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Resumo: Este artigo aborda a compreensao das praticas ilicitas em organizagdes, destacando a importancia
da cultura organizacional e da percep¢do dos membros da organizacdo. A pesquisa investiga a percepcao de
condutas antiéticas por servidores de érgdos de controle publico, como a Advocacia-Geral da Unido (AGU),
a Controladoria-Geral da Unido (CGU) e a Justica Federal (JF), examinando como essa percep¢do pode ter
implicacdes nas atividades de controle que esses servidores exercem. A andlise se baseia na ideia de que a
trajetéria das organizagdes importa e que, para se pensar em mudangas em relagdo a condutas antiéticas,
precisam ser consideradas as estruturas hierdrquicas, cultura e valores informais inerentes a essas organiza-
¢oes. A pesquisa utilizou dados do Banco Mundial para examinar a percepcao dos servidores desses 6rgaos
de controle em relagdo a praticas antiéticas nos contextos das organizagdes que integram. Os resultados
indicam que a cultura organizacional desempenha um papel na percepgao dessas praticas e nas atividades
de controle. O estudo reforca que a posicdo hierdrquica dos agentes influencia a percepcao e a capacidade de
dentncia, enfatizando a importancia das liderangas na compreensao das praticas ilicitas. Destaca a necessi-
dade de considerar o contexto e as relagdes de poder ao analisar organizagdes e suas atividades de controle,
além da necessidade de mudancas organizacionais especificas no Judicidrio, que favorecam o combate in-
terno a condutas antiéticas.

Palavras-chave: praticas ilicitas; cultura organizacional; percepg¢do; controle; liderancas.
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Abstract: This article addresses the understanding of illicit practices within organizations, emphasizing the im-
portance of organizational culture and the perceptions of members of the organization. The research investigates
the perception of unethical conduct by public control agencies’ employees, such as the Attorney General’s Office
(AGU), the Comptroller General’s Office (CGU), and the Federal Justice (JF), examining how this perception may
have implications for the control activities these employees engage in. The analysis is based on the idea that the
organizations’ history matters, and when considering changes in relation to unethical conduct, the hierarchical
structures, culture, and informal values inherent to these organizations need to be taken into account. The rese-
arch used data from the World Bank to examine the perception of control agency employees regarding unethical
practices within the contexts of the organizations they are part of. The results indicate that organizational culture
plays a role in the perception of these practices and in control activities. The study reinforces that the hierarchical
position of agents influences perception and reporting capabilities, emphasizing the importance of leadership in
understanding illicit practices. It highlights the need to consider the context and power relations when analyzing
organizations and their control activities, as well as the need for specific organizational changes within the judi-
ciary to facilitate internal efforts to combat unethical conduct.

Keywords: unlawful practices, organizational culture; perception; control; leadership.

Resumen: Este articulo aborda la comprension de las prdcticas ilicitas en las organizaciones, destacando la
importancia de la cultura organizativa y la percepcién de los miembros de la organizacién. La investigacion exa-
mina la percepcion de conductas antiéticas por parte de los empleados de organismos de control publico, como
la Procuraduria General de la Union (AGU), la Contraloria General de la Unién (CGU) y la Justicia Federal (JF),
y analiza como esta percepcion puede tener implicaciones en las actividades de control que realizan estos emple-
ados. El andlisis se basa en la idea de que la trayectoria de las organizaciones es relevante y que, para considerar
cambios en relacion con conductas antiéticas, es necesario tener en cuenta las estructuras jerdrquicas, la cultura
y los valores informales inherentes a estas organizaciones. La investigacion utilizé datos del Banco Mundial para
examinar la percepcion de los empleados de los organismos de control con respecto a prdcticas antiéticas en el
contexto de las organizaciones a las que pertenecen. Los resultados indican que la cultura organizativa desem-
peiia un papel en la percepcion de estas prdcticas y en las actividades de control. El estudio enfatiza que la posi-
cion jerdrquica de los agentes influye en la percepcion y la capacidad de denuncia, destacando la importancia del
liderazgo en la comprensién de las prdcticas ilicitas. Se destaca la necesidad de tener en cuenta el contexto y las
relaciones de poder al analizar las organizaciones y sus actividades de control, asi como la necesidad de realizar
cambios organizativos especificos en el sistema judicial que favorezcan la lucha interna contra las conductas
antiéticas.

Palabras-clave: prdcticas ilicitas, cultura organizativa, percepcion; control; liderazgo.

1.INTRODUCAO

Neste artigo, analisamos dados do Banco Mun-
dial (BM) sobre a percepcdo de condutas antiéticas
pelos servidores da Advocacia-Geral da Uniao
(AGU), da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e da
Justica Federal (JF). Buscamos responder a duas
perguntas, de ordem empirica e de ordem analitica:
primeira, empirica, acerca de qual a percepcado dos
servidores de érgaos de controle em relacdo a con-
dutas antiéticas em suas organizagdes; segunda,
analitica, acerca de como a percepgao desses servi-
dores pode estar afetada pela cultura organizacional

e eventuais implicacdes para as atividades de con-
trole que exercem.

Sustentamos que a andlise das percepgdes dos
agentes é fundamental para identificar praticas en-
raizadas que funcionam como normas tacitas. A
discussdo que propomos se assenta na variagdo da
denuncia de praticas corruptas entre diferentes or-
ganizagoes, que pode estar ligada ao seu desenho
institucional. Contudo, enfatizamos a importancia
de considerar também as regras ndo escritas, difi-
ceis de capturar apenas pela andlise da estrutura
formal.
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Argumentamos que a percepgao de praticas ili-
citas nas organizag¢des é influenciada pela interagao
entre agentes, estruturas organizacionais e cultu-
rais, conforme definido por Tolbert e Hall (2009)
através de quatro elementos essenciais: a presenga
de agentes, definicdo de metas, distribuicdo de res-
ponsabilidades e a existéncia de uma hierarquia. A
variagdo nessas estruturas, juntamente com fatores
contextuais, lideranca e cultura organizacional, afeta
a tomada de decisdo e os comportamentos dentro
das organizacdes.

Diferencas nas estruturas hierdrquicas, pro-
cessos de recrutamento e demografia contribuem
para a formacao da cultura organizacional e padroes
de comportamento (Christensen, Laegreid & Rovik,
2020). As regras informais, valores, complexidade
das relagoes de poder e disputas internas e ex-
ternas, sdo essenciais para entender a dindmica or-
ganizacional (Dimaggio & Powell, 1983; North, 1990;
Mahoney & Thelen, 2010; Ahrne & Brunsson, 2011).
Portanto, é crucial reconhecer que as organizagoes
e suas dinamicas sdo profundamente influenciadas
pelo contexto e momento histérico em que estdo in-
seridas (Viegas, 2023).

