1. INTRODUGAO

Entender a Cultura Organizacional é fator primordial diante das mudancgas
decorrentes da contemporaneidade, perfazendo-se como um recurso estratégico de
muitas instituicdes. E um tema que comporta diferentes enfoques e abordagens. O
surgimento do termo Cultura Organizacional é resultado de diversos estudos

multidisciplinares, especialmente no campo da antropologia e da sociologia.

Existe um universo simbdlico nas organizagdes que dita o padrao de comportamento
adequado para todos os seus integrantes. Percebe-se ainda que a cultura
organizacional pode significar tanto um complicador quanto um aliado na adogéo e

implementagéo de novas politicas na organizagao.

A cultura organizacional &, portanto, uma percepgao comum mantida pelos membros
da organizacao e ela é transmitida através de seus elementos, que podem ser mais
ou menos visiveis, de acordo com sua influéncia sobre os integrantes da instituic&o.
No processo de andlise da cultura organizacional € importante destacar que
nenhuma organizagao € igual a outra, ou seja, cada uma possui sua propria
identidade. Diferentemente do que foi proposto pelo desenvolvimento
organizacional, atualmente a cultura € usada como instrumento de vantagem

competitiva, e ambos, a organizagéo e as pessoas, devem servir-se mutuamente.

Deste modo, a justificativa para este trabalho reside no fato de que existem aspectos
da cultura organizacional que sao visiveis e, portanto, mais evidentes a observagao,
e outros com grau de percepg¢ao distinto, merecendo atengdo especial, pois

contribuem substancialmente para dar significado a cultura de uma organizagao.

O trabalho tem por objetivo compreender, a partir de um enfoque institucionalista e
organizacional, como se caracteriza a cultura organizacional da Procuradoria-Geral
de Justica do Estado do Espirito Santo — PGJ-ES, 6rgao que executa as fungdes do
Ministério Publico. E importante destacar que o objetivo deste estudo néo é o de
somente identificar a cultura organizacional da Procuradoria-Geral de Justiga, mas
sim de expor que a instituicdo possui uma cultura propria identificavel que influencia

a percepc¢ao e interfere na opinido da sociedade quanto ao 6rgao. Tal analise, feita a



luz da histéria, dos rituais e dos simbolos, visa identificar como esses fatores

influenciam a percepc¢ao da cultura pelos membros da instituicao e pela sociedade.

A metodologia da pesquisa num planejamento deve ser entendida como o conjunto
detalhado e sequencial de métodos e técnicas cientificas a serem executados ao
longo da pesquisa, de tal modo que se consiga atingir os objetivos inicialmente
propostos e, ao mesmo tempo, atender aos critérios de menor custo, maior rapidez,
maior eficacia e mais confiabilidade de informacao (BARRETO; HONORATO, 1998).

Segundo Gil (2002), uma pesquisa, tendo em vista seus objetivos, pode ser
classificada de varias formas, contudo este trabalho utilizara a formatacdo da
Pesquisa Exploratéria. Esta pesquisa tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito. Geralmente,

assume a forma de pesquisa bibliografica e estudo de caso.

Desta forma, para evidenciar a questdo de estudo, o procedimento metodoldgico
adotado concentra-se na leitura que possibilitara a obtengdo de informacgdes
disponiveis, 0 que contribui para a ampliacdo do conhecimento dos principais
aspectos do trabalho. Além disso, outro tipo de pesquisa utilizada sera a
documental, com coleta de dados em 6rgaos pertinentes ao assunto, dentre outras
fontes de informacgdes, a fim de verificar a legislagdo e bases conceituais acerca da
atuacdo do 6rgao e suas implicagdes. Também engloba o Estudo de Caso, tendo
por base a coleta de dados em o6rgdos pertinentes ao assunto e na instituigao
pesquisada, com intuito de verificar e avaliar aspectos fundamentais para a

realizacao deste trabalho.

Portanto, o presente estudo propde-se a enfocar os aspectos e formas de
combinag¢do do conceito de cultura com outros oriundos do universo organizacional
e de negocios. Seu conteudo concentra-se em conhecer o que € a Cultura
Organizacional, em seus aspectos conceituais e elementares, bem como sua
aplicabilidade no Ministério Publico do Espirito Santo, objeto do estudo de caso

deste trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 CONCEITO E ELEMENTOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Os elementos culturais constituem um fator de diferenciagdo das organizagcbes bem-
sucedidas e das menos bem-sucedidas, sendo a cultura organizacional um fator

explicativo do seu sucesso ou fracasso.

