonomia.

A Defensoria utiliza mecanismos de controle da independéncia
funcional dos defensores.

A Defensoria realiza campanhas de orientagdo junto a seus membros
de modo a prevenir faltas funcionais.

A Defensoria utiliza mecanismos de controle das a¢des de seus
gestores.

Os orgdos de controle interno da defensoria realizam auditorias
periddicas.

A Defensoria utiliza as recomendagdes dos 6rgédos de controle interno
no processo de tomada de deciséo.

A Defensoria fortaleceu seus mecanismos de controle interno apds a
promulgacdo da Emenda Constitucional n® 74 (que conferiu
autonomia funcional, administrativa e iniciativa de proposta

orcamentaria a DPU).

Partes Interessadas

Partes Interessadas

Partes Interessadas

Partes Interessadas

Partes Interessadas

Partes Interessadas

Partes Interessadas

Partes Interessadas

Partes Interessadas

Partes Interessadas

Estrutura

Estrutura

Estrutura

Estratégia

Estrutura
Estrutura

Controle

Controle

Controle

Controle

Controle

Controle
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X37

X38

X39

X40

X41

X42
X43
X44

X45

X46

X471

X438

X49

X50

X51

X52

X53

X54

X55

Os 6rgdos da administracdo superior da Defensoria (CSDPU, DPGF e
CGDPU) exercem o controle uns sobre os outros.

As Camaras de Coordenacdo e Revisao atuam efetivamente na
orientacdo do trabalho do defensor.

A Defensoria estabelece mecanismos que garantam a autonomia dos
orgaos de controle interno.

Os resultados das auditorias externas sdo utilizados para a melhora
dos processos de trabalho.

A Defensoria estabelece mecanismos para garantir a prestacao de
contas de seus agentes publicos.

A Defensoria pune os agentes publicos que agem com improbidade.
Os gestores da Defensoria sdo responsabilizados por seus atos.
A Defensoria aplica, em seu cotidiano, a Lei de Acesso a Informagéo.

Os dados publicados no portal da Defensoria s&o compreensiveis para
os cidadaos.

Os relatérios de prestacdo de contas da Defensoria Piblica estéo
disponibilizados em locais de facil acesso a populagéo.

A Defensoria Publica divulga os resultados de seu desempenho.

Os usuarios do servico da Defensoria tém acesso ao inteiro teor do
processo de assisténcia juridica.

A Defensoria realiza a¢des para atender populagdes vulneraveis em
locais de dificil acesso.

A Defensoria realiza campanhas de atendimento itinerante.

A Defensoria implanta novas sedes com base em uma politica
previamente estabelecida.

A Defensoria ampliou sua abrangéncia territorial nos dltimos trés
anos.

Os 6rgdos de atuacdo da Defensoria estdo instalados em locais de
facil acesso para 0 usuério.

A Defensoria fornece assisténcia juridica em todos os ramos do
Direito.

A Defensoria atua para aproximar o defensor da sociedade.

Controle

Controle

Controle

Controle

Accountability

Accountability
Accountability
Accountability

Accountability

Accountability
Accountability

Accountability

Acessibilidade
Acessibilidade

Acessibilidade

Acessibilidade

Acessibilidade

Acessibilidade

Acessibilidade
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Figura 3. Quadro de itens do instrumento de coleta de dados.

Fonte: dados da pesquisa.

Destaca-se que o questionario compde-se também de um bloco inicial, contendo um

texto de apresentacdo, e um bloco final, que inclui questdes sdcio demograficas, tais como

idade, género, cargo, tempo de atuacdo na Defensoria, formacao e titulacdo académica, bem

COMO um espacgo para comentarios que possam enriquecer a pesquisa. O questionario completo

encontra-se no Apéndice IlI.
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4.3. Validagdo empirica

A etapa quantitativa iniciou-se com a aplicacdo do instrumento de coleta de dados
construido por meio das etapas anteriores junto a populagédo de defensores publicos, gestores e
técnicos da Defensoria Publica da Unido. O questionario foi aplicado entre 0os meses de
fevereiro e margo de 2016 mediante a ferramenta de formularios do Google Drive. Tal
ferramenta registra as respostas ao questionario, bem como a data e horério de envio. Os
respondentes receberam via correio eletrénico o endereco virtual para o questionario. Destaca-
se que a mensagem de convite a participacdo continha o objetivo da pesquisa, seus autores, o
publico alvo, o tempo medio de respostas, entre outras informacdes (Apéndice V). Além das
mensagens de correio eletrénico, foi veiculada uma chamada na intranet da DPU convidando
os defensores e servidores a participarem da pesquisa. Ressalta-se também que a base de dados

oriunda da aplicacéo do questionario foi analisada utilizando-se o software estatistico R (livre).

A principio, 393 sujeitos, entre defensores e servidores publicos que atuam na
Defensoria Publica da Unido em todo o pais, registraram respostas ao questionario. Ndmero
este que caiu para 370 ap6s o tratamento dos dados. As principais caracteristicas sécio
demograficas da amostra coincidem com o perfil da forca de trabalho da DPU, isto €, ha uma
prevaléncia do género masculino, na faixa etaria de 30 a 34 anos. A diferenca estd em que ha
uma representatividade maior de defensores publicos na amostra deste estudo, ou seja, 46% dos
sujeitos sdo defensores, sendo que a proporcéo dessa classe na populacdo é de 35%, frente a
servidores do quadro e requisitados (DPU, 2015a). A distribuicao dos dados socio demograficos
estad apresentada na Tabela 3.

Tabela 3. Perfil s6cio demografico dos participantes da pesquisa.

Variavel Categoria Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
) Masculino 201 54,3%
Género -
Feminino 169 45,7%
25-29 43 11,6%
30-34 115 31,1%
35-39 88 23,8%
40-44 38 10,3%
ldade 45-49 22 5,9%
50-54 22 5,9%
55-59 11 3,0%
60-64 3 0,8%
65-69 1 0,3%
Sem Resposta 27 7,3%
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Defensor Publico 171 46,2%
Servidor PL’Jbllzl)cPoUdo Quadro da 140 37.8%
Cargo

Servidor Pub!igo Cedido ou 57 15.4%

Requisitado
Sem Resposta 2 0,5%
Doutorado 8 2,2%
Mestrado 47 12,7%
. Especializacao 187 50,5%

Escolaridade .

Graduacdo 125 33,8%
Ensino Médio 2 0,5%
Sem Resposta 1 0,3%
Direito 212 55,2%
Formacéo Académica Outros 131 34,1%
Sem resposta 41 10,7%
Até 3 anos 111 30,0%
4-6 anos 147 39,7%
Tempo de Servico na 7-9 anos 40 10,8%
DPU 10-12 anos 28 7,6%
Mais de 12 anos 23 6,2%
Sem Resposta 21 57%

Fonte: dados da pesquisa.
Obs.: foram utilizados os 370 registros contidos na amostra final.

Ressalta-se que as respostas ao contetdo baseavam-se em uma escala de concordancia
de sete pontos. No que tange aos dados obtidos, ndo foi observado nenhum registro com a
mesma pontuacdo a todos os itens, indicando o preenchimento do questionario com seriedade.
Um dos registros ndao apresentou nenhuma resposta aos itens, o que mostra que o Google Drive
registrou todos os envios, mesmo que ndo tenham registrado resposta. Ademais, dois
respondentes identificaram, no espaco destinado aos comentarios, que eram funcionarios
terceirizados da DPU, ndo pertencendo assim a populacdo alvo da pesquisa. Assim, esses

registros foram excluidos da amostra.

Em 15 questionarios, foram preenchidos 31 ou menos dos 55 itens (56% do
questionario), cujo padrdo de preenchimento indicava abandono. Apos a eliminacdo desses
registros, o questionario com o menor namero de itens respondidos registrou 34, no entanto, o
respondente preencheu todos os campos das informag6es socio demogréficas e inclusive deixou

um comentario ao questionario, ou seja, ndo houve abandono.

Em seguida, foi verificada a presenca de outliers (valores claramente afastados da média
dos outros fatores). O método utilizado para este fim foi o da distancia de Mahalanobis, tal
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método é capaz de detectar padrdes ndo usuais de resposta(Field, Miles, & Field, 2012). Foram

encontrados cinco outliers que foram excluidos da amostra.

Ao final, restaram 370 registros de respostas ao questionario, 0 que corresponde a uma
proporcédo de 6,7 respostas por item. Tal quantidade de respondentes encaixa-se no padréo de
amostra proposto por Pasquali (2010), que sugere de 5 a 10 sujeitos por item, com a ressalva
de pelo menos 200 sujeitos, e por Tabachnick e Fidell (2013) que sugere amostras de pelo
menos 300 sujeitos para analises de discriminacéo. Field, Miles e Field (2012) esclarecem que

uma amostra de mais de 300 sujeitos provavelmente fornecerd uma solucéo fatorial estavel.

Ademais, vale destacar que, no banco de dados resultante dos tratamentos supracitados,
41 itens possuiam menos que 5% de respostas ausentes. Os 14 itens restantes possuem entre 5,1
e 9,4% de respostas ausentes. Notadamente, os itens com maior percentual de respostas ausentes
pertencem, em sua maioria, & dimens&o Controle. E forgoso ressaltar que, para a definicio das
matrizes de correlagdes e covaridncias, necessarias para as analises, foi utilizado o método
pairwise de tratamento de dados faltantes, em que os dados séo excluidos apenas dos calculos
gue envolvem a variavel faltante, ndo se exclui a observacdo por completo, como no método

listwise.

Dando sequéncia, é necessario esclarecer a natureza da escala utilizada para a coleta dos
dados. As respostas foram registradas em uma escala de concordéncia de sete pontos, em que a
resposta 1 representa discordancia total e a resposta 7 representa concordancia total. Trata-se
de uma escala do tipo Likert, comumente utilizada para mensurar categorias distintas de
resposta. Tais categorias sdo ordenadas e representam comportamentos ou atitudes diferentes
frente as questdes apresentadas (Likert, 1974). Embora sejam ordenados, os intervalos entre as
categorias ndo podem ser presumidos iguais. Sendo assim, esse tipo de escala estd no nivel
ordinal de mensuracao, ou seja, hd uma ordem de prioridade entre as categorias (Stevens, 1946;
e Jamieson, 2004). Escalas ordinais, no entanto, sdo amplamente utilizadas como sendo
intervalares, ou seja, presumindo-se intervalos iguais entre suas categorias. Contudo, sua
utilizacdo em testes paramétricos ndo amplia a chance de conclusdes estatisticas erroneas

(Norman, 2010), podendo conduzir a resultados frutiferos (Stevens, 1946).

Foram realizados testes de normalidade para cada uma das 55 variadveis. Para tanto,
utilizou-se a metodologia Shapiro-Wilk, por meio da qual se compara os dados da amostra a

uma distribui¢cdo normal com a mesma média e desvio padrao(Field, Miles, & Field, 2012). Se
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o0 teste for significante (p-valor menor que 0.05), entdo as varidveis possuem distribuicdes

significativamente diferentes da normal, o que ocorreu para todas as variaveis.

Destaca-se que a normalidade € comumente avaliada por dois componentes, assimetria
e curtose. Uma variavel assimétrica possui média afastada do centro da distribuicdo. Ja a curtose
esta relacionada ao achatamento da distribuicéo, ou seja, distribuicdes muito achatadas ou com
picos grandes desviam da distribuicdo normal. Por conseguinte, as distribuicbes normais
possuem valores de assimetria e curtose iguais a zero (Tabachnick & Fidell, 2013). Observa-
se, assim, que dados advindos de escalas de concordancia do tipo Likert dificilmente possuiréo
distribuicdo normal; pois, para que isso ocorra, a maior parte das respostas teria que estar no

ponto intermediario da escala, ou seja, 0 ponto neutro.

Nesse sentido, apds os testes Shapiro Wilk, verificou-se que as varidveis ndo estavam
distribuidas normalmente. Uma possivel solucdo para o desvio de normalidade é a
transformacdo das varidveis, transformacdes de dados sdo comumente recomendadas como
recursos contra outliers, desvios de normalidade, linearidade e homoscedasticidade. Contudo,
transformac6es de dados podem aumentar a dificuldade na interpretacdo dos dados (Tabachnick
& Fidell, 2013). Ademais, as transformacdes propostas por Tabachnick & Fidell (2013)néo
modificaram a condicdo de ndo normalidade dos dados.

Verifica-se que normalidade € um requisito frequente para modelos de equacdes
estruturais, especialmente quando o método de estimacdo é o de maxima verossimilhanca.
Contudo, destaca-se que a violacdo no requisito de normalidade na distribuicdo dos dados nao
conduz a concluses estatisticas erréneas, principalmente se o tamanho da amostra for superior

a cinco sujeitos por item, quando a distribuicdo das médias tende a normal (Norman, 2010).

O passo seguinte foi a realizagéo de testes de homoscedasticidade, ou homogeneidade
das variancias. Este pressuposto refere-se a varidveis com padrGes semelhantes de variancia.
Ou seja, para que haja homoscedasticidade, as variaveis devem possuir niveis estaveis de

variancia, umas em relacao as outras (Field, Miles, & Field, 2012).