O processo de tomada de decisdo nas organi-
zagbes é afetado pelo contexto e pela hierarquia,
influenciando a percepgéo e a capacidade de denun-
ciar praticas ilicitas, como observado em érgaos de
controle da administracdo publica (AGU, CGU, JF).
A posigdo de lideranga é crucial, podendo fomentar
ou inibir mudancas organizacionais, incluindo o
combate a condutas antiéticas (Tolbert; Hall, 2009;
Ahrne & Brunsson, 2011; Christensen, Laegreid &
Rovik, 2020). Lideres moldam a identidade orga-
nizacional através de decisdes significativas (Sel-
znick, 1984). Além disso, a cultura organizacional,
refletindo os valores e crengas dos membros, é fun-
damental para entender as dindmicas internas das
organizagdes (Smircich, 1983).

Entre os resultados que analisamos e discu-
timos, é possivel dizer que a cultura organizacional
desempenha um papel na percep¢do dessas pra-
ticas e nas atividades desses érgaos de controle.
O nosso estudo reforca que a posicdo hierarquica
dos agentes influencia a percepcao e a capacidade
de denuncia, e assim enfatizamos a importancia
das liderancas na compreensao das praticas ilicitas.
Destacamos a necessidade de considerar o contexto
e as relagdes de poder ao analisar AGU, CGU e JF,

e suas atividades de controle, além da necessidade
de mudancas organizacionais mais especificas no
Judicidrio, que favorecam o combate interno a con-
dutas antiéticas.

O artigo estd dividido da seguinte maneira:
esta introdugdo é seguida de uma breve exposicao
da organizag¢do da AGU, CGU e JF, destacando 6r-
gaos responsaveis pelo respectivo controle interno;
depois, apresentamos os materiais e a metodologia
utilizados na pesquisa para, na sequéncia, em se¢do
propria descrever e analisar os resultados; por fim,
fazemos consideragGes a guisa de uma concluséo.

2. CONTEXTOS E MUDANCAS
ORGANIZACIONAIS: 0OS CASOS DEAGU, CGUE JF

Mudancas ocorridas a partir de 2003 afetaram
o funcionamento da rede de accountability da ad-
ministracdo publica federal brasileira (Avritzer &
Marona, 2017). Esta rede abarca institui¢des de con-
trole vinculadas ao Executivo federal, como a AGU,
a CGU, a Receita Federal do Brasil (RFB) e a Policia
Federal (PF), além de institui¢des independentes em
relagdo ao governo, incluindo o Tribunal de Contas
da Uniao (TCU), a JF e o Ministério Publico Federal
(MPF) (Loureiro, Abrucio & Pacheco, 2010).

As mudancgas ndo surgiram repentinamente,
pois a rede de accountability ja vinha passando por
mudangas anteriormente, como documentado em
estudos que tracam a mudanca ao longo do tempo
(Aranha & Filgueiras, 2016; Medeiros, Goellner &
Koga, 2023). O processo teve inicio na ultima re-
democratizacdo do Brasil, acompanhando as ten-
déncias globais de lideranca em uma agenda an-
ticorrupcdo, notavelmente liderada pelos Estados
Unidos.

Sob pressao internacional, a rede de accounta-
bility brasileira contava, no inicio, com institui¢des
relativamente estaveis no inicio dos anos 2000. No
entanto, entre 1985 e 2002, houve mudancas in-
crementais devido a alteragdes legislativas que se
somavam as regras formais existentes. A partir de
2003, o governo federal tomou iniciativas que ele-
varam o orgamento e aumentaram a autonomia
dessas instituicdes em relagdo ao préprio governo
federal, colocando a rede em um novo patamar ou
trajetéria.

As iniciativas governamentais levaram a adogao
de um modelo de agéncias independentes de com-
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bate a corrupgdo. Entre essas medidas, destacamos
a criagdo da Estratégia Nacional de Combate a Cor-
rupcdo e Lavagem de Dinheiro (ENCCLA) em 2003,
que estabeleceu uma rede eficaz de coordenacgéao
entre os Poderes Executivo, Legislativo e Judicidrio,
bem como o MP, para a formulacédo de politicas de
combate a lavagem de dinheiro e corrupgéo (Praga
& Taylor, 2014; Engelmann & Pilau, 2021). Como
resultado, o governo federal conseguiu promover
mudancgas institucionais significativas (Marona
& Kerche, 2021). A partir desse periodo, uma rede
mais integrada e colaborativa foi estabelecida, e
houve uma crescente colaboracdo com o sistema de
justica criminal, como evidenciado em operagées
como Anaconda, Sanguessuga, Mensaldo e Lava
Jato, entre outras.

No caso da AGU, a Constituicdo Federal de 1988
(CF/88) e a Lei Complementar n.2 73/1993 (Lei Orga-
nica da Advocacia-Geral da Unido) sdo importantes
marcos institucionais. Antes da CF/88, a represen-
tagdo judicial da Unido era feita pelo MP Federal
(MPF) e as atividades de consultoria e assessora-
mento juridicos do Poder Executivo eram de respon-
sabilidade da Advocacia Consultiva da Unido (ACU),
que possuia como instancia maxima a Consultoria-
-Geral da Republica (CGR). Com a Constituigdo e a
Lei n® 73/1993, a AGU passa a exercer formalmente
dois papéis, tanto de consultoria e assessoramento
quanto de representacdo judicial e extrajudicial da
Unido, ou seja, de defesa do Estado, perante érgaos
da Justiga no Brasil e jurisdigdes internacionais.

Em termos sociopoliticos, a novidade significou
concentrar em uma unica agéncia a capacidade de
“exercer com exclusividade ‘o monopdlio do direito
de dizer o direito’”, ou seja, unificando a construgao
do discurso juridico do Executivo Federal (Menuzzi
& Engelmann, 2021: 74).

Pelo angulo da discussado que se faz sobre con-
trole da administragdo publica no Brasil, a AGU
passou a integrar tanto a rede de accountability da
administragdo publica federal como o sistema de
justica federal (Loureiro, Abrucio & Pacheco, 2010,
Praga & Taylor, 2014; Aranha & Filgueiras, 2016),
juntamente com o MPF e a PF. Contando com ferra-
mentas e legitimidade juridica para exercer controle
sobre atos que impliquem em condutas vedadas
pela Lei, a AGU pode acionar mecanismos institu-
cionalizados de controle, como o realizado no for-
mato de checks and balances (Loureiro, Abrucio &
Pacheco, 2010). Pode, por exemplo, instaurar proce-
dimentos administrativos, celebrar acordos e ajuizar
agdes para fazer cumprir a Lei, inclusive na defesa
de interesses coletivos em sentido amplo, como a
defesa da probidade administrativa.

Internamente, a AGU estad organizada da se-
guinte forma: a) érgdo de direcdo superior (Advo-
gado-Geral da Unido, Procuradoria-Geral da Unido,
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional, Consulto-
ria-Geral da Unido, Conselho Superior da Advocacia-
-Geral da Unido e Corregedoria-Geral da Advocacia
da Unido); b) 6rgdos de execugdo (Procuradorias
Regionais da Unido, Procuradorias Regionais da
Fazenda Nacional, Procuradorias da Unido nos Es-
tados e DF, Procuradorias da Fazenda Nacional nos
Estados e DF, Procuradorias Seccionais da Unido,
Procuradorias Seccionais da Fazenda Nacional,
Consultoria da Unido e Consultorias Juridicas nos
Ministérios), ¢) 6rgaos vinculados (Procuradorias e
Departamentos Juridicos das autarquias e funda-
¢oes publicas federais) (Figura 1).
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FIGURA1+-ORGANOGRAMA DA AGU

Secretaria-Geral de Administracao

GABSGA

Fonte: Secretaria Geral de Administragdo da AGU?