O conceito classico de cultura organizacional e também o mais conhecido é o de

Schein apud Barbosa (2002, p. 18), que considera a cultura organizacional:

[...] o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu
ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagao
externa e integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas.

A cultura organizacional, portanto, caracteriza-se por um conjunto de produtos
concretos através dos quais o sistema é estabilizado com pressupostos basicos que
consistem nos conteudos inconscientes compartilhados pelo grupo; e a cultura é

aprendida, transmitida e compartilhada com todos na organizacéo.

De acordo com Tachizawa (2001, p.108) existem

Cinco importantes elementos do conceito de cultura: o Ambiente dos
negoécios, constituido pelos competidores, clientes, tecnologia e outros;
Valores, que sdo as crengas que regem os negocios e a forma de conduzi-
los por parte dos membros de uma organizacao; Herdis, que sdo aqueles
que, na organizagdo, personificam a cultura e os valores e constituem
exemplo para os outros; os Rituais, que mostram as pessoas o tipo de
comportamento que delas é esperado; e, finalmente, a Rede Cultural, que
representa os modos como se transmite a cultura a seus membros.

Nota-se que existe um universo simbdlico nas organizagbes que dita o padrdo de
comportamento adequado para todos os seus integrantes. Srour (2005, p. 204)
comenta que a cultura organizacional é considerada uma forga misteriosa, pois ela
‘ndo se resume a somatodria das opinides individuais dos agentes que a partilham,
pois tem vida propria e constitui uma das dimensdes da organizacéo”. Ele a compara

a um cimento que procura unir todos os membros em torno dos mesmos objetivos.

Segundo o autor, as culturas organizacionais:
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[...] constituem sistemas de referéncias simbdlicas e moldam as agbes de
seus membros. Ao servir de elo entre passado e presente, contribuem para
a permanéncia e a coesao da organizagao. E, diante das exigéncias que o
ambiente externo provoca, diante das necessidades de integragéo interna
que se renovam de maneira incansavel, formam um conjunto de solugdes
relativas a sobrevivéncia, a manutengéo e ao crescimento da organizagéao.
(SROUR, 2005).

E um poderoso mecanismo que visa conformar condutas, homogeneizar maneiras
de pensar e viver a organizagao, introjetar uma imagem positiva da mesma, onde

todos séo iguais, escamoteando as diferengas e anulando a reflexéo.

Cada organizagao desenvolve seu proprio modo de vida com seus participantes
repousando sobre um sistema de crencas e valores, tradicdes e habitos, uma forga
aceita e estavel de interagcdes e de relacionamentos sociais.-. A cultura de uma
organizagdo nao € estatica, pois depende de condi¢gdes internas ou externas.
Algumas organizagdes conseguem renovar constantemente sua cultura mantendo a
sua integridade e personalidade, enquanto outras permanecem com sua cultura

amarrada a padrdes antigos e ultrapassados (CHIAVENATO,2004).

Segundo Cury (1995, p.290):

Os pressupostos psicossociais da cultura organizacional: normas (formais
e informais), valores, recompensas e poder devem ser cuidadosamente
considerados no processo de mudanga. Outros elementos, tais como a
contribuigdo dos fundadores, a globalizagcdo e a cultura nacional séo de
suma importancia no processo de criagdo da cultura organizacional.

Entende-se, portanto, que os elementos pertinentes a Cultura Organizacional: os
valores, as crencas e pressupostos, os ritos, os rituais e cerimdnias, as historias e
mitos, os tabus, os herdis, as normas, a comunicagdo, a constituicdo da
organizagado, seu nome, seus propositos, seus regulamentos, sua etiqueta, sua
cultura técnica e seu carater sdo transmitidos pela organizacéo e que essas forgas
operam continuamente para a manutengdo da cultura organizacional. Estes

elementos serdo explicitados a seguir:

 Valores - Sao as crengas e conceitos basicos numa organizagao. Eles

formam o "coragdo™ da cultura, definem o sucesso em termos concretos

! Grifo nosso
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para os empregados e estabelecem padrdes que devem ser alcangados na
organizagcdo. As organizagdes bem-sucedidas tém nos seus valores
compartilhados uma fonte de forca. Os empregados sentem-se como parte
importante da organizagdo e sdo motivados porque a vida organizacional tem
significado para eles. Em sintese, pode-se dizer que os valores sdo defini¢des

a respeito do que € importante para a organizagao atingir o sucesso.