Observando-se as estatisticas descritivas de cada varidvel, as varidncias parecem
homogéneas. No entanto, para verificar essa hipotese, foi conduzido o teste Levene de
homoscedasticidade. Sua escolha deveu-se ao fato de este teste ndo ser sensivel a desvios de
normalidade (Tabachnick & Fidell, 2013). O resultado demonstra que as variancias séo

significativamente diferentes. Vale destacar que homoscedasticidade estd relacionada ao
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pressuposto de normalidade, pois quando esse pressuposto é satisfeito, as relacfes entre as
variaveis sdo homoscedasticas. Desse modo, a heteroscedasticidade, ou heterogeneidade das
variancias, é principalmente causada pela ndo normalidade de uma das variaveis, ou pelo fato
de uma das variaveis estar relacionada a alguma transformacéo de outra variavel (Tabachnick
& Fidell, 2013). Assim, uma vez que os dados ndo possuem distribuicdo normal, é razoével que

também ndo possuam variancias homogeéneas.

4.4. Analises Discriminatorias

Analise fatorial exploratéria (AFE) e analise de componentes principais (ACP) séo
técnicas para a identificacdo de grupos de variaveis. Essas técnicas possuem trés principais
utilidades: entender a estrutura de um conjunto de varidveis; construir um questionario para
mensurar uma variavel latente; reduzir um conjunto de dados para um tamanho mais manejavel
retendo a maior quantidade de informacao possivel. Ao reduzir um conjunto de dados de um
grupo de variaveis inter-relacionadas em pequeno conjunto de fatores, é utilizado o principio
da parcimonia, uma vez que se explica uma maior quantidade de variancia comum em uma
matriz de correlacdo usando um menor nimero de constructos explicativos (Field, Miles, &
Field, 2012).

A analise de componentes principais e a analise fatorial exploratoria utilizam a variancia
dos itens para a reducdo a componentes ou fatores. No entanto, a ACP baseia-se apenas na
correlacdo linear das variaveis observadas, ndo diferenciando a variancia comum da variancia
especifica de cada variavel. J& a AFE considera apenas a variancia compartilhada pelos itens.
Desse modo, na ACP, os itens tendem a apresentar cargas fatoriais e comunalidades maiores
do que na AFE (Damasio, 2012).

Além do tamanho amostral, que € razoavel como discutido anteriormente, o teste
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) é uma forma de mensurar a adequacéo da amostra para a utilizacdo
de andlises discriminatorias, como ACP e AFE. O KMO representa a razdo entre a correlacao
quadrada entre as variaveis e a correlagdo quadrada parcial ente as varidveis. Seus valores vao
de 0 a 1, sendo que quanto mais proximo de 1, melhor o ajuste para as analises (Field, Miles,
& Field, 2012).

O teste KMO indicou um ajuste “maravilhoso”, ou seja, a mensuragdo da adequacao da

amostra (MSA) foi de 0,96. Individualmente, 52 variaveis apresentaram o MSA superior a 0,92,
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as varidveis X8, X29 apresentaram MSA de 0,88, e a varidvel X20 apresentou MSA de 0,63.
Os seja, 0s ajustes das varidveis X8 e X29 sdo “meritorios”, porem o da variavel X20 é
“mediocre” (Field, Miles, & Field, 2012).

Ao analisar a matriz de correlacdes, verifica-se que a variavel X20 apresenta correlacdes
com as demais variaveis inferiores a 0,1. De fato, a variavel X20 representa um item polémico,
“O processo eleitoral para a escolha de Defensor-Geral estimula o corporativismo”. Ademais,
é possivel que o item tenha um problema de redacéo que fere o critério da simplicidade, isto ¢,
0 item deve expressar apenas uma ideia (Pasquali, 2010). Nesse caso, duas ideias estariam
relacionadas ao item, a primeira refere-se ao fato de existir ou ndo corporativismo na
Defensoria, e a outra sobre a possibilidade de o corporativismo existente ser estimulado pelo
processo eleitoral para a escolha do Defensor-Geral. Por conseguinte, este item foi retirado das
andlises, atitude esta que ndo altera 0 MSA geral da amostra.

Em seguida, realizou-se o teste de esfericidade de Bartlett com a matriz de correlagoes
(ja sem a varidavel X20) com o fito de avaliar se a matriz de correlacbes se diferencia da
identidade. Em suma, um teste significante indica que a matriz de correlacGes ndo € igual a
matriz identidade, havendo relagdes significativas entre as varidveis. Para este conjunto de
dados o teste de esfericidade de Barlett é altamente significante (chisq =11052.35, e p.value=0),
desse modo a analise fatorial exploratoria é apropriada(Field, Miles, & Field, 2012).Assim,
considerando 0 KMO e o teste de Bartlett para a matriz de correlacdo, entende-se que o0s dados
estdo adequados para as analises de discriminagdo, como a analise de componentes principais
e a fatorial exploratdria (Field, Miles, & Field, 2012), que estdo relatadas na sequéncia.

4.4.1. Andlise de Componentes Principais - ACP

A Andlise de Componentes Principais utiliza a correlacdo entre as variaveis para
desenvolver um pequeno grupo de componentes que resuma as correlacdes entre as variaveis.
Ela oferece uma descricdo da relacdo ao invés de uma andlise tedrica. Testes desse tipo sdo
robustos para falhas na normalidade, se ela ndo for causada por outliers, bem como para

violacdo de homogeneidade das varidncias (Tabachnick & Fidell, 2013).

Para modelos que possuem mais de trinta itens, é recomendada a utilizacdo de scree plot
para a extracdo dos fatores. O scree plot € um grafico que possui os valores dos pardmetros no

eixo das ordenadas e os fatores a eles associados no eixo das abscissas. O ponto de corte para a
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selecdo dos fatores é o ponto de inflexdo da curva, ponto em que a queda na curva se
estabiliza(Field, Miles, & Field, 2012). No presente caso, o0 ponto de inflexdo do grafico esta
entre o quarto e o quinto fatores, ou seja, ap6s o quarto ponto do gréafico, os fatores atingem um
nivel estavel, indicando a possibilidade de se agrupar as variaveis em quatro fatores, conforme

se observa na Figura 4.
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Figura 4. Analise de Componentes Principais - Scree Plot.

A Analise de Componentes principais trabalha sobre o pressuposto de que toda a
variancia é comum. Assim, uma vez que os fatores sdo extraidos, é possivel observar o quanto
das variancias é realmente comum(Field, Miles, & Field, 2012). A Tabela 4 apresenta 0s
resultados da Andlise de Componentes Principais. A coluna “h2” contém os valores das
comunalidades (ou variancia comuns). Observando-a, é possivel verificar que a maior
comunalidade é de 0,59, e a média das comunalidades é de 0,41. A coluna “u2” apresenta 0s
valores de singularidade, ou seja o inverso da comunalidade (um menos o valor da
comunalidade). A coluna “com” apresenta a complexidade de cada item, fung¢do das cargas

fatoriais. E demais colunas apresentam as cargas fatoriais relacionadas a cada fator.

Tabela 4. Resultados da Andlise de Componentes Principais.

PC2 PC1 PC3 PC4 h2 u2 com
X1 0.31 0.15 0.52 0.21 0.43 0.57 2.2
X2 0.05 0.13 0.55 0.15 0.34 0.66 1.3
X3 0.30 0.21 0.51 0.17 0.42 0.58 2.3
X4 0.40 0.07 0.42 0.16 0.36 0.64 2.3

X5 0.50 0.13 0.43 0.09 0.47 0.53 2.2
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X7

X8

X9

X10
X11
X12
X13
X14
X15
X16
X17
X18
X19
X21
X22
X23
X24
X25
X26
X27
X28
X29
X30
X31
X32
X33
X34
X35
X36
X37
X38
X39
X40
X41
X42
X43
X44
X45
X46
X47
X48
X49
X50
X51
X52

0.25
0.02
-0.06
0.42
0.37
0.35
0.41
0.65
0.56
0.67
0.35
0.52
0.23
0.72
0.76
0.23
0.32
0.01
0.43
0.10
0.11
0.24
-0.12
0.09
0.29
0.62
0.43
0.29
0.18
0.40
0.29
0.34
0.31
0.40
0.23
0.30
0.25
0.14
0.24
0.38
0.19
0.13
0.08
-0.06
0.15
-0.11

0.14
0.29
-0.01
0.34
0.42
0.21
0.24
0.15
0.29
0.22
0.12
0.20
0.21
0.16
0.06
0.22
0.14
0.44
0.25
0.40
0.43
0.21
0.52
0.11
0.31
0.26
0.50
0.52
0.58
0.32
0.45
0.12
0.51
0.38
0.56
0.58
0.64
0.53
0.40
0.30
0.36
0.44
0.20
0.20
0.30
0.27

0.55
0.38
0.58
0.44
0.09
0.27
0.42
0.13
0.07
0.12
0.19
0.12
0.28
-0.09
-0.01
0.18
0.20
-0.01
0.35
0.33
0.20
0.23
0.00
0.50
0.23
0.21
0.33
0.15
0.31
0.25
0.17
0.38
0.26
0.30
0.30
0.10
0.16
0.20
0.12
0.26
0.33
0.01
0.24
0.26
0.41
0.40

0.09
0.25
0.12
0.12
0.45
0.25
0.16
0.17
0.35
0.14
0.58
0.31
0.60
-0.04
0.10
0.64
0.62
0.48
0.10
0.07
0.19
0.37
0.14
0.11
0.14
0.09
0.13
0.11
0.19
0.31
0.07
0.12
0.16
0.28
0.21
0.04
0.15
0.21
0.33
0.18
0.31
0.24
0.65
0.56
0.23
0.30

0.39
0.29
0.35
0.50
0.52
0.30
0.43
0.49
0.52
0.53
0.51
0.43
0.54
0.55
0.59
0.54
0.55
0.42
0.38
0.29
0.28
0.29
0.30
0.29
0.26
0.51
0.56
0.39
0.50
0.42
0.32
0.28
0.46
0.47
0.50
0.44
0.52
0.39
0.34
0.34
0.37
0.27
0.53
0.43
0.33
0.33

0.61
0.71
0.65
0.50
0.48
0.70
0.57
0.51
0.48
0.47
0.49
0.57
0.46
0.45
0.41
0.46
0.45
0.58
0.62
0.71
0.72
0.71
0.70
0.71
0.74
0.49
0.44
0.61
0.50
0.58
0.68
0.72
0.54
0.53
0.50
0.56
0.48
0.61
0.66
0.66
0.63
0.73
0.47
0.57
0.67
0.67

1.6
2.7
11
3.0
3.0
3.5
2.9
1.3
2.3
14
2.0
21
21
11
11
1.7
1.9
2.0
2.7
21
2.0
3.2
1.2
1.3
3.2
1.6
2.9
1.8
2.0
3.6
21
24
25
3.7
2.3
1.6
1.6
1.8
2.8
3.2
35
1.8
15
1.7
2.8
29
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X53 0.11 0.43 0.02 0.30 0.28 0.72 2.0
X54 0.46 0.01 0.14 0.12 0.24 0.76 1.3
X55 0.39 0.24 0.26 0.50 0.53 0.47 2.9

Observa-se que, na tabela anterior, foram destacadas as cargas fatoriais maiores que 0,5,
valor escolhido para que os itens apresentem-se ligados a apenas um fator. Esse corte permite
0 esboco de um modelo em que os itens X5, X13, X14, X15, X17, X19, X21 e X32 estariam
relacionados ao fator PC2; os itens X29, X33, X34, X35, X39, X41, X42, X43 e X44 estariam
ligados ao fator PC1; os itens X1, X2, X3, X6, X8 e X30 estariam vinculados ao fator PC 3; e
0s itens X16, X18, X22, X23, X49 e X50 estariam relacionados ao fator PC4.

Neste modelo, os valores latentes (SS loadings) e as variancias comuns de cada fator
estdo representadas na Tabela 5. Ressalta-se que a combinacdo dos quatro fatores explicaria

41% da variancia.

Tabela 5. Valores latentes e variancias comuns dos fatores.

PC2 PC1 PC3 PC4
SS loadings 6.72 6.01 4.86 4.69
Proportion Var 0.12 0.11 0.09 0.09
Cumulative Var 0.12 0.24 0.33 0.41
Proportion Explained 0.30 0.27 0.22 0.21
Cumulative Proportion 0.30 0.57 0.79 1.00

Desse modo, um modelo de quatro fatores pode ser considerado suficiente. Uma medida
de ajuste do modelo é dada pela soma dos quadrados dos residuos dividida pela soma dos
quadrados das correlagdes, subtraido da unidade. Essa medida varia de zero a um, e valores
acima de 0,95 indicam que o modelo esta bem ajustado(Field, Miles, & Field, 2012). O valor
indicado para o modelo com quatro fatores € de 0,98, 0 que corrobora para a hipdtese de que
quatro fatores sdo suficientes. Além disso, observa-se que os residuos maiores que 0,05 sdo
apenas 18% dos residuos totais do modelo, indicando que o conjunto de dados utilizado é valido
para 0 modelo alvitrado. Observa-se também que a média residual é de 0.038, mais um
indicativo de que a quantidade de fatores extraidos € suficiente. Outro teste para se verificar se
a quantidade de fatores extraida é suficiente para 0 modelo é observar a normalidade na
distribuicdo dos residuos. Assim, ao observar o histograma na Figura 5, verifica-se que ela se

aproxima da normal (Feld & Voigt, 2003).
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Com o intuito de melhorar a relagdo entre variancia explicada e quantidade de itens,

realizou-se a estimagdo dos fatores utilizando o método de rotagdo obliqua “oblimin”. Grosso

modo, os fatores sdo os eixos de um grafico em que as variaveis sao plotadas, e as rotacoes

nesses eixos maximizariam a relacdo das variaveis com os fatores. As rotagdes obliquas, como

a utilizada, partem do pressuposto de que os fatores séo correlacionados (Field, Miles, & Field,

2012). O que € o caso deste estudo, uma vez que se trata de fatores explicativos do mesmo

construto. Ademais, ndo ha um método de rotacdo obliqua mais adequado, de modo que todos

tendem a convergir para resultados semelhantes (Damasio, 2012). Assim, a estimacdo do

modelo com o uso da rotagao “oblimin” modifica um pouco os resultados anteriores. Excluindo-

se 0s itens com carga fatorial inferior a 0,5, 0s seguintes itens caem em relagdo ao modelo ndo
rotacionado: X3 (fator PC3), X5, X14 e X17 (fator PC2). Os fatoresPC1 e PC4 permanecem

inalterados, conforme tabela a seguir.