2. SGA - Secretaria-Geral de Administragdo; GABSGA - Gabinete: COPAD - Coordenacédo de Processo Administrativo Disciplinar; CODIP - Coordenagdo
de Didrias e Passagens; CGEST - Coordenagdo-Geral de Estratégia, Governanca e Riscos; DIPRO - Divisdo de Gerenciamento de Processos Internos;
CORIS - Coordenagdo de Gerenciamento de Riscos; CGIST - Coordenacgdo-Geral de Gestdo Institucional e Sustentabilidade DISUS - Divisdo de Sus-
tentabilidade; DPOF - Diretoria de Planejamento, Orgamento, Financas e Contabilidade; CGOF - Coordenagao-Geral de Orgamento, Finangas e Andlise
Contabil; CORFI - Coordenagédo de Orgamento, Finangas; CONTA - Coordenagdo de Contabilidade e Custos CGPS - Coordenagdo-Geral de Planejamento
Setorial; CMA - Coordenagdo de Monitoramento e Avaliagdo; PMO - Coordenagdo do Escritério de Projetos; DGEP - Diretoria de Gestdo de Pessoas
COGEP - Coordenacédo-Geral de Gestdo de Pessoas; COREF - Coordenacgdo de Registros Funcionais; COPAG - Coordenagdo de Folha de Pagamento;
CGMOV - Coordenagdo-Geral de Recrutamento, Movimentagdo e Aposentadoria; COMAT - Coordenagédo de Recrutamento, Movimentagdes e Atos; DLOG
- Diretoria de Logistica e Gestdo Documental; CGDOC -Coordenagdo-Geral de Gestdo Documental; CPARQ - Coordenagao de Protocolo e Arquivo; CGLIC
- Coordenagdo-Geral de Licitagdes de Contratos Nacionais e Internacionais; COLIC - Coordenagao de Licitagdes e Contratos Nacionais e Internacionais;
CPLAN - Coordenagdo de Planejamento Logistico; CGLOG - Coordenagao-Geral de Logistica; CLOG - Coordenagdo de Logistica; CPRO - Coordenagdo
de Projetos; DPRO - Diretoria de Desenvolvimento Profissional; CGDP - Coordenagdo-Geral de Desenvolvimento de Pessoas; COEPE - Coordenagédo de
Gestdo Estratégica de Pessoas; COAD - Coordenacao de Desenvolvimento de Pessoas e Avaliagdo de Desempenho.

No caso da CGU, mudancas incrementais im- de Controle Interno (CCCI) e as competéncias de

portantes podem ser observadas desde meados dos
anos 1990, mas foi em 2001, por meio da Medida
Proviséria (MP) n.2 2.143-31, que a Corregedoria-
-Geral da Uniao foi criada, cujo objetivo especifico,
como resposta inclusive a pressdes internacionais
que mencionamos, era combater a fraude e a cor-
rupgdo no ambito do Poder Executivo Federal, bem
como promover a defesa do patrimoénio publico. Por
meio do Decreto n.2 4.177/2002, a Corregedoria-
-Geral da Unido incorporou a Secretaria Federal de
Controle Interno (SFC), a Comissédo de Coordenacgao

Ouvidoria-Geral — as duas primeiras vinculadas ao
Ministério da Fazenda e a ultima ao Ministério da
Justiga.

Entretanto, a Medida Proviséria n® 103/2003
— convertida na Lei n® 10.683/2003 — realizou mu-
dangas ainda mais significativas e implementou a
politica de combate a corrup¢do no ambito do Exe-
cutivo Federal: transformou a Corregedoria-Geral da
Unido em CGU, o Ministro de Estado do Controle e
da Transparéncia passou a ser seu titular, havendo
entdo a sua consolidagdo como 6rgado central dos
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sistemas de controle interno e de correicdo no Go-
verno Federal, com implicagdes na sua autonomia,
orgamento, estrutura e pessoal (Medeiros, Goellner
& Koga, 2023).

O Decreto n® 5.683/2006 alterou a estrutura
da CGU para trazer a Corregedoria-Geral da Unido
(agora, unidade integrante da CGU) uma estrutura
de acompanhamento, fiscalizagdo e orientagdo dos
trabalhos correcionais. Também, criou a Secretaria
de Prevencgdo da Corrupcao e Informacbes Estraté-
gicas (SPCI) - responsével por desenvolver meca-
nismos de prevencao a corrup¢ao. Com isso, o agru-
pamento das principais fun¢des da CGU - controle,
correigdo, prevengao da corrupgao e ouvidoria — foi
realizada em estrutura funcional tnica.

Devido a essas mudangas no contexto do pri-
meiro governo Lula, a literatura aponta que a CGU
foi colocada em outro patamar ou trajetéria em me-

ados dos anos 2000, no que se refere a capacidade
estatal de controle sobre a administragdo publica
federal (Loureiro, Abrucio & Pacheco, 2010; Marona
& Kerche, 2021; Medeiros, Goellner & Koga, 2023).
A partir de 2016, essa trajetdéria da CGU foi alterada
no contexto da crise politica que se instalou no pais.
Por meio da Lei n® 13.341, a CGU foi extinta e
sua estrutura transferida para o Ministério da Trans-
paréncia, Fiscalizacdo e Controladoria-Geral da
Unido. Em 2019, através da MP n® 870, convertida na
Lein® 13.844, a CGU volta a ser denominada apenas
de Controladoria-Geral da Unido e tem acrescido
aos seus orgdos singulares a Secretaria de Combate
a Corrupcéao. Ainda, no ambito da sua Corregedoria
foram criadas a Diretoria de Gestado do Sistema de
Correigdo do Poder Executivo Federal, as Diretorias
de Responsabilizacdo de Entes Privados e de Res-
ponsabilizagdo de Agentes Publicos (Figura 2).