» Crencas e Pressupostos - Os termos tém sido usados quase como
sinbnimos para expressar "aquilo que € tido como verdade na organizagao".
Estes conceitos sdo naturalizados e, consequentemente, inquestionaveis, tais
como as fungdes que realmente sdo importantes, qual a melhor forma de

organizagao, como as pessoas sao motivadas e administradas etc.

* Ritos, rituais e ceriménias - S0 exemplos de atividades planejadas que
tém consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura organizacional
mais tangivel e coesa. Partindo do pressuposto de que as realizagdes na
organizacdo merecem reconhecimento, e de que este leva a maiores feitos,
observa-se nos rituais, ritos e cerimdnias um papel importante em tornar
expressiva a cultura, a medida que comunicam claramente as pessoas a
maneira com que devem se comportar na organizagdo e quais os padrbes
aceitaveis; exercem wuma influéncia visivel e penetrante; guiam o
comportamento, através da dramatizagao dos valores basicos, haja vista que,
por tras de cada ritual esta um mito que simboliza a crenga central da

corporagao.

« Histérias e mitos - Consideram-se como "histérias?' as narrativas baseadas
em eventos ocorridos que informam sobre a organizacdo, reforgam o
comportamento existente e enfatizam o modo como este comportamento se
ajusta ao ambiente organizacional. Os "mitos®" referem-se a histérias
consistentes com os valores da organizagdo, porém nao sustentados pelos

fatos.

* Tabu - Uma constatagao curiosa € a da quase total auséncia de mengao aos
tabus organizacionais. Em se tratando de um importante elemento cultural,

que cumpre também um papel orientador de comportamento, demarcando

2 Grifo nosso
3 Grifo nosso
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areas de proibigdes, os tabus colocam em evidéncia o aspecto disciplinar da

cultura com énfase no nao-permitido.

* Herdis - Numa abordagem mais geral, os herdis personificam os valores e
condensam a forga da organizacdo. Enquanto os administradores a
conduzem, sao os herdis os responsaveis pela sua criagdo, pois estes tém a
coragem e a persisténcia de "fazer aquilo que todos almejam, porém tém
medo de tentar". Entre as varias qualidades, os herdis sdo pessoas intuitivas,
tém visao, fazem seu proprio tempo, apreciam ceriménias e eventos ligados a

empresa, sao experimentadores etc.

« Normas - A medida que as pessoas convivem, elas trazem ou criam certas
expectativas a respeito de seus comportamentos. Toda cultura tem maneiras
de fazer as coisas. Diante disso, a norma € o comportamento sancionado por
meio do qual as pessoas sdo recompensadas ou punidas, confrontadas ou
encorajadas, ou postas em ostracismo quando violam as mesmas. S&o
definidas e repassadas através de outros elementos culturais, como uma

espécie de sintese.

» Comunicagdo - As organizagbes sao vistas como fenbmeno de
comunicagcdo, sem o qual ndo existiiam. O processo de comunicagao
inerente as organizagdes cria uma cultura, revelando suas atividades
comunicativas. Numa analise do processo de comunicagdao pode-se incluir
também as comunicagdes nao-verbais, tais como: ambiente fisico, que reflete
o orgulho que a organizagao tem de si propria, a maneira como as pessoas
se vestem, a decoracdo dos escritérios e 0 tamanho das salas, refeitérios,
estacionamentos etc. (REUS, 2002).

Esses elementos sdo apresentados no papel desempenhado pelos fundadores,

conforme Anzizu apud Freitas (1991, p. 86) comenta:

Na maioria dos casos € a pessoa do fundador da empresa quem exerce
maior impacto na formacdo da cultura. Seus valores, idéias, objetivos e
personalidade — que por sua vez estao influenciados pelos valores de seu
proprio entorno — constituem a base a partir da qual a organizacao inicia
sua existéncia, sobrevive as primeiras dificuldades e se desenvolve. Suas
idéias tém éxito e os demais membros as aceitam instintivamente como
adequadas [...].
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O sucesso nas mudangas organizacionais € conseguido com seriedade, muito
esforco e persisténcia que requerem tempo, firmeza e disciplina (MARANHAO e
MACIEIRA, 2004).

Uma empresa ou uma organizagdo nao nasce sendo uma cultura, ela transforma-se
ao longo do tempo numa cultura, da mesma forma que nossa histéria evolutiva nos

cunhou como espécie biolégica culturalmente adaptativa.