Tabela 6. Resultados da Analise de Componentes Principais com rotagéo "oblimin".

X1
X2
X3
X4
X5
X6
X7
X8
X9

PC1
0.04
0.07
0.13
-0.03
0.05
0.08
0.25
-0.07
0.30

PC4
0.15
0.09
0.10
0.12
0.02
0.01
0.19
0.08
0.01

PC2
0.11
-0.16
0.09
0.25
0.35
0.05
-0.18
-0.25
0.22

PC3
0.51
0.53
0.49
0.43
0.45
0.56
0.28
0.61
0.40

h2

0.43
0.34
0.42
0.36
0.47
0.39
0.29
0.35
0.50



X10
X11
X12
X13
X14
X15
X16
X17
X18
X19
X21
X22
X23
X24
X25
X26
X27
X28
X29
X30
X31
X32
X33
X34
X35
X36
X37
X38
X39
X40
X41
X42
X43
X44
X45
X46
X47
X48
X49
X50
X51
X52
X53
X54
X55

0.32
0.11
0.17
0.05
0.18
0.13
-0.09
0.08
0.02
0.12
-0.05
0.02
-0.07
0.38
0.19
0.44
0.44
0.09
0.60
0.06
0.29
0.19
0.50
0.56
0.60
0.23
0.47
0.04
0.52
0.31
0.56
0.65
0.69
0.55
0.35
0.24
0.30
0.44
0.02
0.06
0.25
0.22
0.41
-0.09
0.07

0.43
0.22
0.08
0.15
0.34
0.10
0.65
0.31
0.65
-0.09
0.11
0.71
0.70
0.48
0.02
-0.05
0.11
0.38
0.04
0.06
0.06
0.02
-0.01
-0.02
0.05
0.27
-0.04
0.07
0.04
0.21
0.08
-0.11
0.00
0.10
0.29
0.11
0.25
0.19
0.71
0.61
0.16
0.26
0.26
0.12
0.52

0.21
0.20
0.23
0.57
0.45
0.59
0.19
0.42
0.03
0.74
0.75
0.05
0.16
-0.14
0.28
-0.08
-0.05
0.09
-0.23
-0.10
0.16
0.52
0.23
0.14
-0.04
0.23
0.16
0.20
0.13
0.21
0.02
0.17
0.07
-0.04
0.09
0.23
-0.01
0.02
-0.12
-0.26
-0.05
-0.32
-0.01
0.41
0.21

-0.09
0.20
0.39
0.10
-0.05
0.09
0.06
0.03
0.12
-0.08
-0.01
0.00
0.04
-0.24
0.33
0.26
0.08
0.13
-0.17
0.51
0.16
0.18
0.24
0.03
0.17
0.15
0.08
0.38
0.15
0.19
0.16
-0.01
0.01
0.05
-0.03
0.20
0.21
-0.14
0.06
0.09
0.33
0.29
-0.15
0.15
0.12

0.52
0.30
0.43
0.49
0.52
0.53
0.51
0.43
0.54
0.55
0.59
0.54
0.55
0.42
0.38
0.29
0.28
0.29
0.30
0.29
0.26
0.51
0.56
0.39
0.50
0.42
0.32
0.28
0.46
0.47
0.50
0.44
0.52
0.39
0.34
0.34
0.37
0.27
0.53
0.43
0.33
0.33
0.28
0.24
0.53
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Os valores latentes (SS loadings) e as variancias comuns de cada fator estdo

representadas na Tabela 7. Observa-se que os dados pouco se alteram, e a proporcdo da

variancia explicada pelos quatro fatores permanece em 41%.

Tabela 7.Valores latentes e variancias comuns dos fatores apés a rotacdo "oblimin™.

SS loadings
Proportion Var
Cumulative Var
Proportion Explained
Cumulative Proportion

PC1
6.86
0.13
0.13
0.31
0.31

PC4 PC2
5.90 4.73
0.11 0.09
0.24 0.32
0.26 0.21
0.57 0.78

PC3
4.81
0.09
0.41
0.22
1.00

Em suma, o modelo alvitrado pelas analises de componentes principais segue

apresentado no quadro disposto na Figura 6. Cumpre salientar que os itens destacados nédo

constam do modelo rotacionado.

PC2

X5 - A Defensoria
realiza acBes de
capacitacdo em
lideranca.

X13 - Os 6rgdos de
administracdo superior da
Defensoria (CSDPU,
DPGF e CGDPU) adotam
mecanismos formais de
participacdo social para a
tomada de decisoes.

X14 - A Defensoria
considera a opinido de
grupos da sociedade em
suas decisoes.

X15 - A Defensoria
possibilita a participacdo
de diversos atores
(defensores, servidores e
cidad&os) no seu processo
de tomada de deciséo.
X17 - A Defensoria
realiza audiéncias
publicas para consultar
as necessidades da
populacéo.

PC1

X?29 - O Defensor define

com autonomia o teor das

acoes por ele
patrocinadas.

X33 - A Defensoria
utiliza mecanismos de

controle das a¢des de seus

gestores.

X34 - Os érgdos de
controle interno da
defensoria realizam
auditorias periodicas.

X35 - A Defensoria
utiliza as recomendacdes
dos 6rgaos de controle
interno no processo de
tomada de deciséo.

X39 - A Defensoria
estabelece mecanismos
que garantam a
autonomia dos 6rgéos de
controle interno.

PC3

X1 - A Defensoria realiza
acOes de capacitacdo para
0s agentes publicos
responsaveis pelo
atendimento realizado aos
cidad&os nos 6rgaos de
atuacéo.

X2 - A Defensoria
propicia oportunidade de
atualizacdo de
conhecimentos aos
defensores.

X3 - A Defensoria
capacita seus agentes
publicos da area
finalistica em diversas
areas do conhecimento.

X6 - A Defensoria
disponibiliza as condig6es
de trabalho necessarias
para os agentes publicos
desenvolverem suas
tarefas.

X8 - Os recursos
orcamentarios da
Defensoria aumentaram
nos ultimos trés anos

PC4

X16 - A Defensoria
estabelece canais de
comunicagdo com a
sociedade.

X18 - A Defensoria
realiza campanhas
educativas para informar
os cidaddos acerca dos
servigos que sdo
prestados.

X22 - A Defensoria atua
em conjunto com outros
6rgdos publicos para
ampliar 0 acesso as
populagcbes em situacéo
de vulnerabilidade.

X23 - A Defensoria atua
em conjunto com
organizagOes da sociedade
para ampliar o acesso &
Justica.

X49 - A Defensoria
realiza acdes para atender
populacdes vulneréaveis
em locais de dificil
acesso.
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X19 - A Defensoria
permite a participacdo de  X41 - A Defensoria

todas as partes estabelece mecanismos X30 - A Defensoria X50 - A Defensoria
interessadas (defensores,  para garantir a prestacdo  propde seu orcamento realiza campanhas de
servidores, e cidaddos) em de contas de seus agentes com autonomia. atendimento itinerante.
seus processos eleitorais  publicos.

internos.

X21 - A Defensoria
estabelece mecanismos de
participacdo social na
escolha de suas liderancas.
X32 - A Defensoria
realiza campanhas de
orientacdo junto a seus
membros de modo a
prevenir faltas funcionais.
Figura 6. Modelo alvitrado na analise de componentes principais.

X42 - A Defensoria pune
os agentes publicos que
agem com improbidade.

X43 - Os gestores da
Defensoria séo
responsabilizados por
seus atos.

4.4.2. Analise Fatorial Exploratoria - AFE

A andlise fatorial exploratdria é o outro tipo de técnica discriminatoria utilizada neste
estudo para estimar as variaveis latentes a partir do conjunto de dados obtido. Essa técnica €
utilizada para determinar o nimero de variaveis latentes, assim como a ACP. Para tanto, a AFE
considera a variancia compartilhada pelos itens, ou variaveis observadas (Damasio, 2012). Essa
técnica de analise parte da premissa de que todas as varidveis latentes influenciam todas as
variaveis observadas, além disso, ndo é permitida a correlacdo dos erros de mensuracao, e €

comum que os parametros sejam subidentificados (Bollen, 1989).

O método de extracdo mais indicado para amostras com distribuicdo ndo normal é o de
eixos fatoriais principais (principal axis factoring) (Laros, 2005; e Damaésio, 2012). Esse
método também permite a determinacéo do nimero de fatores, por meio da analise dos valores
latentes. Para tanto, deve-se ordenar os valores latentes e aplicar um corte, selecionando aqueles
acima da unidade (Bollen, 1989). Este método de estimacao da quantidade de fatores parte da
I6gica de que cada fator apresenta um valor latente referente ao total da variancia que aquele
fator é capaz de explicar, sendo que a soma desses valores latentes é igual ao nimero de itens.
Assim, um fator com valor latente inferior a unidade apresenta um total de variancia explicada

menor do que um Unico item(Damasio, 2012).

Com efeito, foi realizada a andlise fatorial exploratéria pelo método de eixos fatoriais
principais. Os valores latentes ordenados indicam a existéncia de quatro fatores, o que corrobora

os resultados da analise de componentes principais. Esses quatro fatores seriam capazes de
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explicar 39% da variancia do modelo. Os dados referentes aos dez primeiros fatores estdo

apresentados na Tabela 8.

Tabela 8. Valores latentes e variancias comuns dos fatores.

MR1
SS loadings 16.01
Proportion Var 0.30
Cumulative Var 0.30

Proportion Explained .44
Cumulative Proportion .44

MR2
2.19
0.04
0.34
0.06
0.50

MR4
1.36
0.03
0.36
0.04
0.54

MR3
131
0.02
0.39
0.04
0.58

MR5
0.89
0.02
0.40
0.02
0.60

MR6
0.85
0.02
0.42
0.02
0.62

MR7
0.72
0.01
0.43
0.02
0.64

MR8
0.69
0.01
0.44
0.02
0.66

MR10 MR9
0.67  0.67
001 o0.01
0.46 047
0.02 0.02
0.68 0.70

A andlise fatorial exploratoria para quatro fatores sem a aplicacao de rotagcdes apresenta

a maior parte dos itens ligados a apenas um fator. De fato, isso poderia ser previsto ao observar

os valores latentes expostos na Tabela 8, pois o valor latente do primeiro fator € muito superior

a0 dos demais. No entanto, ao se aplicar a rotagao obliqua “oblimin”, como realizado na analise

de componentes principais, esse quadro se modifica e os itens ficam mais bem distribuidos entre

os fatores. A Tabela 9 apresenta esses resultados.

Tabela 9. Resultados da anlise fatorial exploratdria apos a rotagdo "oblimin".