FIGURA 2 - ORGANOGRAMA DA CGU
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No caso da Justica Federal (JF), ela surge no
Brasil junto com a Republica por meio do Decreto
n® 848/1890, quando da adogao da forma federativa
de Estado, sendo composta inicialmente pelos juizes
de secédo e pelo Supremo Tribunal Federal (STF). A
JF foi objeto de disciplinamento e redesenhada por
diversas vezes ao longo de sua histéria, com mu-
dancas incrementais observadas em todas as Cons-
tituigdes do Brasil (até mesmo sua extingdo impli-
cita na Constituicdo de 1937).3

Com a Constituicdo de 1988, a estrutura da JF
foi consolidada, do ponto de vista formal, sendo ex-
tinto o Tribunal Federal de Recursos (TFR), criado

3. A Constituigdo de 1937 previa como 6rgaos do Poder Judicidrio o Supre-
mo Tribunal Federal, os juizes e Tribunais estaduais, do Distrito Federal e
Territdrios e os juizes e Tribunais militares. Assim, na pratica, as Se¢des
Judicidrias federais e os cargos dos juizes federais estariam extintos (ju-
izes e demais funciondrios foram aposentados ou colocados em disponi-
bilidade, sendo que alguns foram incorporados as Justigas dos Estados)
(Campos, 2019).

com a Constituicdo de 1946, que seria uma espécie
de 22 Instancia da Justi¢a Federal. A CF/88 criou o
Superior Tribunal de Justica (STJ) e os Tribunais
Regionais Federais (TRFs) (Figuras 3 e 4). Ja a JF
de 12 Instancia encontra-se presente em todos os Es-
tados e no Distrito Federal, sendo que os TRFs sado
seis, divididos da seguinte forma: 12 regido (Acre,
Amapd, Amazonas, Bahia, Goids, Mato Grosso,
Pard, Piaui, Rondénia, Roraima e Tocantins e parte
do Maranhao. Sua sede é em Brasilia), 22 regido (Es-
pirito Santo e Rio de Janeiro. Sua sede é no RJ), 32
regido (Mato Grosso do Sul e Sdo Paulo. Sua sede
é em S&o Paulo), 42 regido (Parand, Rio Grande do
Sul e Santa Catarina. Sua sede é em Porto Alegre, 52
Regido (Alagoas, Ceard, Paraiba, Pernambuco, Rio
Grande do Norte e Sergipe. Sua sede é em Recife) e
a instituida recentemente, 62 regido (apenas Minas
Gerais e com sede em Belo Horizonte).

FIGURA 3 - ORGANOGRAMA DO PODER JUDICIARIO
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Fonte: Conselho Nacional de Justiga (CNJ), 2023.
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FIGURA 4 - ORGANOGRAMA DO TRF DA 4° REGIAO (EXEMPLO)
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A especializacdo da JF no combate a corrupgao,
desde 2003, em consonancia com demandas inter-
nacionais e diretrizes estabelecidas pela ENCCLA,
tem sido destacada como um elemento fundamental
para compreender, por exemplo, a Lava Jato. Per-
mitiu que a JF abordasse casos de maior comple-
xidade e conferiu maior independéncia aos juizes
(Marona & Kerche, 2021). Vale dizer que, no Brasil,
os membros do Judicidrio ndo tém o poder de iniciar
acusacgbes criminais de forma independente, uma
vez que a magistratura estd vinculada ao principio
da inércia. Por outro lado, os membros da PF e do
MPF detém essa atribuicdo perante a JF.

Foram as iniciativas dos governos de Lula e
Dilma que impulsionaram mudancas, por exemplo,
na PF, no que tange tanto a autonomia em relacdo
ao Poder Executivo quanto a profissionalizagdo de

seus quadros (Praga & Taylor, 2014). A partir de
2003, foi implementado um novo modelo de nome-
acdo de delegados-chefe da instituigdo, reduzindo
sua rotatividade. Além disso, houve substancial au-
mento no or¢amento da agéncia, o que possibilitou
investimentos em tecnologia e a realizagdo de con-
cursos publicos para a contratacdo de mais policiais
(Marona & Kerche, 2021). Essas decises criaram
condi¢des para uma maior colaboragdo entre a PF e
outras agéncias de controle, como o MPF.

No que se refere ao MPF, a situacdo apresenta
semelhangas, porém, com repercussdes mais signi-
ficativas. O MPF exerce o monopdlio da agdo penal
federal. No contexto da Procuradoria-Geral da Re-
publica (PGR), chefia do MPF, foi o presidente Lula
que comecou a adotar o procedimento de escolha
do Procurador-Geral a partir da lista triplice elabo-

Revista da CGU * Volume 16 * No 29 ¢ Jan-Jun 2024 « ISSN 2595-668X

[ |



80 “Casa de Ferreiro, Espeto de Pau”? Autopercepcao sobre corrupgdo pelos servidores da AGU, CGU e Justica Federal

rada pela Associagdo Nacional dos Procuradores
da Republica (ANPR), uma pratica que foi mantida
durante o mandato dos presidentes Dilma e Temer.
A prética informal reforcou ndo apenas a autonomia
do MPF, como possibilitou que pautas corporativas
fossem colocadas a frente dos objetivos oficiais do
MPF (Viegas, 2023).

Além disso, alegislacdo de combate a corrupcao,
também promulgada durante os governos petistas,
como exemplificado pelas Leis n® 12.846/2013 (Lei
Anticorrupgdo) e n° 12.850/2013 (Lei de Organiza-
¢des Criminosas), introduziu um novo modelo de
atuagdo para os membros da PF e MPF. Importa aqui
dizer que se estabeleceu, a partir dessas mudancas,
um novo padrao de atuagdo no combate a corrupgao,
com uso do sistema de justica criminal federal (JF)
(Avritzer & Marona, 2017; Marona & Kerche, 2021;
Kerche & Viegas, 2024).

Retomando a andlise da estrutura das insti-
tuicdes aqui apresentadas — CGU, AGU e JF, esta
ultima a partir do ambito regional (TRF) - estas
possuem corregedorias e ouvidorias com o objetivo
de receber duvidas, sugestdes, reclamagoes, denun-
cias, solicitagbes de providéncias, pedidos de sim-
plificagdo de servigos publicos aberto ao cidadao, as
instituicdes e aos seus servidores. Contudo, quando
se busca quais seriam os mecanismos, meios ou
vias que poderiam ser utilizados especificamente
pelos servidores em relacdo a agdes realizadas no
ambito do 6rgdo em que atuam, ndo é possivel de-
terminar quais seriam.

O que é possivel depreender de uma leitura da
Lei n.2 8.112/90 — que trata sobre o regime juridico
dos servigos publicos civis da Unido, das autarquias
e das fundagées publicas federais — é que ha o dever
do servidor de levar ao conhecimento da autoridade
superior as irregularidades de que tiver ciéncia, bem
como de representar contra ilegalidades, omissoes
ou abuso de poder. Conforme o § unico do art. 116
da referida Lei, tal representacdo seguiria pela via
hierarquica, contudo, no ambito da CGU em sua 152
Reunido da Comissao de Coordenagdo de Correigéo,
houve discussao sobre a necessidade de enunciado
para responsabilizar o servidor que agisse fora da
via hierarquica, como seria o caso de representar di-
retamente a CGU. Decidiu-se pela desnecessidade
de um enunciado e da aprovagao de relatério que
concluiu no sentido de que ndo ha cometimento de
ilicito disciplinar por parte do servidor que repre-

senta aos 6rgaos de controle, ainda que nao obede-
cida a via hierdrquica.

De outro lado, foi promulgada, recentemente,
a Lei n.2 14.540/2023, que institui o Programa de
Prevengdo e Enfrentamento ao Assédio Sexual e
demais Crimes contra a Dignidade Sexual e a Vio-
léncia Sexual no ambito da administragdo publica
direta e indireta, federal, estadual, distrital e muni-
cipal. Na esfera da AGU, sua PGF formulou uma car-
tilha com a finalidade de difundir referida lei, bem
como lancou uma pdgina na internet que concen-
trard as informacoes referentes ao assunto e a Plata-
forma Fala.Br — Plataforma Integrada de Ouvidoria e
Acesso a Informagéo.*

Em suma, os mecanismos institucionais de
controle interno da AGU, CGU e JF existem. So-
freram mudancas incrementais e que podem ser
até mesmo consideradas capazes de coloca-las em
outro patamar ou trajetdria, como no caso da CGU.
Os desenhos institucionais de AGU, CGU e JF foram
aperfeicoados ao longo do tempo, especialmente na
esteira da agenda anticorrupcao.