A cultura, tanto na sociedade quanto na organizacéo, € composta de trés dimensoes
interdependentes: a material, a psicossocial e a ideolégica. A dimensdo material
refere-se a relacdo das pessoas com seu ambiente fisico, compreendendo a
estrutura da organizagao de trabalho, recursos, materiais e tecnologia. A dimensao
psicossocial visualiza as relagbes das pessoas entre si, abrangendo a estrutura
funcional e de poder, por meio das relagdes formais prescritas e das informais
emergentes. A dimenséo ideoldgica enfoca as relagdes das pessoas com os valores,
normas, filosofia, arte e outros elementos afins, envolvendo a estrutura das normas
e valores declarados e evidentes, assim como os subjacentes e ndao manifestos
(MOSCOQOVICI, 2004).

Motta e Caldas (1997, p. 18 e 19), a respeito da globalizagc&o e da cultura brasileira,

afirmam que:

[...] toda sociedade, em maior ou menor medida, filtra e adiciona seu
proprio “tempero” a idéias e tecnologias globalizantes, criando suas
proprias versGes. Por sua vez, organizagbes também refiltram e
retemperam essas idéias, costumes e valores, globalizados, mas ja
nacionalizados, a sua propria maneira.

Assim, pode-se considerar que das formas de transmissdo da cultura na
organizagdo, as mais potentes ocorrem através das historias, dos rituais, dos
simbolos e da linguagem. Essas forgas operam continuamente para a manutengao

da cultura organizacional.
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2.2 EVOLUCAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Estudos realizados na década de 30 por Elton Mayo, importante cientista social
australiano, ja sinalizavam a tendéncia de expansao do termo cultura para o ambito

das organizacgdes. Freitas (1991, p. 20) explica como ocorreu esse processo.

As referéncias anteriores a 1980 podem ser vistas em Chester Barnard
[1938], quando comenta que a grande tarefa do executivo &€ administrar
significados; McGregor [1960] trata de como os pressupostos sobre a
natureza humana influenciam a vida organizacional; Likert [1974] descreve
quatro tipos culturais e a maneira como 0 grupo exerce pressao para que
0s seus membros se conformem as regras; Selznick [1957] trabalha a
incorporagdo de valores na estrutura organizacional, através do
estabelecimento de misséo, programa de atividade, recrutamento seletivo e
processo de socializagao; Burt Clark [1972] desenvolve o conceito de saga
organizacional como a compreensao coletiva de certo grupo constituido
formalmente, sendo que estas sagas podem ser criadas de cima para
baixo; Roger Harrison [1972] trata do carater da organizagdo e descreve
uma tipologia sobre quatro ideologias organizacionais, que é desenvolvida
posteriormente por Charles Handy [1976] usando o termo ‘cultura’ em vez
de ‘ideologia’.

Considerando as mudangas ambientais ocorridas ao longo do século XX, Oliveira
(1988) aponta cinco estagios na evolugdo dos modelos de gestdo, culminando no

interesse pela cultura organizacional, a partir da década de 80.

O primeiro estagio, décadas de 40 e 50, foi caracterizado pela preocupagdo com as
estruturas organizacionais. Nesse periodo o ambiente era reativo e foi marcado pelo

gigantismo das organizag¢des e por poucas mudangas ambientais.

No segundo estagio, década de 50 ao inicio da década de 70, as mudangas
tornaram-se mais frequentes e menos previsiveis. Esse periodo foi caracterizado por
avangos na area da tecnologia das telecomunicagdes, informatica, economia,
matematica e pelo surgimento de novos modelos gerenciais, indicando os primeiros
sinais da globalizacdo no pais. Nessa época a énfase foi sobre o estilo gerencial,

como estratégia de antecipagdo a mudanga.

O terceiro estagio ocorreu quase que simultaneamente com o segundo e o quarto,
desde o fim dos anos 50 a meados da década de 70. Nesse periodo a énfase foi
dada ao processo, como forma de interferir nas relagdes entre as pessoas da

organizacgéo, considerado algo extremamente complexo.
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O quarto estagio ocorreu de 1965 a 1970. Nesse periodo surgiu a necessidade da
empresa articular-se como um todo orgéanico. O foco nas estruturas organizacionais
passou a ser menor, enquanto cresceu a énfase na estratégia empresarial. Novas
propostas de gerar mais fluidez a organizagdo surgiram nesse contexto, como a

Administragao por Projetos, a Administragdo por Excecéo e a Organizagéo Matricial.

O quinto estagio do modelo de gestdo foi caracterizado pelo foco na cultura
organizacional. As principais causas para a consagracao do termo cultura na esfera
da administragcédo, na década de 80, foram o sucesso da administracdo japonesa e o

nao funcionamento das estratégias inovadoras da época.