MR1 MR3
X1 0.03 0.13
X2 0.05 0.12
X3 0.10 0.11
X4 -0.03 0.12
X5 0.03 0.01
X6 0.07 0.05
X7 0.22 0.20
X8 -0.04 0.10
X9 0.28 0.00
X10 0.32 0.40
X11 0.11 0.21
X12 0.16 0.06
X13 0.02 0.16
X14 0.17 0.33
X15 0.12 0.08
X16 -0.06 0.59
X17 0.10 0.27
X18 0.03 0.60
X19 0.11 -0.09
X21 -0.06 0.10
X22 0.04 0.66
X23 -0.06 0.67
X24 0.34 0.42

X25 0.17 0.03

MR4
0.51
0.47
0.48
0.42
0.50
0.49
0.22
0.43
0.43
-0.10
0.20
0.42
0.13
-0.02
0.14
0.08
0.07
0.13
-0.05
0.03
0.00
0.04
-0.19
0.35

MR2
0.04
-0.18
0.03
0.16
0.24
0.00
-0.16
-0.20
0.13
0.20
0.15
0.15
0.52
0.40
0.53
0.14
0.36
0.01
0.71
0.72
0.04
0.12
-0.09
0.19

h2

0.40
0.28
0.39
0.32
0.44
0.31
0.24
0.19
0.49
0.50
0.28
0.42
0.46
0.49
0.50
0.44
0.39
0.49
0.52
0.56
0.49
0.50
0.32
0.35

u2

0.60
0.72
0.61
0.68
0.56
0.69
0.76
0.81
0.51
0.50
0.72
0.58
0.54
0.51
0.50
0.56
0.61
0.51
0.48
0.44
0.51
0.50
0.68
0.65

com
1.2
15
1.2
15
14
1.1
3.8
15
1.9
2.6
3.3
1.6
1.3
2.3
1.3
1.2
2.1
1.1
1.1
1.1
1.0
1.1
2.5
2.1



X26
X27
X28
X29
X30
X31
X32
X33
X34
X35
X36
X37
X38
X39
X40
X41
X42
X43
X44
X45
X46
X47
X48
X49
X50
X51
X52
X53
X54
X55

0.35
0.40
0.13
0.46
0.04
0.27
0.19
0.50
0.51
0.57
0.24
0.40
0.06
0.47
0.31
0.56
0.61
0.70
0.51
0.35
0.24
0.30
0.39
0.05
0.10
0.22
0.23
0.35
-0.05
0.08

0.02
0.11
0.32
0.07
0.12
0.08
-0.01
-0.05
0.00
0.07
0.25
0.01
0.08
0.08
0.19
0.05
-0.08
-0.01
0.10
0.24
0.09
0.22
0.17
0.62
0.51
0.17
0.23
0.21
0.09
0.49

0.21
0.05
0.10
-0.15
0.36
0.13
0.26
0.27
0.04
0.12
0.13
0.08
0.35
0.12
0.20
0.17
-0.02
-0.02
0.04
0.01
0.24
0.21
-0.10
0.07
0.07
0.28
0.19
-0.08
0.19
0.13

-0.08
-0.04
0.07
-0.13
-0.08
0.12
0.41
0.15
0.11
-0.05
0.19
0.13
0.11
0.11
0.15
-0.03
0.13
0.05
-0.05
0.05
0.14
-0.05
0.02
-0.13
-0.21
-0.06
-0.25
-0.01
0.31
0.17

0.23
0.25
0.26
0.17
0.19
0.24
0.46
0.55
0.34
0.46
0.40
0.27
0.24
0.42
0.46
0.48
0.38
0.49
0.34
0.31
0.32
0.36
0.22
0.44
0.33
0.30
0.25
0.22
0.19
0.50

0.77
0.75
0.74
0.83
0.81
0.76
0.54
0.45
0.66
0.54
0.60
0.73
0.76
0.58
0.54
0.52
0.62
0.51
0.66
0.69
0.68
0.64
0.78
0.56
0.67
0.70
0.75
0.78
0.81
0.50

1.8
1.2
1.6
1.4
1.4
2.2
2.2
1.8
11
1.1
3.4
1.3
1.4
1.3
3.0
1.2
11
1.0
11
1.8
2.9
2.8
15
11
15
2.7
3.9
1.8
1.9
14
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Essa tabela é semelhante a apresentada na secéo anterior para os resultados da ACP. A

coluna “h2” contém os valores das comunalidades (ou variancia comuns). Observando-a, é

possivel verificar que a maior comunalidade é de 0,56, e a média das comunalidades ¢ de 0,37.

A coluna “u2” apresenta os valores de singularidade. A coluna “com” apresenta a complexidade

de cada item, funcdo das cargas fatoriais. E demais colunas apresentam as cargas fatoriais

relacionadas a cada fator.

Observe que, na ACP, foram destacados os itens com cargas fatoriais menores que 0,5.

No entanto, a AFE, por considerar apenas a variancia comum, apresenta maior distin¢do entre

as cargas fatoriais dos itens, permitindo uma flexibilizacdo deste corte para 0,4. Desse modo,

esboca-se um modelo em que os itens X13, X14, X15, X19, X21 e X32 estariam relacionados
ao fator MR2; os itens X27, X29, X33, X34, X35, X39, X41, X42, X43 e X44 estariam ligados
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ao fator MR1; os itens X1, X2, X3, X4, X5, X6, X8, X9 e X12 estariam vinculados ao fator
MR4: e os itens X10, X16, X18, X22, X23, X24, X49, X50 e X55 estariam relacionados ao

fator MR3.

Neste modelo, as cargas fatoriais e as variancias comuns de cada carga estdo

representadas na Tabela 10. Ressalta-se que a combinacgédo dos quatro fatores explicaria 37% da

variancia.

Tabela 10. Valores latentes e variancias comuns dos fatores apds a rotacdo "oblimin".

SS loadings
Proportion Var
Cumulative Var
Proportion Explained
Cumulative Proportion

MR1
6.33
0.12
0.12
0.32
0.32

MR3 MR4 MR2
531 4.61 3.59
0.10 0.09 0.07
0.22 0.30 0.37
0.27 0.23 0.18
0.59 0.82 1.00

Com efeito, 0 modelo alvitrado pela analise fatorial exploratoria segue apresentado no

quadro disposto na Figura 7.

MR1

X27 - As atribui¢des dos
6rgdos de administracdo
superior da Defensoria
(CSDPU, DPGF e
CGDPU) estdo claramente
definidas.

X29 - O Defensor define
com autonomia o teor das
acoes por ele
patrocinadas.

X33 - A Defensoria utiliza
mecanismos de controle
das acOes de seus
gestores.

X34 - Os érgdos de

controle interno da

defensoria realizam
auditorias periddicas.

X35 - A Defensoria utiliza
as recomendacdes dos
6rgdos de controle interno
no processo de tomada de
decisdo.

MR3

X10 - A Defensoria
define suas estratégias
com foco no cidadao.

X16 - A Defensoria

estabelece canais de

comunicagdo com a
sociedade.

X18 - A Defensoria
realiza campanhas
educativas para informar
os cidaddos acerca dos
Servicos que sdo
prestados.

X22 - A Defensoria atua
em conjunto com outros
6rgdos publicos para
ampliar 0 acesso as
populacBes em situacdo
de vulnerabilidade.

X23 - A Defensoria atua
em conjunto com
organizag0es da

sociedade para ampliar o
acesso a Justica.

MR4 MR2

X1 - A Defensoria realiza X13 - Os érgaos de
acOes de capacitacdo para administracdo superior da

0s agentes publicos Defensoria (CSDPU,
responsaveis pelo DPGF e CGDPU) adotam

atendimento realizado aos  mecanismos formais de

cidaddos nos 6rgdos de  participacdo social para a

atuacéo. tomada de decisdes.

X2 - A Defensoria X14 - A Defensoria
propicia oportunidade de . .
considera a opinido de

atualizacdo de !
. grupos da sociedade em
conhecimentos aos -
suas decisdes.

defensores.
X3 - A Defensoria K15 - A Deferjs.orlaN
. possibilita a participacéo

capacita seus agentes .

L ; de diversos atores

publicos da area .

L . (defensores, servidores e
finalistica em diversas cidadAos) no seu processo
areas do conhecimento. proc

de tomada de deciséo.

X19 - A Defensoria

permite a participacdo de
todas as partes

interessadas (defensores,

servidores, e cidaddos) em

Seus processos eleitorais

internos.

X21 - A Defensoria
X5 - A Defensoria realiza  estabelece mecanismos de
acles de capacitacdo em participacdo social na

lideranga. escolha de suas
liderancas.

X4 - Os 6rgéos de atuacéo
mantém equipes
multidisciplinares de
atendimento ao cidad&o.



X37 - Os 6rgdos da
administracéo superior da
Defensoria (CSDPU,
DPGF e CGDPU)
exercem o controle uns
sobre os outros.

X39 - A Defensoria
estabelece mecanismos
que garantam a autonomia
dos 6rgaos de controle
interno.

X41 - A Defensoria
estabelece mecanismos
para garantir a prestacdo
de contas de seus agentes
publicos.

X42 - A Defensoria pune
0s agentes publicos que
agem com improbidade.

X43 - Os gestores da
Defensoria sdo
responsabilizados por seus
atos.

X44 - A Defensoria
aplica, em seu cotidiano, a
Lei de Acesso a
Informagéo.

X24 - A Defensoria busca
outros drgaos publicos
por vias administrativas

com o intuito de
solucionar os problemas
de seus assistidos.
X49 - A Defensoria
realiza acOes para atender
populagdes vulneraveis
em locais de dificil

X50 - A Defensoria
realiza campanhas de
atendimento itinerante.

X565 - A Defensoria atua
para aproximar o defensor
da sociedade.

X6 - A Defensoria
disponibiliza as condicGes
de trabalho necesséarias
para os agentes publicos
desenvolverem suas
tarefas.

X8 - Os recursos
orgamentarios da
Defensoria aumentaram
nos ultimos trés anos

X9 - Os agentes publicos
utilizam os planos de acéo
da Defensoria para
orientar suas atividades.

X12 - A Defensoria
Publica define padrdes de
trabalho a serem seguidos

por seus servidores.

Figura 7. Modelo alvitrado na analise fatorial exploratéria.
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X32 - A Defensoria
realiza campanhas de
orientacdo junto a seus
membros de modo a
prevenir faltas funcionais.

Do mesmo modo que na ACP, um modelo de quatro fatores pode ser considerado

suficiente na AFE. Uma medida de ajuste do modelo é dada pela soma dos quadrados dos

residuos dividida pela soma dos quadrados das correlagdes, subtraido da unidade. Essa medida

varia de zero a um, e valores acima de 0,95 indicam que o modelo esta bem ajustado(Field,

Miles, & Field, 2012). No presente caso, essa medida corresponde a 0,99, indicando um modelo

bem ajustado e com um numero suficiente de fatores. Outro teste para se verificar se a

quantidade de fatores extraida é suficiente para o modelo é observar a normalidade na

distribuicdo dos residuos. Assim, ao observar o histograma na Figura 8, verifica-se que ela se
aproxima da normal (Field, Miles, & Field, 2012).
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Histogram of residuosPFA3
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Figura 8 Histograma dos residuos da Analise Fatorial Exploratoria

4.5. Definicdo do Modelo - Escala de Governanca de Defensoria Publica

Os modelos estimados por meio das analises de componentes principais e fatorial
exploratéria sdo bastante semelhantes. Ambos possuem quatro fatores que compartilham
grande parte dos itens. Isso € um indicativo de que as variaveis analisadas sdo confidveis (Laros,
2005). O modelo alvitrado mediante AFE possui uma maior quantidade de itens do que o
modelo da ACP. Isso se deve, em grande parte, pelo fato de se ter flexibilizado o corte de itens
com base nas cargas fatoriais, como explicado anteriormente. A semelhanca dos modelos é tal
que25 itens sdo compartilhados entre eles, nos mesmos fatores. As diferencgas estdo em oito
itens que compdem o modelo extraido por meio da AFE e ndo emergiram na ACP, trés itens
surgiram apenas no modelo AFE e no ACP em que ndo houve rotacdo dos eixos, e um item

emergiu no modelo ACP sem rotacdo e ndo nos demais.

Além disso, os itens também se agruparam de forma semelhante em cada fator. O Fator
1, correspondente aos fatores PC1 (ACP) e MR1 (AFE), contém itens principalmente
relacionados a dimensdo “Controle”, mas contém itens anteriormente classificados nas
dimensoes “Estrutura” e “Accountability”. O Fator 2 corresponde aos fatores PC2 (ACP) e MR2
(AFE) e contém itens relacionados principalmente a dimensdo “Partes Interessadas”. O fator 3,
por sua vez, corresponde aos fatores PC3 (ACP) e MR4 (AFE), compondo-se de itens que se

referem majoritariamente a dimensdo “Recursos Organizacionais”. Por fim, o Fator 4



94

corresponde aos fatores PC4 (ACP) e MR3 (AFE), compondo-se de itens relativos as dimensbes

“Partes Interessadas” e “Acessibilidade”.

E interessante observar que as dimensbes que tiveram maior importancia para 0s
gestores participantes das entrevistas, a saber: Partes Interessadas, Controle, Recursos
Organizacionais e Acessibilidade, foram representadas pelos fatores que emergiram das
andlises discriminatorias. A dimensdo “Recursos Organizacionais” manteve-se coesa,
constituindo o Fator Recursos Estratégicos. A dimensdo “Controle” fundiu-se com a dimenséo
“Accountability”, formando o Fator Controle e Accountability. A dimensdo ‘“Partes
Interessadas” se dividiu, tendo os itens que tratavam diretamente dos usuarios do servico de
assisténcia juridica se agrupado com os itens da dimensdo “Acessibilidade”, constituindo,
assim, o Fator Acesso a justica. Os demais itens da dimensdo “Partes Interessadas”,
relacionados a interferéncia dos stakeholders nos seus processos e decisdes internos,

agruparam-se em um fator préprio, denominado Participacdo Social.

As dimensdes “Estrutura” e “Estratégia” tiveram poucos itens emergindo nas analises
discriminatorias. Tais analises sdo baseadas na variacdo dos itens, conforme explicado
anteriormente. Grosso modo, os itens com variacdo comum tendem a ser classificados em um
mesmo fator (Field, Miles, & Field, 2012). Assim, os itens relacionados a essas dimensdes
apresentam pouca variagdo comum entre si, uma vez que a populacgdo estudada pertence apenas
a Defensoria Publica da Unido. Nessa linha de raciocinio, a aplicacdo do questionario nas
defensorias publicas estaduais poderia gerar variagdo nas respostas aos itens, uma vez que se
trata de 6rgdos diversos, ligados a entes federativos distintos, com ambientes institucionais

variados e, consequentemente, com estruturas e estratégias também variadas.