Importa-nos saber se esses mecanismos in-
ternos sdo acionados e como sdo acionados pelos
seus servidores que presenciam condutas antiéticas
no contexto das instituigées. Partimos do pressu-
posto de que ndo ha instituicdes imaculadas ou
imunizadas de condutas ilicitas e, também, de que
existem mecanismos mais ou menos eficientes de
inibir condutas antiéticas, assim como contextos or-
ganizacionais mais ou menos propicios a corrupcao.
Essas sdo questdes e premissas que nos orientam
nessa pesquisa.

3. MATERIAIS E METODOS

Essa investigagdo possui como fonte de dados
a pesquisa liderada pelo Banco Mundial (BM) intitu-
lada “Etica e exposicdo a corrupgdo no servigo pu-
blico”. Trata-se de um survey aplicado a servidores
publicos federais de diversas instituicdes, o que to-
talizou uma amostra de 22.130 respondentes. Para
essa anadlise, selecionamos apenas respondentes de
instituicdes de controle, AGU, CGU e JF, esta do-
ravante também chamada de Poder Judiciario e/ou
Judiciario devido a categorizac¢do pelo BM.

4. Plataforma FalaBr: Fala.BR - Plataforma Integrada de Ouvidoria e Aces-
so a Informacao (cgu.gov.br).
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A pesquisa do BM contou com o apoio téc-
nico da Escola Nacional da Administragdo Publica
(ENAP) e da CGU, as quais fizeram a disseminagéao
dos questiondrios com os servidores publicos fede-
rais. Vale mencionar que a pesquisa segue o trata-
mento de confidencialidade do BM, logo, trata-se
de uma pesquisa com a auséncia de identificagdo
do respondente a fim de evitar possiveis retaliagdes

(Banco Mundial, 2021). Considerando os parame-
tros de confianga estatistica, o survey conta com
uma amostragem estratificada por instituicdo, gé-
nero e faixa etaria, conforme é mencionado no rela-
tério do BM. Na Tabela 1, apresenta-se a estatistica
descritiva da composicdo dos respondentes anali-
sados por este estudo.

TABELA 1+ PERFILDOS RESPONDENTES INCLUIDOS NA ANALISE

194 331 58 578

Total institui¢des

Masculino 115
Feminino 71
Total Género 186
Sul 45
Sudeste 59
Centro-Oeste 43
Nordeste 31
Norte 9
Total Regido 187

114 29 338
194 20 205
308 49 543
32 32 79
54 D) 119
112 162
88 151
21 2 85
307 52, 546

Fonte: Elaboragdo propria com base em Banco Mundial.

A escolha da AGU, CGU e a JF entre os res-
pondentes do survey do BM, em nossa andlise, de-
corre da importancia central que essas organizagdes
ocupam na rede de accountability da administragdo
publica brasileira, em comparagdo com as demais
que responderam ao mesmo questionario (Loureiro,
Abrucio, & Pacheco, 2010; Avritzer & Marona, 2017).
Embora integrantes desse sistema, AGU, CGU e
JF possuem trajetdrias, estruturas e atribuigdes
especificas que as diferenciam significativamente
umas das outras, representando um espectro amplo
e diversificado de mecanismos de controle e fisca-
lizagdo. A AGU atua como representante legal do
Estado, a CGU como dérgdo de controle interno e
combate a corrupcao, e a JF como seguimento do
Judicidrio responsavel por julgar causas em que a
Unido é parte ou que envolvem questdes federais.
Essas diferengas ndo sdo apenas de natureza ope-
racional, mas refletem também distintas perspec-
tivas e abordagens na promocdo da transparéncia,
do combate a corrupcdo e da efetividade da gestdo
publica.

Neste contexto, a nossa comparacao entre AGU,
CGU e JF ndo ignora suas particularidades, mas ex-
plora como diferencas e semelhancas de percepcao
de seus integrantes, eventualmente contribuem para
a rede de accountability como um todo. A andlise
visa entender como a percepcdo dos integrantes
dessas organizacdes, apesar de suas especifici-
dades em termos de autonomia e de atribuigdes, in-
teragem entre si e com o sistema mais amplo de go-
vernanca publica, potencializando ou desafiando a
eficacia dos mecanismos de controle. Nossa anélise
ndo so6 reconhece diferencas como também inves-
tiga como elas podem se complementar, interagir e,
por vezes, enfrentar tensdes dentro da arquitetura de
accountability.

Entre as instituicdes mobilizadas para andlise,
o maior numero de respondentes esteve na CGU
com 331 respostas, seguido pela AGU com 194 e
por ultimo membros do Poder Judicidrio com 53
respondentes.
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Quanto ao género e regido dos participantes
dessa pesquisa, nota-se que a amostragem consi-
dera numeros semelhantes entre as categorias de
acordo com as institui¢es, havendo as estratifica-
¢Oes necessarias para a realizacdo da amostra. Vale
ressaltar que as diferencgas dos recortes por género e
regido em relacdo ao total das instituigdes decorrem
daqueles respondentes que optam por ndo declarar
essas informacgdes.

Com base nesses dados, investigamos as
questdes relacionadas a percepcdo desses servi-
dores sobre condutas ilicitas em suas respectivas

organizagdes. Para alcancar esse objetivo, foram
realizados procedimentos de limpeza e preparacado
dos dados, incluindo a agregagdo de variaveis e a
conversdo de varidveis de multiplas respostas em
variaveis dummy, a fim de possibilitar a execucédo
adequada dos testes estatisticos. Além disso, nessa
etapa, foram excluidos os respondentes que optaram
por nao responder as perguntas da pesquisa. A Ta-
bela 2 apresenta as varidveis utilizadas nas analises
subsequentes.

TABELA 2 - VARIAVEIS PRESENTES NA INVESTIGACAO

Instituicao do survey

Obs_Conduta_llicita i
do survey em variavel dummy

Questdo presente no survey:

Organizacdo a qual pertence o respondente

AGU
CGU

Poder Judiciario

Agregacdo das respostas a questdo “EE.1” Sim

Nao
Aceitar dinheiro ou presentes de particulares

Solicitar dinheiro ou presentes para cumprir suas
fungoes

Deixar de seguir as regras quando houver pressdo do
seu supervisor

Ceder a pressodes de lobby

“Na sua
organizacdo, quais das seguintes praticas

Usar de sua posigdo para ajudar um amigo ou familiar

EE.1 s . .. . .
vocé ja observou em servidores no exercicio Contratar uma empresa porque mantém vinculo
de suas fungdes?” remunerado ou de amizade nessa empresa

Obter beneficios profissionais em funcdo de vinculos
com politicos ou autoridades
Favorecer particulares em compras ou contratagdes
publicas
Priorizar interesses ndo legitimos nas estratégias e
projetos da organizagdo
Questdo presente no survey: “Vocé )
RM.1 se sentiria seguro o suficiente para Sim
’ denunciar eventual conduta ilicita na sua Nzo
organizac¢ao?”
Questdo presente no survey: “Nos ultimos gijm
RM.3 trés anos, vocé denunciou alguma conduta

ilicita?”