Dando sequéncia, para se comparar 0s modelos alvitrados nas analises discriminatdrias,
um importante teste é o de confiabilidade, ou seja, a medida na qual o questionario realmente
reflete o construto que se estd mensurando. O alfa de Cronbach é uma medida que relaciona a
covariancia dos itens com a variancia comum entre os itens. Trata-se de uma funcgéo acerca da
medida em que os itens de um teste possuem muita variancia comum frente a variancia
especifica (comunalidade versos singularidade). Se o coeficiente alfa € alto, pode-se concluir

gue grande parte da variancia é atribuida a fatores gerais (Cortina, 1993).

Aplicando o teste separadamente a cada fator verifica-se que os indices variam de 0,7 a
0,9, demonstrando que a escala é confiavel para todos os modelos alvitrados. Destaca-se que 0
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alfa de Cronbach foi calculado separadamente, fator por fator, pois 0 nimero de itens pode
influenciar o indice, ou seja, quando o nimero de itens é alto, maior a probabilidade de se
conseguir um alfa mais expressivo (Cortina, 1993). A seguir, na Tabela 11,0 alfa de Cronbach
foi calculado para cada fator, antes e depois da rotacdo obliqua, na ACP, e apds a rotacdo na
AFE.

Tabela 11. indices alfa de Cronbach para os fatores dos modelos que emergiram das analises discriminatorias.

Fator o modelo ACP o modelo ACP o modelo AFE

original rotacionado rotacionado
Accountabiliy(PCUMRI) 088 086 089
Fator 2.(73&2;‘2;:&2;@25;0 Social 0,89 0,85 0.87
Fator 3. REE%J;?,(\):REAls)trateglcos 0,76 07 0,86
Fator 4(.PACC4e/s|\S/|ORz )Justiga 0,88 0,88 0,90

Observa-se, portanto, que o modelo advindo da analise fatorial exploratéria tende a ser
mais confiavel. Contudo, os modelos propostos nas analises de componentes principais séo
mais parcimoniosos, uma vez que possuem um menor numero de itens e sdo capazes de explicar

a variancia total em propor¢6es semelhantes as do modelo extraido da AFE.

Com efeito, faz-se necessario o exame dos itens caso a caso para a definicdo do modelo
final. Tal definicdo foi baseada nas analises discriminatérias, bem como na relevancia teérica
de cada item. E importante que a escolha dos modelos considere principalmente o ajuste teérico,
considerando-se 0s ajustes estatisticos como evidéncias subsidiarias ao processo decisorio.
Ressalta-se que os resultados obtidos refletem o ambiente no qual a pesquisa foi realizada.
Assim, um modelo mais consistente teoricamente, mesmo que, em algumas situagdes,
demonstrando pior ajuste estatistico, terd maiores chances de sucesso em pesquisas futuras que,
porventura, replicarem esta Escala de Governanca em outros 6rgaos de Defensoria Publica.
Assim, o quadro disposto no Apéndice V apresenta essa analise baseada na aderéncia estatistica
e tedrica de cada item.

Em suma, o modelo hipotetizado com base na aderéncia estatistica e teérica dos itens
aos fatores é composto por 32 itens agrupados em quatro fatores. O Fator 1 — Controle e
Accountability — compde-se de dez itens (X32, X33, X34, X35, X37, X39, X41, X42, X43,
X44), o Fator 2 — Participacdo Social — é composto por seis itens (X13, X14, X15, X17, X19,
X21), o Fator 3 — Recursos Estratégicos —contém oito itens (X1, X2, X3, X4, X5, X6, X8, X9),
assim como o Fator 4 — Acesso a Justiga (X16, X18, X22, X23, X24, X49, X50, X55).Trata-se
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de um modelo fatorial de ordem superior, em que as variaveis observadas ndo influenciam
diretamente a variavel latente “Governanga”, mas por meio de variaveis latentes mediadoras,
ou seja, os fatores. Este modelo esta representado na Figura 9, em um diagrama de caminho
conforme Bollen (1989).
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Figura 9. Diagrama de caminho representando o modelo hipotetizado.

4.6. ldentificabilidade do Modelo

Apesar de o presente trabalho de pesquisa ndo envolver em seu escopo a estimacdo do
modelo proposto, é salutar a determinacdo de sua identificabilidade. Assim, para qualquer
analise fatorial confirmatdria que, porventura, possa vir a ser aplicada, importa determinar se o
modelo pode ou ndo ser identificado, uma vez que apenas modelos identificaveis podem ser
estimados (Ullman, 2013).

O problema da identificagdo dos modelos refere-se a existéncia de solugdo Unica para
0s para@metros estruturais. Assim, a determinacdo da identificagdo de modelos de equacdes
estruturais tem inicio com uma ou mais equacgdes que relacionam parametros conhecidos e

desconhecidos. A identificagdo é comprovada por meio da demonstracao de que 0s parametros
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desconhecidos séo fungdes dos parametros conhecidos, e que essas fungfes conduzem a
solucBes Unicas. Em suma, se um parametro desconhecido puder ser escrito em fungdo de um
ou mais elementos da matriz de variancias e covariancias amostral, entdo aquele parametro é
identificavel. Se todos os parametros desconhecidos forem identificaveis, entdo o modelo é
identificavel (Bollen, 1989).

H& um conjunto de heuristicas que auxiliam na determinacéo da identificabilidade dos
modelos de equacdes estruturais. Em primeiro lugar, uma condicdo geral e necesséria para a
identificabilidade é a Regra t, em que o nimero de elementos ndo redundantes na matriz de
covariancias das varidveis observadas seja maior ou igual ao numero de parametros

desconhecidos, ou seja:

t< (5)@+D0+a+D

Onde, p+q corresponde ao nimero de variaveis observadas, 0 que neste caso é 32, e t € 0 nimero
de parametros livres, ou desconhecidos, 79(Bollen, 1989). No modelo hipotetizado, o0s
pardmetros livres incluem os caminhos causais entre as varidveis latentes, as cargas fatoriais,
as variancias e covariancias das variaveis exogenas, as variancias e covariancias das endogenas,
bem como os erros das variaveis exdgenas e endogenas. Desse modo, o resultado do termo no
lado direito da equacdo é 528, superior ao valor de t, demonstrando que o modelo atende a
condicdo necessaria de identificagdo imposta pela Regra t(Bollen, 1989).

Contudo, a adequacdo a Regra t ndo garante a identificabilidade, uma vez que se trata
de uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente para tanto. Condigdo suficiente para a
identificabilidade de modelos de equacdes estruturais como este é dada pela Regra dos Dois
Passos. Tal regra estabelece a separa¢do do modelo em blocos de mensura¢do mais simples,
aplicando assim as regras de identificacdo de modelos de analise fatorial confirmatdria para
verificar a identificabilidade dos blocos que resultarem em um modelo de AFC, e regras de
identificacdo de modelos de equacdes estruturais para varidveis observadas na verificacdo da
identificabilidade de blocos que resultarem em modelos desse tipo. Destaca-se que, no segundo
caso, assume-se que as variaveis latentes sdo varidveis observadas. Satisfeitas essas duas

condicdes, 0 modelo é considerado identificavel (Bollen, 1989).

Com efeito, os dois blocos resultantes da separacdo do modelo hipotetizado possuem a
estrutura de modelos de analise fatorial confirmatédria, conforme observa-se nas Figuras 10 e
11.
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Figura 10. Bloco 1 do modelo hipotetizado.
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Figura 11. Bloco 2 do modelo hipotetizado.

Desse modo, para verificar a identificabilidade desse tipo de modelo de equacdes
estruturais, pode-se utilizar a Regra dos Trés Itens. Segundo essa regra, para que um modelo
seja identificavel, é necessario que cada variavel latente esteja ligada a pelo menos trés itens
com cargas fatoriais diferentes de zero, cada linha da matriz de cargas fatoriais deve ter apenas
um elemento diferente de zero, ou seja, cada item somente pode estar ligado a um fator e, por
fim, a matriz de erros das varidveis exogenas deve ser diagonal, isto €, ndo pode haver
covariancias entre esses erros (Bollen, 1989). Percebe-se, portanto, que ambos 0s blocos do
modelo hipotetizado satisfazem a Regra dos Trés Itens. Por conseguinte, uma vez que 0S
parametros das subdivisdes do modelo hipotetizado sdo identificaveis, é possivel afirmar que o

modelo completo também é identificavel (Bollen, 1989)
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4.7. Conclusodes

Este Capitulo teve como objetivo desenvolver e validar a Escala de Governanga de
Defensoria Publica. Para tanto, formam construidos itens que descrevem operacdes e
comportamentos concretos mediante 0s quais 0s atributos de governancga se expressam na
Defensoria Publica. A avaliacdo da validade do instrumento foi realizada por meio de
procedimentos tedricos, seméanticos e empiricos, 0s quais permitiram moldar uma escala

representativa do construto governanca para a Defensoria Publica.

A versdo inicial da Escala de Governanca de Defensoria Publica era composta por sete
dimens0es e 55 itens. As dimensdes Recursos Organizacionais e Accountability continham oito
itens cada, Controle era composta por dez itens, Partes Interessadas, por doze itens,
Acessibilidade continha sete itens, Estrutura compunha-se de seis itens, Estratégia, por sua vez,
possuia quatro itens. Apos a validacdo empirica, a versao final da Escala de Governanca de
Defensoria Publica foi reorganizada em quatro fatores e 32 itens. O fator Controle e
Acountability possui dez itens relacionados, Participacdo Social possui seis itens, Recursos

Estratégicos apresenta-se relacionado a oito itens, assim como o fator Acesso a Justica.

Esses resultados apontam no sentido de validade da Escala para a amostra testada. O
modelo tedrico em que ela se baseia € identificavel, no entanto, carece ainda de maior
confirmacdo empirica, o que poderia resultar de uma aplicacdo da escala em defensorias
publicas estaduais, ou até mesmo na Defensoria Plblica da Unido em uma perspectiva
longitudinal. A partir dai, seria interessante o teste do modelo com a utilizagdo do método de

analise fatorial confirmatdria, por meio de modelagem de equacdes estruturais.

E indispensavel destacar que este estudo possui limitagdes. Trata-se de um esforgo
inicial para a construcdo e validagdo de uma medida de governanca em defensoria publica,
sendo seus resultados de natureza indicativa. Ademais, a amostra utilizada para as analises de
validacdo empirica ndo sdo probabilisticas, o que ndo permite generalizacbes. Assim, sdo
necessarios novos estudos, com amostras maiores e que abranjam outros 6rgéos de defensoria

publica.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar dimens@es e varidveis que explicam
a governancga em Defensoria Publica. Para tanto, foram identificadas dimensdes explicativas e
variaveis observaveis que explicam o conceito de governanca em defensoria pablica, com base

nas quais se desenvolveu e validou a Escala de Governanca de Defensoria Publica.

Em primeiro lugar, foram identificadas as seguintes dimensdes: Recursos
Organizacionais, Estratégia, Partes Interessadas, Estrutura, Controle, Accountability e
Acessibilidade. Tal identificacdo se deu a partir de uma apreciacdo da literatura sobre os temas
governanca, governanca publica e governancga nas organizagdes da Justica e em Defensorias
Publicas, bem como da anélise da percepcdo de atores integrantes do alto escaldo da Defensoria

Publica da Unido.

Em seguida, foi elaborada e validada uma Escala de Governanca de Defensoria Publica.
A Escala validada tedrica e semanticamente possui sete dimensdes, conforme as identificadas
no capitulo anterior, e 55 itens. A validacdo empirica, no entanto, acarretou em um rearranjo
dessas dimens@es em quatro fatores e 32 itens. As dimensdes de maior importancia relativa para
0s gestores da DPU apresentaram maior representatividade nos fatores que emergiram das

analises discriminatorias.

Assim, os itens relacionados a dimensdo “Recursos Organizacionais” mantiveram-Se
coesos, constituindo o Fator Recursos Estratégicos. As dimensdes “Controle” e
“Accountability” fundiram-se formando o Fator Controle e Accountability. A dimensao “Partes
Interessadas” dividiu-se de modo que os itens que tratavam diretamente dos usuarios do servico
de assisténcia juridica agruparam-se com os itens da dimensao “Acessibilidade”, constituindo,
assim, o Fator Acesso a justica. Os demais itens dessa dimensdo, relativos a interferéncia dos
stakeholders nos seus processos e decisdes internos, agruparam-se em um fator proprio,
denominado Participacdo Social. J& no que se refere as dimensdes “Estrutura” e “Estratégia”,

observa-se gque poucos de seus itens emergiram nas analises discriminatorias.

Em suma, ao aprofundar o estudo do construto governanca de defensoria publica a partir
das dimens0es tedricas, as analises indicaram que as dimensdes Estrutura e Estratégia possuem

menor importancia relativa para os gestores e técnicos da Defensoria Publica da Unido. Por
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conseguinte, 0 modelo hipotetizado para a explicagdo do construto compde-se de 32 itens, 0s

quais ndo estdo diretamente relacionados as dimensdes estrutura e estratégia.

A principal contribui¢do académica deste trabalho foi a elaboragéo e validagdo da Escala
de Governanca de Defensoria Publica. Tal Escala é adequada para avaliar as percep¢des de
técnicos e gestores da Defensoria, e apresentar um diagnostico que subsidie a tomada de
decisbes, fornecendo informacgdes e dados importantes para a formulacdo ou melhorias de
politicas publicas e de gestdo necessarias a uma boa governanca de defensorias pablicas. Trata-
se de uma escala inédita na literatura, que complementa e avanga o conhecimento sobre o
funcionamento do Sistema de Justica brasileiro, além de fornecer subsidios para estudos

futuros.

Vale ressaltar a salutar observacdo dos principios da boa governangca em um contexto
em que o Estado é cobrado a se aproximar da sociedade e produzir servi¢os publicos de
qualidade que atendam as necessidades da populagdo. Assim, as informacgdes e conhecimentos
produzidos por este estudo podem auxiliar o desenvolvimento de modelos de Defensoria
Publica mais eficientes na gestdo e alocacao dos recursos publicos, e consequentemente mais

eficazes na prestacdo dos servicos de assisténcia juridica.

Ja no que se refere as limitacdes da pesquisa, é forgoso destacar que esta é uma tentativa
inicial de construcdo e validagdo de um instrumento de mensuracdo de governanca em
defensoria publica. Logo, os resultados possuem um carater mais orientador do que conclusivo.
Além disso, a amostra da populacdo nédo foi definida de forma probabilistica, de modo que nédo
permite generalizacBes. Assim, recomendam-se novas validacdes da Escala a partir da
aplicacdo nas diversas defensorias publicas estaduais, o que possibilitara maior confiabilidade.
O recorte transversal desta pesquisa, ou seja, sua delimitagdo temporal, também pode ser
considerado uma limitacdo. Desse modo, a utilizacdo de uma perspectiva longitudinal, por meio
da aplicacdo do instrumento de medida em séries temporais, poderia possibilitar a evolucéo

para uma Escala mais apurada.

Destaca-se também que, apesar de haver identificado as dimensdes explicativas do
conceito de governanca em defensoria publica, bem como construido e validado um
instrumento de medida desse construto, os resultados guardam o viés dos gestores e técnicos da
Defensoria Publica da Unido. Este estudo ndo avaliou a perspectiva do usuério do servico de
assisténcia juridica. Portanto, recomendam-se pesquisas futuras que procurem entender a

percepcao dos cidaddos sobre governancga na Defensoria.
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Além da adaptacdo da Escala de Governanga de Defensorias Publicas e aplicacdo em
outros contextos, sugere-se também a construcdo de escalas voltadas a mensuracdo da
governanca nas demais funcbes essenciais a justica. Tal esforgco possibilitaria a consolidacao
do conhecimento e desenvolvimento de modelos tedricos essenciais para o bom funcionamento

do Sistema de Justiga.
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APENDICE | - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

| — Apresentagéo:

a) Esclarecer ao entrevistado o contexto e objetivos da entrevista. Objetivo: descrever
dimensoes que explicam governanca em Defensorias Publicas, para a elaboracéo de
trabalho de tese de mestrado.

b) Destacar que os dados serdo analisados de forma agregada, sem citar nomes, sendo
mantido o anonimato. O que importa é a visdo pessoal do entrevistado, ndo o que
ele imagina que seja certo ou errado.

c) Solicitar autorizacdo para a gravacgdo da entrevista (formulario anexo).
Il — Identificacdo dos fatores relacionados ao construto Governanga:

Governanca, para os fins deste estudo, é definida como um conjunto de condutas,
padrdes, valores e métodos que privilegiam a transparéncia, o equilibrio dos
interesses de distintas partes interessadas, e o controle das fungfes do gestor.

a) De uma maneira geral, quais s@o 0s principais aspectos que, no seu entender,
explicam governanca e gestdo na Defensoria Publica brasileira?

b) Quais os principais mecanismos estatais e estruturas politicas externas de controle
da gestdo nas Defensorias Publicas? Que 6rgdos estariam envolvidos nesse controle?

c) Quais os principais mecanismos e estruturas politicas internas de controle da gestao
nas Defensorias Publicas?

d) Quais seriam as acOes necessarias para ampliar o0 acesso a Justica aos cidaddos de
baixa renda?

e) De que forma a Defensoria Publica atua em conjunto com organiza¢fes ou grupos
da sociedade para melhorar o acesso dos cidaddos de baixa renda a Justica?

f) No que se refere a responsabilizacdo e prestacdo de contas de agentes publicos e
politicos, vocé identifica alguma acédo especifica da Defensoria Publica para garantir
tais atitudes?

g) Quais sdo, no seu entender, 0s recursos, competéncias e capacidades para garantir a
consecucdo de objetivos da Defensoria Publica?

h) Quais seriam os possiveis indicadores do desempenho da Defensoria Publica?

i) O que garantiria que a agdo da Defensoria Publica esteja voltada ao atendimento dos

interesses sociais?
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111 — Encerramento:

a) Vocé gostaria de acrescentar alguma outra questdo relevante relacionada a
governanca de Defensorias Publicas?

b) Identificacdo do entrevistado: cargo, setor em que atua, tempo de atuacdo no cargo
e no setor, e formacéo académica.

c) Solicitar em seguida indicacdo de especialistas sobre o tema a serem entrevistados.

d) Agradecer pela entrevista.



APENDICE Il - APRESENTACAO E TERMO DE CONCENTIMENTO

UNIVERSIDADE DE BRASILIA )
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAO

CONVITE E INFORMACOES PARA PARTICIPACAO EM PESQUISA ACADEMICA

Vocé estd sendo convidado (a) a participar de uma pesquisa sobre o tema Governancga na
Defensoria Publica elaborada pelo Professor Tomas de Aquino Guimardes, do
Departamento de Administracdo da Universidade de Brasilia, e pelo aluno em concluséo do
mestrado, Bernardo Oliveira Buta.

Vocé so estara apto (a) a participar da pesquisa se for defensor ou servidor publico atuante
na Defensoria Publica. Gostariamos de contar com sua colaboragdo no sentido de responder
as perguntas da entrevista. O tempo estimado para realizacdo da entrevista € de 30 minutos.
Precisamos de sua sinceridade nas respostas. Lembre-se de que ndo ha respostas certas ou
erradas. Todas séo corretas desde que correspondam ao que vocé pensa. Ademais, os dados
desta pesquisa sdo confidenciais e serdo utilizados exclusivamente para fins académicos.

A sua participacao nesta pesquisa € voluntaria, de sorte que vocé fica livre para interromper
a sua participacdo quando e se achar conveniente, ndo incorrendo em qualquer prémio ou
prejuizo. Contudo, lembre-se: sua participacao é essencial para o sucesso desta pesquisa!

Para esclarecer davidas e fazer comentarios a qualquer momento ou mesmo para conhecer
0s resultados desta pesquisa, ndo hesite em contatar bernaro.buta@dpu.gov.br.

Agradecemos sua colaboracéo!
TERMO DE CONSENTIMENTO
Eu, , li e entendi as

informacdes relativas a esta pesquisa e aceito voluntariamente participar dela como
entrevistado. Autorizo também o uso de gravador durante a entrevista.

ASSINATURA DATA
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APENDICE IIl - QUESTIONARIO

Gestao na Defensoria Publica da Unido

Convido-o(a) a participar de uma pesquisa sobre gestdo na Defensoria Publica da Uni&o,
como requisito parcial para a conclusdo do curso de mestrado em Administracdo na

Universidade de Brasilia, sob a orientacdo do Professor Tomas de Aquino Guimaréaes.

Vocé foi escolhido para participar da pesquisa por atuar como defensor (a) ou servidor
(a) publico (a) na Defensoria Publica da Unido. O tempo estimado para preencher o questionario
é de 10 minutos. N&o hé respostas certas ou erradas, e sua sinceridade é fundamental para os
resultados da pesquisa. Ademais, os dados séo confidenciais, e serdo analisados de forma

agregada, sem a identificacdo de respondentes em particular.

Sua participacdo € voluntéria, de sorte que vocé fica livre para interrompé-la quando e
se achar conveniente, ndo incorrendo em qualquer prémio ou prejuizo. Lembre-se, sua

participagdo € essencial para o sucesso desta pesquisa.

Para esclarecer duvidas e fazer comentarios a qualquer momento, ndo hesite em contatar
bernardo.buta@dpu.gov.br.

Agradeco sua colaboracao.
Bernardo Oliveira Buta

Mestrando em Administracdo — UnB

Leia atentamente cada um dos itens a seguir e marque um namero de 1 a 7, sendo que 1

representa total discordancia e 7, total concordancia com a afirmacao contida no item.

Caso ndo saiba responder algum item, ou se preferir ndo opinar, sinta-se a vontade para

deixar o item em branco.

e A Defensoria realiza a¢Oes de capacitacdo para os agentes publicos responsaveis pelo
atendimento realizado aos cidaddos nos 6rgéos de atuagdo. (O termo "agentes publicos"
refere-se ao conjunto de defensores, servidores e demais agentes em atuagdo na DPU).

e A Defensoria propicia oportunidade de atualizagdo de conhecimentos aos defensores.



115

A Defensoria capacita seus agentes publicos da area finalistica em diversas areas do
conhecimento.

Os o6rgdos de atuacdo mantém equipes multidisciplinares de atendimento ao cidad&o.
A Defensoria realiza acdes de capacitacdo em lideranca.

A Defensoria disponibiliza as condicdes de trabalho necessarias para 0s agentes
publicos desenvolverem suas tarefas.

A Defensoria utiliza sistemas informatizados que aumentam a produtividade do
trabalho.

Os recursos orcamentarios da Defensoria aumentaram nos ultimos trés anos.

Os agentes publicos utilizam os planos de acdo da Defensoria para orientar suas
atividades. (O termo "agentes publicos™ refere-se ao conjunto de defensores, servidores
e demais agentes em atuacdo na DPU).

A Defensoria define suas estratégias com foco no cidad&o.

Os 6rgdos de atuacdo da Defensoria seguem padrdes semelhantes de atendimento ao
publico.

A Defensoria Publica define padrdes de trabalho a serem seguidos por seus servidores.
Os 6rgdos de administracdo superior da Defensoria (CSDPU, DPGF e CGDPU) adotam
mecanismos formais de participacdo social para a tomada de decisdes. (CSDPU -
Conselho Superior da Defensoria Publica da Unido; DPGF - Defensor Publico-Geral
Federal; CGDPU - Corregedoria-Geral da Defensoria Publica da Unido).

A Defensoria considera a opinido de grupos da sociedade em suas decisdes.

A Defensoria possibilita a participacdo de diversos atores (defensores, servidores e
cidadaos) no seu processo de tomada de decisao.

A Defensoria estabelece canais de comunicagdo com a sociedade.

A Defensoria realiza audiéncias publicas para consultar as necessidades da populagéo.
A Defensoria realiza campanhas educativas para informar os cidaddos acerca dos
servigos que sdo prestados.

A Defensoria permite a participacdo de todas as partes interessadas (defensores,
servidores e cidadaos) em seus processos eleitorais internos.

O processo eleitoral para a escolha de Defensor-Geral estimula o corporativismo.

A Defensoria estabelece mecanismos de participacdo social na escolha de suas
liderancas.

A Defensoria atua em conjunto com outros 6rgaos publicos para ampliar 0 acesso as
populacdes em situacédo de vulnerabilidade.

A Defensoria atua em conjunto com organizacgdes da sociedade para ampliar 0 acesso a
Justica.

A Defensoria busca outros érgdos publicos por vias administrativas com o intuito de
solucionar os problemas de seus assistidos.

A Defensoria realiza a¢fes voltadas a desconcentracdo de sua estrutura administrativa.
(Entende-se por desconcentracdo da estrutura administrativa a distribuicdo de
atribuicGes da DPGU para os demais 6rgdos da DPU).

Os agentes publicos da Defensoria agem segundo a hierarquia estabelecida. (O termo
"hierarquia estabelecida” refere-se a cadeia de comando instituida por meio dos
normativos internos da DPU).
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As atribuicdes dos orgaos de administracao superior da Defensoria (CSDPU, DPGF e
CGDPU) estao claramente definidas. (CSDPU - Conselho Superior da Defensoria
Publica da Unido; DPGF - Defensor Publico-Geral Federal; CGDPU - Corregedoria-
Geral da Defensoria Publica da Uni&o).

O Conselho Superior participa da definicdo do direcionamento estratégico da
Defensoria.

O Defensor define com autonomia o teor das agdes por ele patrocinadas.

A Defensoria propde seu orcamento com autonomia.

A Defensoria utiliza mecanismos de controle da independéncia funcional dos
defensores.

A Defensoria realiza campanhas de orientacdo junto a seus membros de modo a prevenir
faltas funcionais.

A Defensoria utiliza mecanismos de controle das a¢fes de seus gestores.

Os 6rgdos de controle interno da defensoria realizam auditorias periodicas.

A Defensoria utiliza as recomendacdes dos 6rgdos de controle interno no processo de
tomada de deciséo.

A Defensoria fortaleceu seus mecanismos de controle interno apds a promulgacao da
Emenda Constitucional n°® 74 (que conferiu autonomia funcional, administrativa e
iniciativa de proposta orcamentaria a DPU).

Os oOrgaos da administracdo superior da Defensoria (CSDPU, DPGF e CGDPU)
exercem o controle uns sobre os outros.