Fonte: Elaboragdo prépria com base em Banco Mundial (2021).
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Conforme apresentado na Tabela 2, este estudo
utilizou quatro varidveis provenientes do survey
do Banco Mundial. A primeira variavel, ‘Obs_Con-
duta_Ilicita’, refere-se a resposta dicotébmica a
questdo EE.1, que investiga se os respondentes ja
observaram atos ilicitos em suas organizagdes. Esta
questdo desdobra-se em diferentes tipos de atos ili-
citos especificos, oferecendo aos entrevistados duas
opgdes de resposta: ‘Sim’, caso tenham observado
tais condutas, e ‘Nao’, caso contrario. As variaveis
RM.1 e RM.3, igualmente dicotémicas, dizem res-
peito a percepcdo de seguranga para efetuar denun-
cias e a ocorréncia de denuncias realizadas nos ul-
timos trés anos, respectivamente.

Para a realizacdo das andlises de dados pre-
sentes neste estudo, utilizamos o software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS) IBM v.26, que
possibilita a aplicacdo de técnicas de estatistica bi-
variada. Nessas andlises, realizamos o teste de asso-
ciagdo (qui-quadrado), o qual permite o cruzamento
entre varidveis categodricas. Além dessa analise, uti-
lizamos o chamado ‘post hoc’ por meio dos residuos
padronizados ajustados, o que nos permite compre-
ender a relagdo entre as frequéncias observadas e
esperadas no cruzamento entre as categorias. Isso
possibilita uma interpretacdo mais completa do
teste estatistico, indo além da simples confirmacgao

ou rejeicdo da hipétese (p<0,05). Adotando um nivel
de significancia de 5%, quando os valores dos resi-
duais ultrapassam o limiar de 1,96 isso indica um
excesso de ocorréncia naquela categoria (superior
ao valor esperado). Por outro lado, quando atingem
o limiar de -1,96 é sinalizada a inferioridade ao
valor esperado, o que permite a compreensdo de
quais células contribuem significativamente para a
existéncia da associagdo estatistica no cruzamento
(Sharpe, 2015; Agresti, 2019).

4.RESULTADOS

Iniciamos a exploragdo dos resultados da inves-
tigacdo na Tabela 3, a partir da andlise da observagao
de condutas ilicitas pelos servidores de acordo com
suas instituigées. O resultado indica que ha uma
maior relagdo de observagdes de condutas ilicitas
com os servidores pertencentes ao Judicidrio, en-
quanto o mesmo ndo pode ser inferido para AGU e
CGU devido a aproximacdo da contagem entre quem
ja presenciou e ndo presenciou essas condutas. No
entanto, deve-se ponderar o nimero menor de mem-
bros do Judiciario que participaram da pesquisa em
relacdo as outras duas organizagdes presentes no
estudo.

TABELA 3 - ANALISE DA OBSEIWAGEO DE CONDUTAS ILiCITAS POR SERVIDORES DA AGU, CGU E PODER JUDICIARIO

88 89

AGU
('019)
163
CGU
('0,9)
36
Poder Judiciario
(2,97)

177
(0,9)
157
320
(0)9)
14
(-2,97)

Qui-quadrado de Pearson = 8,486; p-valor = 0,01 (p<0,05); * Resi-
duo ajustado alcanga o nivel de significdncia estatistica.

Fonte: Elaboragdo prépria com base em Banco Mundial (2021).
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Na sequéncia, nos Gréaficos 1, 2 e 3 exploramos a seguinte questdo presente no survey: “Na sua organi-
zagdo, quais das seguintes prdticas vocé jd observou em servidores no exercicio de suas fungées?” em relagdo
aos orgaos de controle investigados. Para relatar esses resultados, optamos por apresentar apenas aquelas
andlises na qual o teste estatistico retornou resultado significativo. O Grafico 1 apresenta as respostas dos
entrevistados sobre “deixar de seguir as regras quando houver pressdo do seu superior’, indicando se ja obser-
varam esse comportamento (Sim) ou se nunca o presenciaram (N&o).

GRAFICO 1+ DEIXAR DE SEGUIR AS REGRAS QUANDO HOUVER PRESSAO DO SEU SUPERVISOR

3

2,4
2 1,6
1,3

1

0
—l .

-1,3
-2 -1,6
3 2,4
AGU CGU Poder Judicidrio

m Sim Naio

Qui-quadrado de Pearson = 5,694, P-valor = 0,05 (p<0,05)
Fonte: Elaboragdo prépria com base em Banco Mundial (2021).

Através do resultado exposto no Grafico 1, é possivel observar a existéncia de associagado estatistica para
os respondentes da CGU com a afirmacgéo de ja ter observado a conduta de deixar de seguir regras quando
um supervisor exerce pressdo. Os valores do teste de residuos representados no grafico que ultrapassam o
limite £1,96 indicam essa relacdo entre os membros da CGU e a presencga desse comportamento. Nos demais
orgdos, ndo se identifica uma relagdo estatisticamente significativa que sugira a mesma tendéncia. O Grafico
2 trouxe as respostas dos entrevistados sobre a conduta de “contratar uma empresa porque mantém vinculo
remunerado ou de amizade nessa empresa”.

GRAFICO 2 - CONTRATAR UMA EMPRESA PORQUE MANTEM ViNCULO REMUNERADO OU DE AMIZADE COM ESSA EMPRESA

4 38
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1,1
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-1,1
-2 1,6
-3
-4 -3,8
AGU CGU Poder Judicirio

ESim © Nao

Qui-quadrado de Pearson = 15,167; P-valor = 0,00* (p<0,05)
Fonte: Elaboragdo prépria com base em Banco Mundial (2021).
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No Grafico 2, o exame dos dados demonstra que hd uma tendéncia de servidores do Judicidrio em
afirmar que ja presenciaram esse tipo de contratagdo ilicita, com o valor do residual ajustado alcancando a
marca de 3,8. Enquanto nas outras organizagdes, apesar de ndo haver poder de inferéncia na estatistica, a
tendéncia dos respondentes é inversa a essa pratica observada pelos colegas do Judiciario. O Grafico 3 re-
presenta a andlise para as respostas sobre a conduta de “favorecer particulares em compras ou contratagbes
publicas”.

GRAFICO 3 - FAVORECER PARTICULARES EM COMPRAS OU CONTRATAG()ES PUBLICAS
4 3,9

2,1

1 0,5

>

-1 -0,5

>

4 -3,9
AGU CGU Poder Judiciario

ESim = Nao

Qui-quadrado de Pearson = 15,279, P-valor = 0,00* (p<0,05)
Fonte: Elaboragdo prépria com base em Banco Mundial (2021).