As Camaras de Coordenacdo e Revisdo atuam efetivamente na orientacdo do trabalho
do defensor.

A Defensoria estabelece mecanismos que garantam a autonomia dos 6rgéos de controle
interno.

Os resultados das auditorias externas sdo utilizados para a melhora dos processos de
trabalho.

A Defensoria estabelece mecanismos para garantir a prestacdo de contas de seus agentes
publicos. (O termo "agentes publicos" refere-se ao conjunto de defensores, servidores e
demais agentes em atuacdo na DPU).

A Defensoria pune os agentes publicos que agem com improbidade. (O termo "agentes
publicos" refere-se ao conjunto de defensores, servidores e demais agentes em atuacéo
na DPU).

Os gestores da Defensoria sdo responsabilizados por seus atos.

A Defensoria aplica, em seu cotidiano, a Lei de Acesso a Informacao.

Os dados publicados no portal da Defensoria sdo compreensiveis para os cidadaos.

Os relatdrios de prestacdo de contas da Defensoria Publica estdo disponibilizados em
locais de fécil acesso a populagéo.

A Defensoria Publica divulga os resultados de seu desempenho.

Os usuérios do servico da Defensoria tém acesso ao inteiro teor do processo de
assisténcia juridica.

A Defensoria realiza agdes para atender populacdes vulneraveis em locais de dificil
acesso.

A Defensoria realiza campanhas de atendimento itinerante.

A Defensoria implanta novas sedes com base em uma politica previamente estabelecida.
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e A Defensoria ampliou sua abrangéncia territorial nos Gltimos trés anos.

e Os Orgdos de atuacdo da Defensoria estdo instalados em locais de fécil acesso para o
USUario.

e A Defensoria fornece assisténcia juridica em todos os ramos do Direito.

o A Defensoria atua para aproximar o defensor da sociedade.

Informacdes funcionais e demogréficas

As informacdes coletadas a seguir servirdo para analises e correlagdes com as respostas
anteriores. Como destacado anteriormente, os dados serdo analisados de forma agregada, sem
a identificacdo de respondentes em particular.

Qual é sua idade?

Qual é seu género?

Qual é o cargo que vocé ocupa na DPU?
Ha quanto tempo vocé trabalha na DPU?
Qual é sua formacéao académica?

Qual a sua titulacdo académica mais elevada?

Comentarios Adicionais

Caso julgue relevante, registre no espaco a seguir comentarios adicionais que possam

enriquecer a pesquisa.

Obrigado por sua participagéo!



118

APENDICE IV — CONVITE

Convido-o(a) a participar de uma pesquisa sobre gestdo na Defensoria Publica da Uni&o,
como requisito parcial para a conclusdo do curso de mestrado em Administracdo na

Universidade de Brasilia, sob a orientacdo do Professor Tomas de Aquino Guimaréaes.

Vocé foi escolhido para participar da pesquisa por atuar como defensor (a) ou servidor (a)
publico (a) na Defensoria Publica da Unido. O tempo estimado para preencher o questionario é
de 10 minutos. Nao héa respostas certas ou erradas, e sua sinceridade é fundamental para os
resultados da pesquisa. Ademais, os dados séo confidenciais, e serdo analisados de forma
agregada, sem a identificacdo de respondentes em particular.

Sua participacao € voluntaria, de sorte que vocé fica livre para interrompé-la quando e se achar
conveniente, ndo incorrendo em qualquer prémio ou prejuizo. Lembre-se, sua participacdo é

essencial para o sucesso desta pesquisa.

Para esclarecer duvidas e fazer comentéarios a qualquer momento, ndo hesite em contatar

bernardo.buta@dpu.gov.br.
Agradeco sua colaboracao.

Bernardo Oliveira Buta

Mestrando em Administracdo - UnB

Este € um convite para preencher o formulario Gestdo na Defensoria Publica da
Uni&o. Para preenché-lo, visite:
https://docs.google.com/forms/d/17v_KY6p3d53j0Os9c5T7IXSFxP1dfXZpgeR4 eXI7_Ic/view

form?c=0&w=1&usp=mail_form_link



APENDICE V

Quadro de analise dos itens com relagdo a aderéncia estatistica e tedrica para a constru¢do do modelo final.

Descricdo do item
X1 - A Defensoria realiza acdes de
capacitacdo para os agentes
publicos responsaveis pelo
atendimento realizado aos cidaddos
nos orgdos de atuagéo.

X2 - A Defensoria propicia
oportunidade de atualizagdo de
conhecimentos aos defensores.

X3 - A Defensoria capacita seus
agentes publicos da area finalistica
em diversas areas do
conhecimento.

X4 - Os 6rgéos de atuacdo mantém
equipes multidisciplinares de
atendimento ao cidaddo.

X5 - A Defensoria realiza a¢des de
capacitacdo em lideranca.

X6 - A Defensoria disponibiliza as
condicdes de trabalho necessarias
para os agentes publicos
desenvolverem suas tarefas.

X7 - A Defensoria utiliza sistemas
informatizados que aumentam a
produtividade do trabalho.

Aderéncia Estatistica Aderéncia Teobrica
Item aderente ao tema “recursos estratégicos”, relativo a alocacao
Item agrupado no Fator 3 eficiente de ativos, capacidades, atributos, informacdes e
(Recursos Estratégicos) em todas  conhecimentos controlados pela Defensoria que a permitam conceber
as analises discriminatérias. e implementar estratégias para melhorar a eficiéncia e

efetividade(Barney, 1991).
Item agrupado no Fator 3
(Recursos Estratégicos) em todas Idem item X1.
as analises discriminatérias.

Item agrupado no Fator 3
(Recursos Estratégicos) na AFE e Idem item X1.
ACP sem rotacéo.

Item agrupado no Fator 3

(Recursos Estratégicos) na AFE. |dem item X1.

Os resultados da AFE indicam que
0 item possui rela¢do com o Fator O item diretamente relacionado aos recursos de pessoal da Defensoria

3 (Recursos Estratégicos), e 0s e a suas capacidades e conhecimentos, estando aderente ao tema
resultados da ACP indicam “recursos estratégicos”. Ressalta-se que ndo ha relacdo alguma com
relacdo com o Fator 2 “participagdo social”.

(Participagdo Social).

Item agrupado no Fator 3
(Recursos Estratégicos) em todas Idem item X1.
as analises discriminatérias.

O item trata da utilizacdo de infraestrutura tecnologica em prol do
desempenho organizacional, estando diretamente relacionado ao tema

O item ndo apresentou carga “recursos estratégicos”. Apesar disso, as cargas fatoriais desse item
fatorial expressivamente em relacdo ao Fator 3 apresentaram valores inferiores a 0,3 em todas
relacionada a nenhum fator. as analises discriminatdrias realizadas. Uma vez que a relacdo do item

com o fator alvo é tdo fraca, optou-se por sua exclusdo, conforme
sugerido por Laros (2005).
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Definicdo

Fator 3.

Fator 3.

Fator 3.

Fator 3.

Fator 3.

Fator 3.

Item excluido do modelo.



X8 - Os recursos or¢camentarios da
Defensoria aumentaram nos
Gltimos trés anos

X9 - Os agentes publicos utilizam
os planos de acdo da Defensoria
para orientar suas atividades.

X10 - A Defensoria define suas
estratégias com foco no cidadéo.

X11 - Os 6rgdos de atuacdo da
Defensoria seguem padrdes
semelhantes de atendimento ao
publico.

X12 - A Defensoria Publica define
padrdes de trabalho a serem
seguidos por seus servidores.

X13 - Os érgaos de administragdo
superior da Defensoria (CSDPU,
DPGF e CGDPU) adotam
mecanismos formais de
participagdo social para a tomada
de decisoes.

X14 - A Defensoria considera a
opinido de grupos da sociedade em
suas decisdes.

X15 - A Defensoria possibilita a
participacdo de diversos atores
(defensores, servidores e cidadaos)
no seu processo de tomada de
decisdo.

Item agrupado no Fator 3
(Recursos Estratégicos) em todas
as analises discriminatorias.

Idem item X1.

Este item trata do direcionamento organizacional e execucdo de
planos para o futuro, ndo se relacionando diretamente aos 0s ativos,
capacidades, atributos, informacGes e conhecimentos controlados pela
organizacdo (Barney, 1991).

O item refere-se a definicdo das estratégias da defensoria, buscando
perceber se o foco dessas estratégias esta nos usuarios de seus
servi¢os. Assim, nao se relaciona diretamente ao tema “acesso a
justi¢a”, que se refere a expansdo da oferta de servigos de assisténcia
juridica gratuita aos grupos da populacdo mais necessitados por meio
da criacdo de um sistema burocratico de 6rgdos publicos de
defensoria (Madeira, 2014), ou da busca ativa de usuarios para este
servico.

Item agrupado no Fator 3
(Recursos Estratégicos) na AFE.

Item agrupado no Fator 4 (Acesso
a Justica) na AFE.

O item trata da padronizacdo dos processos internos da Defensoria,
ndo estando relacionado a nenhum dos temas abarcados pelos fatores
propostos a partir das analises discriminatérias.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

Este item trata da padronizagdo dos processos internos, nao se
relacionando diretamente aos os ativos, capacidades, atributos,
informacdes e conhecimentos controlados pela organizacao (Barney,
1991).

Item agrupado no Fator 3
(Recursos Estratégicos) na AFE.

Item aderente ao tema “participacdo social”, relativo a aproximacao
do cidadéo das instancias decisorias de modo que esses atores possam
exercer funcgdes reguladoras de interesse publico (Mayntz, 2001).

Item agrupado no Fator 2
(Participagéo Social) em todas as
andlises discriminatorias.

Item agrupado no Fator 2

(Participacdo Social) na AFE e Idem item X13.
ACP sem rotagéo.
Item agrupado no Fator 2
(Participagdo Social) em todas as Idem item X13.

analises discriminatorias.
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Fator 3.

Fator 3.

Item excluido do modelo.

Item excluido do modelo.

Item excluido do modelo.

Fator 2.

Fator 2.

Fator 2.



X16 - A Defensoria estabelece
canais de comunicagdo com a
sociedade.

X17 - A Defensoria realiza
audiéncias publicas para consultar
as necessidades da populacao.
X18 - A Defensoria realiza
campanhas educativas para
informar os cidaddos acerca dos
servicos que sdo prestados.
X19 - A Defensoria permite a
participacdo de todas as partes
interessadas (defensores,
servidores, e cidaddos) em seus
processos eleitorais internos.
X21 - A Defensoria estabelece
mecanismos de participacdo social
na escolha de suas liderancas.
X22 - A Defensoria atua em
conjunto com outros 6rgaos
publicos para ampliar 0 acesso as
populacBes em situacao de
vulnerabilidade.

X23 - A Defensoria atua em
conjunto com organizagdes da
sociedade para ampliar 0 acesso a
Justica.

X24 - A Defensoria busca outros
orgaos publicos por vias
administrativas com o intuito de
solucionar os problemas de seus
assistidos.

X25 - A Defensoria realiza a¢oes
voltadas a desconcentragdo de sua
estrutura administrativa.

Item agrupado no Fator 4 (Acesso
a Justica) em todas as analises
discriminatorias.

Item agrupado no Fator 2
(Participacgdo Social) na ACP sem
rotacao.

Item agrupado no Fator 4 (Acesso
a Justica) em todas as anélises
discriminatérias.

Item agrupado no Fator 2
(Participagéo Social) em todas as
andlises discriminatorias.

Item agrupado no Fator 2
(Participagéo Social) em todas as
andlises discriminatorias.

Item agrupado no Fator 4 (Acesso
a Justica) em todas as andlises
discriminatérias.

Item agrupado no Fator 4 (Acesso
a Justica) em todas as andlises
discriminatorias.

Item agrupado no Fator 4 (Acesso
a Justica) na AFE.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

Item aderente ao tema “acesso a justi¢a”, que se refere a expansdo da
oferta de servigos de assisténcia juridica gratuita aos grupos da
populacdo mais necessitados por meio da criacdo de um sistema

burocratico de érgdos publicos de defensoria (Madeira, 2014), ou da

busca ativa de usuarios para este servico.

Idem item X13.

ldem item X16.

ldem item X13.

ldem item X13.

ldem item X16.

ldem item X16.

ldem item X16.

O item trata da descentralizacdo administrativa da Defensoria
Publica, ndo estando relacionado a nenhum dos temas abarcados
pelos fatores propostos a partir das analises discriminatorias.
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Fator 4.

Fator 2.

Fator 4.

Fator 2.

Fator 2.

Fator 4.

Fator 4.

Fator 4.

Item excluido do modelo.



X26 - Os agentes publicos da
Defensoria agem segundo a
hierarquia estabelecida.

X27 - As atribuicdes dos 6rgaos de

administracdo superior da
Defensoria (CSDPU, DPGF e
CGDPU) estdo claramente
definidas.

X28 - O Conselho Superior
participa da defini¢do do
direcionamento estratégico da
Defensoria.

X29 - O Defensor define com
autonomia o teor das a¢des por ele
patrocinadas.

X30 - A Defensoria propde seu
orcamento com autonomia.

X31 - A Defensoria utiliza
mecanismos de controle da
independéncia funcional dos
defensores.

X32 - A Defensoria realiza
campanhas de orientacdo junto a
seus membros de modo a prevenir
faltas funcionais.

O item néo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

Item agrupado no Fator 1
(Controle e Accountability) na
AFE.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

Item agrupado no Fator 1
(Controle e Accountability) em

todas as andlises discriminatdrias.

Item agrupado no Fator 3
(Recursos Estratégicos) em todas
as analises discriminatorias.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

Item agrupado no Fator 2
(Participagdo Social) em todas as
analises discriminatorias.

O item trata da estrutura hierarquica da Defensoria Publica, ndo
estando relacionado a nenhum dos temas abarcados pelos fatores
propostos a partir das analises discriminatérias.

Este item esta relacionado a estrutura normativa dos 6rgdos de
administracdo superior da DPU; e, indiretamente, a segregacao de
competéncias. Desse modo, ndo ha uma relagdo direta com os temas
“controle” e “accountability”, que se referem a0s mecanismos e
sistemas de controle e monitoramento das func@es do gestor (Fama,
1980; e Jensen e Meckling, 2008), e a responsabilidade,
responsabilizacdo e obrigatoriedade de prestacdo de contas dos
ocupantes de cargos gerenciais(Pinho & Sacramento, 2009).

O item trata das competéncias dos 6rgdos da Defensoria, ndo estando
relacionado a nenhum dos temas abarcados pelos fatores propostos a
partir das analises discriminatorias.

Este item esta relacionado a independéncia do defensor pablico na
conducéo de suas ac6es funcionais, ndo se ligando diretamente a
“controle” ou “accountability”, cujo foco principal esta nos
mecanismos e sistemas de controle e monitoramento das fungdes do
gestor com o fito de restringir o comportamento oportunista do agente
(Fama, 1980; e Jensen e Meckling, 2008), bem como em
responsabilidade, responsabilizacdo e obrigatoriedade de prestacdo de
contas dos ocupantes de cargos gerenciais(Pinho & Sacramento,
2009).

Apesar de se referir a orgamento, este item trata da autonomia da
Defensoria, ndo estando diretamente relacionado aos ativos,
capacidades, atributos, informac@es e conhecimentos controlados
pelo érgdo(Barney, 1991).

O item trata de mecanismos de controle interno da Defensoria
Publica, estando diretamente ligado ao Fator 1 (Controle e
Accountability). Apesar disso, as cargas fatoriais desse item em
relagdo ao Fator 1 apresentaram valores inferiores a 0,3 em todas as
andlises discriminatorias realizadas. Uma vez que a relagdo do item
com o fator alvo é tdo fraca, optou-se por sua exclusao, conforme
sugerido por Laros (2005).

Apesar de ter sido relacionado ao Fator 2 (Participagdo Social) a
partir das analises discriminatorias, este item refere-se ao tema
“controle”, uma vez que trata da prevengao de faltas funcionais, ou
seja, mecanismo interno de controle da gestdo, por meio do qual se

122

Item excluido do modelo.

Item excluido do modelo.

Item excluido do modelo.

Item excluido do modelo.

Item excluido do modelo.

Item excluido do modelo.

Fator 1.



X33 - A Defensoria utiliza
mecanismos de controle das acdes
de seus gestores.

Item agrupado no Fator 1
(Controle e Accountability) em

X34 - Os 6rgdos de controle
interno da defensoria realizam
auditorias periddicas.

X35 - A Defensoria utiliza as
recomendagdes dos 6rgaos de
controle interno no processo de
tomada de deciséo.

X36 - A Defensoria fortaleceu seus
mecanismos de controle interno
apos a promulgacéo da Emenda
Constitucional n°® 74 (que conferiu
autonomia funcional,
administrativa e iniciativa de
proposta orcamentéria & DPU).
X37 - Os érgaos da administragdo
superior da Defensoria (CSDPU,
DPGF e CGDPU) exercem o
controle uns sobre 0s outros.

Item agrupado no Fator 1
(Controle e Accountability) em

Item agrupado no Fator 1
(Controle e Accountability) em
todas as andlises discriminatorias.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

Item agrupado no Fator 1
(Controle e Accountability) na
AFE.

X38 - As Camaras de Coordenacédo
e Revisdo atuam efetivamente na
orientacdo do trabalho do defensor.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

X39 - A Defensoria estabelece
mecanismos que garantam a
autonomia dos 6rgdos de controle
interno.

X40 - Os resultados das auditorias
externas sdo utilizados para a
melhora dos processos de trabalho.

Item agrupado no Fator 1
(Controle e Accountability) em
todas as andlises discriminatorias.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

todas as analises discriminatdrias.

todas as andlises discriminatdrias.
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busca restringir o comportamento oportunista do agente (Fama, 1980;
e Jensen e Meckling, 2008). Desse modo, deveria estar ligado ao
Fator 1 (Controle e Accountability)

Item aderente ao tema “controle”, cujo foco esta nos mecanismos e
sistemas de controle e monitoramento das funcGes do gestor com o

fito de restringir o comportamento oportunista do agente (Fama, Fator 1.
1980; e Jensen e Meckling, 2008).

Idem item X33. Fator 1.

Idem item X33. Fator 1.

O item trata de mecanismos de controle interno da Defensoria
Publica, estando diretamente ligado ao Fator 1 (Controle e
Accountability). Apesar disso, as cargas fatoriais desse item em
relacdo a esse fator apresentaram valores inferiores a 0,3 em todas as
analises discriminatorias realizadas. Uma vez que a relagdo do item
com o fator alvo é tdo fraca, optou-se por sua exclusdo, conforme
sugerido por Laros (2005).

Item excluido do modelo.

ldem item X33. Fator 1.

O item trata de estruturas de controle interno da Defensoria Publica,
estando diretamente ligado ao Fator 1 (Controle e Accountability).
Apesar disso, as cargas fatoriais desse item em relacdo a esse fator

apresentaram valores iguais ou inferiores a 0,35 em todas as analises
discriminatdrias realizadas. Uma vez que a relagdo do item com o

fator alvo é tdo fraca, optou-se por sua exclusdo, conforme sugerido
por Laros (2005).

Item excluido do modelo.

ldem item X33. Fator 1.

O item trata de mecanismos de controle externo da Defensoria
Publica, estando diretamente ligado ao Fator 1 (Controle e

Item excluido do modelo.
Accountability). Apesar disso, as cargas fatoriais desse item em



XA41 - A Defensoria estabelece
mecanismos para garantir a
prestacdo de contas de seus agentes
publicos.

X42 - A Defensoria pune 0s
agentes publicos que agem com
improbidade.

X43 - Os gestores da Defensoria
sdo responsabilizados por seus atos.

X44 - A Defensoria aplica, em seu
cotidiano, a Lei de Acesso a
Informagéo.

X45 - Os dados publicados no
portal da Defensoria s&o
compreensiveis para os cidad&os.

X46 - Os relatorios de prestagdo de

contas da Defensoria Publica estdo

disponibilizados em locais de facil
acesso a populagao.

X47 - A Defensoria Pablica
divulga os resultados de seu
desempenho.

Item agrupado no Fator 1
(Controle e Accountability) em

todas as andlises discriminatorias.

Item agrupado no Fator 1
(Controle e Accountability) em

todas as andlises discriminatdrias.

Item agrupado no Fator 1
(Controle e Accountability) em

todas as analises discriminatorias.

Item agrupado no Fator 1
(Controle e Accountability) em

todas as analises discriminatorias.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

relacdo a esse fator apresentaram valores iguais ou inferiores a 0,31
em todas as analises discriminatérias realizadas. Uma vez que a
relacdo do item com o fator alvo € tdo fraca, optou-se por sua
exclusdo, conforme sugerido por Laros (2005).

Item aderente ao tema “accountability”, relativo a responsabilidade,
responsabilizacdo e obrigatoriedade de prestacdo de contas dos
ocupantes de cargos gerenciais, bem como a necessidade de
transparéncia. Esse tema estd intimamente ligado ao tema “controle”
(Pinho & Sacramento, 2009), motivo pelo qual os resultados das
andlises estatisticas agruparam essas duas dimensGes em um sd fator.

ldem item X41.

ldem item X41.

ldem item X41.

O item trata de transparéncia dos atos da Defensoria Publica, estando
diretamente ligado ao Fator 1 (Controle e Accountability). Apesar
disso, as cargas fatoriais desse item em relacdo a esse fator
apresentaram valores iguais ou inferiores a 0,35 em todas as anélises
discriminatérias realizadas. Uma vez que a relagdo do item com o
fator alvo é tdo fraca, optou-se por sua exclusdo, conforme sugerido
por Laros (2005).

O item refere-se a prestacdo de contas da Defensoria Publica, estando
intimamente ligado ao Fator 1 (Controle e Accountability). Apesar
disso, as cargas fatoriais desse item em relacéo a esse fator
apresentaram valores iguais ou inferiores a 0,24 em todas as analises
discriminatdrias realizadas. Uma vez que a relagdo do item com o
fator alvo é tdo fraca, optou-se por sua exclusdo, conforme sugerido
por Laros (2005).

O item trata de transparéncia dos atos da Defensoria Publica, estando
diretamente ligado ao Fator 1 (Controle e Accountability). Apesar
disso, as cargas fatoriais desse item em relacdo a esse fator
apresentaram valores iguais ou inferiores a 0,30 em todas as analises
discriminatdrias realizadas. Uma vez que a relagéo do item com o
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Fator 1.

Fator 1.

Fator 1.

Fator 1.

Item excluido do modelo.

Item excluido do modelo.

Item excluido do modelo.



X48 - Os usuarios do servico da
Defensoria tém acesso ao inteiro
teor do processo de assisténcia
juridica.

X49 - A Defensoria realiza a¢oes
para atender populac6es
vulneréveis em locais de dificil
acesso.

X50 - A Defensoria realiza
campanhas de atendimento
itinerante.

X51 - A Defensoria implanta novas

sedes com base em uma politica
previamente estabelecida.

X52 - A Defensoria ampliou sua

abrangéncia territorial nos Gltimos

trés anos.

X53 - Os drgdos de atuacdo da
Defensoria estdo instalados em
locais de facil acesso para o
usuario.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

Item agrupado no Fator 4 (Acesso
a Justica) em todas as andlises
discriminatérias.

Item agrupado no Fator 4 (Acesso
a Justica) em todas as andlises
discriminatorias.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

O item ndo apresentou carga
fatorial que influenciasse
expressivamente nenhum fator.

fator alvo é tdo fraca, optou-se por sua exclusao, conforme sugerido
por Laros (2005).

O item trata de transparéncia dos atos da Defensoria Publica, estando
diretamente ligado ao Fator 1 (Controle e Accountability). Apesar
disso, as cargas fatoriais desse item em relacdo a esse fator
apresentaram valores baixos nas analises discriminatorias realizadas
(0,44 na ACP e 0,39 na AFE). Uma vez que a relagdo do item com o
fator alvo é fraca, optou-se por sua exclusdo, conforme sugerido por
Laros (2005).

ldem item X16.

ldem item X16.

O item trata da ampliacio da oferta de servicos da Defensoria
Publica, estando diretamente ligado ao Fator 4 (Acesso a Justica).
Apesar disso, as cargas fatoriais desse item em relacdo a esse fator

apresentaram valores inferiores a 0,30 em todas as analises
discriminatérias realizadas. Uma vez que a relagdo do item com o
fator alvo é tdo fraca, optou-se por sua exclusdo, conforme sugerido
por Laros (2005).

O item trata da ampliacdo da oferta de servicos da Defensoria
Publica, estando diretamente ligado ao Fator 4 (Acesso a Justica).
Apesar disso, as cargas fatoriais desse item em relacdo a esse fator

apresentaram valores iguais ou inferiores a 0,32 em todas as analises
discriminatdrias realizadas. Uma vez que a relagdo do item com o
fator alvo é tdo fraca, optou-se por sua exclusdo, conforme sugerido
por Laros (2005).

O item trata da facilidade de acesso aos servicgos de assisténcia
juridica, estando diretamente ligado ao Fator 4 (Acesso a Justica).
Apesar disso, as cargas fatoriais desse item em relacéo a esse fator

apresentaram valores baixos nas anélises discriminatorias realizadas

(0,41 na ACP e 0,35 na AFE). Uma vez que a relagdo do item com o

fator alvo é fraca, optou-se por sua exclusdo, conforme sugerido por
Laros (2005).
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Item excluido do modelo.

Fator 4.

Fator 4.

Item excluido do modelo.

Item excluido do modelo.

Item excluido do modelo.
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O item trata da oferta de servigos de assisténcia juridica, estando
diretamente ligado ao Fator 4 (Acesso a Justica). Apesar disso, as

X54 - A Defensoria fornece O item ndo apresentou carga cargas fatoriais desse item em relacdo a esse fator apresentaram
assisténcia juridica em todos os fatorial que influenciasse valores baixos nas analises discriminatdrias realizadas (0,41 na ACP  Item excluido do modelo.
ramos do Direito. expressivamente nenhum fator. e 0,31 na AFE). Uma vez que a relacdo do item com o fator alvo é
fraca, optou-se por sua exclusdo, conforme sugerido por Laros
(2005).
X55 - A Defensoria atua para Item agrupado no Fator 4 (Acesso

aproximar o defensor da sociedade. a Justica) na AFE. Idem item X16. Fator 4.