Seguindo a mesma tendéncia anterior, o resultado indicou que os servidores do Poder Judiciario esti-
veram mais atrelados com a afirmacgdo de observar esse tipo de conduta em sua organizagdo, o que se con-
firma através do valor de 3,9 do residual. Em contraste a isso, os respondentes da CGU possuem tendéncia a
responder que nao observaram (residual negativo no valor de -2,1) no &mbito da instituicdo esse tipo de acédo
ilicita por parte de outros servidores. Ja sobre a AGU, apesar de seguir a tendéncia da CGU, n&o foi possivel
identificar um resultado significativo em termos estatisticos sobre essa conduta.

Ap6s os resultados que descrevem quais condutas ilicitas estdo mais associadas com essas instituigoes
na percepcdo dos seus servidores, a préxima andlise se refere a relagdo entre a observagdo dessas praticas e a
escolha por realizar a dentncia de acordo com os servidores dessas trés institui¢ées. Na pesquisa elaborada
pelo Banco Mundial, os participantes do survey foram questionados se “Nos tltimos trés anos, vocé denun-
ciou alguma conduta ilicita?”. No Grafico 4, expomos os dados relacionados a observagdo dessas condutas
seguido pela realizagdo da dentncia de acordo com a institui¢do publica da qual faz parte.
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GRAFICO 4 - PERCEPCAO DOS SERVIDORES SOBRE A SEGURANCA PARA REALIZAR DENUNCIAS SOBRE
CONDUTAS ILICITAS EM SUAS ORGANIZACOES

4,2
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AGU CGU Poder Judiciario

mSim © Nio

Qui-quadrado de Pearson = 15,279; P-valor = 0,00* (p<0,05)
Fonte: Elaboragdo prépria com base em Banco Mundial (2021).

Os dados indicam que os servidores do Judiciario Federal percebem uma falta de seguranca para denun-
ciar condutas ilicitas dentro da organizagao, evidéncia refor¢cada pelo valor do residual significativo. Por outro
lado, nas outras duas instituigbes examinadas, AGU e CGU, os valores residuais ndo atingem significancia
estatistica, sugerindo uma percepgdo diferente. Curiosamente, a tendéncia observada nestas duas ultimas
instituicdes é oposta a do Judiciario Federal, indicando que os membros da AGU e CGU nao indicam insegu-
ranca para realizar denuncias de ilicitudes dentro de suas respectivas organizagoes.

TABELA4 - OBSEIWAQEO DE CONDUTAS ILiCITAS E DENUNCIAS POR INSI'ITIIIGEO

JA OBSERVOU
CONDUTAS ILICITAS

INSTITUICAO
. 83 75 158
Nao
) ) . (2,4%) (-2,4%)
Advocacia-Geral da Unido Denunciou
} 2 10 12
Sim
('2’4*) (214*)
5 149 143 292
Nao
. . . (218*) ('2’8*)
Controladoria-Geral da Unido ~ Denunciou
4 17 21
Sim
(-2,8%) (2,8%)
14 34 48
Nao
Poder Judiciario Denunciou
. 0 2 2
Sim
(-0,9) (-0,9)

Qui-quadrado de Pearson = 5,738; P-valor = 0,01* (p<0,05); * Resi-
duo ajustado alcanga o nivel de significdncia estatistica.

Fonte: Elaboragdo prépria com base em Banco Mundial (2021).
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Complementando essa andlise, a Tabela 4 ex-
plora as razdes para a ndo denuncia de condutas
ilicitas ja observadas pelos membros das organi-
zagdes. A andlise cruza informagdes sobre a ob-
servagdo de condutas ilicitas com a frequéncia de
denuncias feitas pelos respondentes. Os resultados
corroboram, em parte, as observagbes anteriores,
destacando uma associagao entre o ato de denunciar
ilicitudes e a percepgdo de seguranca para fazé-lo,
especialmente nos casos da AGU e CGU. Nessas
instituicbes, em que os participantes da pesquisa
indicam ndo perceber uma falta de seguranga ins-
titucional para denunciar hd uma proporgdo maior
de casos de observar condutas ilicitas e executar a
denuncia. Em contraste, a andlise focada no Judici-
ario Federal nao revela resultados estatisticamente
significativos, embora a tendéncia predominante
entre aqueles que observaram ilicitudes seja a de
ndo denunciar.

5. DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

A tensdo, os conflitos e a heterogeneidade sdo
elementos importantes dentro das organizacgdes
para compreender certas agdes dos agentes que
as integram (Christensen, Laegreid & Revik, 2020).
Ademais, a cultura organizacional contribui para a
manutencao de um padrdo de comportamento e esta
diretamente ligada ao passado, fortalecendo uma
condicdo de path dependence (Christensen, Laegreid
& Rovik, 2020). O contexto, apesar de importante,
ndo necessariamente promove mudangas organiza-
cionais. Agentes sdo ensinados a agir conforme va-
lores culturalmente apropriados e que nado necessa-
riamente mudam ou se transformam com a mudanca
de contexto (Christensen, Laegreid & Ravik, 2020).

Um exemplo estd nas instituigdes que surgem
antes de um processo de democratizagdo, como a
JF, mas que mantém praticas e valores que conti-
nuam a ser reproduzidos mesmo por aqueles que
passaram a integrar a instituicdo apés um periodo
de mudanca.

A andlise estatistica que realizamos sugere que
hd uma relagdo significativa entre a ocorréncia de
condutas ilicitas e servidores do Poder Judiciario.
Implica que, entre os respondentes analisados, mais
pessoas associadas a JF relataram observar com-
portamentos ilicitos em comparacdo com os servi-
dores da AGU e CGU. A distribuicdo daqueles que

observaram atos ilicitos e aqueles que ndo obser-
varam é estatisticamente semelhante para essas or-
ganizagoes, o que significa que a diferenca na ocor-
réncia de condutas ilicitas entre os respondentes
associados a AGU e CGU naéo é tao evidente quanto
no caso do Judiciario.

Um fator importante a ser considerado ¢ que o
grupo de respondentes vinculados ao Poder Judici-
ario é menor em relagdo aos grupos da AGU e CGU.
Além disso, a ndo participacdo e interesse de ser-
vidores do Judicidrio é um dado interessante a ser
destacado. Afinal, é uma “ndo resposta” o desinte-
resse desses servidores com o tipo de levantamento
ou inseguranga para participar da pesquisa.

Uma amostra menor pode resultar em varia-
¢Oes estatisticas mais significativas, tornando as
diferengas mais aparentes. A maior incidéncia de
condutas ilicitas relatadas pelos servidores do Ju-
dicidrio pode sugerir uma cultura que tolera ou
propicia tais comportamentos. O tamanho do Judi-
ciario também é relevante, pois organiza¢des com
diferentes tamanhos podem enfrentar desafios cul-
turais e gestdo diferentes. Ademais, o tamanho da
organizacao também pode afetar as percepgoes e a
complexidade organizacional.

Os respondentes da CGU tém uma maior re-
lagdo com a conduta de violar regras sob pressao de
um supervisor (Grafico 1), o que pode ser explicado
pela cultura organizacional da CGU, em termos de
valores, normas ou praticas que tornam seus servi-
dores mais sensiveis a pressao de supervisores para
agir de maneira nao ética. Pode haver um ambiente
que prioriza resultados ou que ndo enfatiza a impor-
tancia do cumprimento estrito das regras. Futura-
mente, pode ser interessante avancar nesse aspecto
para conhecer melhor o contexto da CGU, o que essa
pesquisa, devido ao recorte e limitagdes, ndo per-
mite avancar.

O estudo sugere que as culturas organizacio-
nais dessas institui¢des podem ser mais variadas ou
menos propensas a permitir ou promover esse tipo
de comportamento. Se uma organizagdo valoriza a
integridade, a ética e o cumprimento das regras, os
seus servidores podem ser menos propensos a ceder
a pressao para violar essas regras. Por outro lado, se
uma cultura valoriza mais a obtencdo de resultados,
pode incentivar comportamentos antiéticos sob
pressao. Isso pode estar ligado ao processo histo-
rico de desenvolvimento dessas organizagdes.
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As liderancas e a supervisdo desempenham
um papel importante na criacdo e manutengdo da
cultura organizacional, ressaltamos, conforme a li-
teratura. Se os supervisores na CGU estiverem exer-
cendo pressdo sobre servidores para violar regras,
pode ser um reflexo da lideranga na cultura organi-
zacional, que influenciam o comportamento dos ser-
vidores quando confrontados com dilemas éticos.

Por sua vez, servidores do Judicidrio tendem
a relatar mais frequentemente a observacao de co-
legas envolvidos em condutas ilicitas relacionadas
a contratacdo de empresas com vinculos de inte-
resse (Grafico 2). A diferenga pode ser atribuida a
normas, valores, lideranca e praticas especificas da
JF que moldam o comportamento dos servidores
em relacdo a essa questdo. Servidores do Judiciario
também relatam mais frequentemente a observacéo
de favorecimento de particulares em compras ou
contratagdes publicas (Grafico 3).

Nesse ponto, o Judicidrio pode ser mais per-
meavel a influéncia externa ou a falta de transpa-
réncia nas decisées de contratagdo. Os servidores
da CGU relatam uma tendéncia a responder que nao
observaram esse tipo de agédo ilicita, o que sugere
uma orientagdo maior para a fiscalizagdo, transpa-
réncia e cumprimento estrito das regras de compras
e contratagdes publicas. Vale lembrar que a CGU de-
sempenha um papel fundamental na supervisdo e
no controle interno do governo federal no Brasil. Os
servidores da AGU, assim como da CGU, valorizam
a conformidade com as regras, mas as diferencas
entre os respondentes ndo foram estatisticamente
distintas, talvez devido ao tamanho da amostra ou a
variabilidade nas respostas.

Servidores do Judicidrio sdo os que menos re-
lataram executar denuncias quando observadas pra-
ticas ilicitas no trabalho (Grafico 3), o que sinaliza
que a cultura organizacional na JF pode desenco-
rajar ou nao valorizar a denuncia de condutas ili-
citas. Fatores como medo de retaliagdo, falta de con-
fianga no sistema de denuncias ou uma cultura de
lealdade interna podem influenciar essa tendéncia.
Por outro lado, servidores da CGU e da AGU tendem
a considerar que ha seguranca institucional para a
realizagdo das denuncias em suas organizagdes.

No caso do Judiciario, os seus servidores sdo
os que menos relataram executar denuncias de
condutas ilicitas. Essa falta de seguranca para re-
alizar dentncias pode ser influenciada por normas,

valores, praticas e crencas na JF, em relagdo a de-
nuncia de comportamentos antiéticos. Devemos
considerar que o Judicidrio atravessou mudancgas
de regime de governo, passou por ditadura e re-
democratizacdo, enquanto AGU e CGU possuem
diretrizes de fundagdo em um periodo democrati-
co-liberal com ampliagdo/estruturagdo de medidas
anticorrup¢do (AGU nos anos 90 e CGU mais evi-
dentemente a partir de 2003).

O Judiciario, assim como o MP, sofre com histoé-
rico déficit de accountability. A criacdo do Conselho
Nacional de Justica (CNJ) e o Conselho Nacional
do Ministério Publico (CNMP) amenizou essa ten-
déncia, mas estudos recentes apontam com base
em evidéncias de que ha um longo caminho no sen-
tido do controle democratico sobre essas carreiras
(Viegas, Loureiro & Abrucio, 2022). No Judiciario,
mais antigo que AGU e CGU, aventamos a hipotese
de que relagdes informais ou praticas menos éticas
acompanhem por mais tempo a trajetdria organi-
zacional e se apresentem de forma mais enraizada
nesse contexto, que se reflete na conhecida aversao
ao controle externo, por mais paradoxal que isso
possa parecer. No caso do MPF, ja se analisou como
a informalidade empresta sentido e orienta a con-
duta de procuradores por décadas, em designagdes e
na atuagao em operag¢des como a Lava Jato (Viegas,
2023). Sobretudo, estamos falando de um Poder do
Estado, em que ha integrantes que se reconhecem
membros e que sdo vitalicios nos seus cargos, di-
ferenciando-se dos servidores da Justigca. Ou seja,
a compreensdo sobre questdes relativas a condutas
antiéticas nesse contexto precisa considerar a par-
ticularidade da incidéncia de regras formais e in-
formais que definem autonomia e hierarquia entre
magistrados e servidores, diferentemente dos servi-
dores da AGU e da CGU, que integram o Executivo.

O CNJ deve estar atento a esses resultados. A
cultura organizacional desempenha um papel funda-
mental ao moldar o comportamento dos membros da
organizagdo, influenciando seu comprometimento
com os “valores” institucionais e a manutencdo do
status quo (Smircich, 1983). E por isso que, para
promover mudancas nao é suficiente apenas alterar
as regras formais, ou seja, leis e resolucdes. E ne-
cessdrio também modificar a cultura, os valores e
as praticas que muitas vezes ndo estdo formalmente
documentados (Ahrne & Brunsson, 2011). N&o é
surpreendente que estudos anteriores tenham iden-
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tificado a cultura organizacional e a percep¢do da
reputacdo organizacional como os dois elementos
mais importantes na explicagdo do desempenho or-
ganizacional (Carmeli e Tishler, 2004).

No caso de AGU, CGU e JF, projetados para
exercer controle da administracdo publica federal,
a percepgao quanto a corrupgdo dos servidores que
captamos pode influenciar ndo apenas o desem-
penho e os resultados alcancados por eles, mas
também sua interagdo com o contexto e outras orga-
nizagbes objeto do seu controle. Pesquisas futuras
podem explorar como a percepc¢do dos servidores da
AGU, CGU e JF, em relagdo a corrupgdo, afeta seu
desempenho e os resultados obtidos. A andlise po-
derd incluir dados quantitativos e qualitativos para
entender melhor as correlagdes entre percepcao e
desempenho. Pode ser interessante explorar como
a percepgao da corrupgdo pelos servidores dessas
instituicdes influencia sua interagdo com as orga-
nizagdes sujeitas ao controle, o que eventualmente
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