Barbosa (2002, p.12) explica como ocorreu a evolugdo no conceito sobre cultura
organizacional. Na década de 60, em meio as praticas de desenvolvimento
organizacional — DO, a cultura organizacional era caracterizada como um
instrumento de melhoria das organizagbes, mediante o aprimoramento de seus
processos humanos. Nesse periodo a ferramenta gerencial para a utilizagdo do
conceito de cultura eram os T-groups, grupos de pessoas que se reuniam para

compartilhar experiéncias.

O conceito anterior foi substituido por um novo conceito de cultura organizacional a
partir da década de 80, periodo de sua consagracgao, até meados dos anos 90. Esse
novo conceito surgiu como resultado da conjuntura econdmica da década de 70,
gerada pelo sucesso dos produtos japoneses no mercado mundial em contraste aos
produtos norte-americanos e europeus. O sucesso japonés deu-se em grande parte
pelo sistema gerencial de suas organizagdes, uma vez que sua estrutura
organizacional pouco se diferenciava da estrutura das demais empresas. Além
disso, o aumento das incertezas no cenario global valorizou o papel da cultura

organizacional como algo que deve fornecer um norte para as empresas.

O terceiro momento da cultura organizacional teve inicio a partir dos anos 90. Nesse
novo contexto ela surge como ativo intangivel e estratégico, como forma de garantir

rentabilidade em longo prazo para as organizagoes.

Por ser uma grande estrutura burocratica, a administragdo publica desenvolveu um
repertorio delimitado de percepcdes, preconceitos e normas, sem o qual nao
consegue sobreviver. Mediante isso, surgem fatores dificultadores dos esforgos de

desenvolvimento das organizagbes publicas, destacando-se a descontinuidade
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administrativa, auséncia de planejamento no treinamento, conformismo funcional, o

despreparo gerencial e os feudos politicos.

De acordo com Bergamini (1980, p.122): "Desenvolver organizacdes €, antes de
tudo, desenvolver pessoas". O que se verifica € que grande parte dos programas de
desenvolvimento na administracido publica é centrada no comportamento observavel
das pessoas, quando se necessita de um questionamento mais aprofundado sobre

seus valores, crengas e visdo de mundo — conscientes ou inconscientes.

2.3 ENDOMARKETING E EMPOWERMENT?

O Endomarketing busca adaptagdo as estratégias e elementos do marketing
tradicional, normalmente utilizado pelas empresas para abordagens ao mercado,

para uso em ambiente interno das organizagdes.

O Endomarketing surge como elemento de ligagdo entre o cliente, o produto e o
empregado. E “vender” um produto, uma ideia, um posicionamento de marketing
para o funcionario passa a ser tdo importante quanto para o cliente. Significa torna-lo
aliado no negdcio, responsavel pelo sucesso da corporagdao e igualmente

preocupado com o seu desempenho.

Segundo Bekin (2004, p. 3)

O Endomarketing consiste em acdes de marketing dirigidas para o publico
interno da empresa ou organizagdo. Sua finalidade é promover entre os
funcionarios e os departamentos os valores destinados a servir o cliente ou,
dependendo do caso, o consumidor. Essa nogao de cliente, por sua vez,
transfere-se para o tratamento dado aos funcionarios comprometidos de
modo integral com os objetivos da empresa por meio do endomarketing e
pressupde o trabalho em equipe, em um contexto marcado pela cooperacao
e pela integracao dos varios setores da organizagao.

Matos apud Pinhati (2004, p. 60) salienta que,

O endomarketing é apontado por especialista da administracdo moderna
como um dos principais diferenciais competitivos que transforma
colaboradores e os funcionarios da empresa nos principais criadores da
imagem institucional de uma organizacao saudavel e bem sucedida.

4 Embora esses conceitos sejam adotados em maior escala por organizagdes privadas, em algumas
instituicoes publicas existe uma crescente utilizacdo em suas atividades.
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Assim, o Endomarketing deve partir de trés premissas basicas:

o Estar num mercado orientado para o cliente, que s6 pode ser conquistado

com servigos excelentes;

o Funcionarios tém expectativas, sdo um ativo valioso e constituem o primeiro
mercado para a organizagdo. Eles devem ser tratados como clientes e
valorizados como pessoas. Isso evita descontentamento por parte dos

mesmos e acarreta beneficios a empresa;

o Exceléncia de servicos para os clientes e gerenciamento de recursos
humanos significa envolver e comprometer os funcionarios com os objetivos e

decisdes da empresa.

Essa nova abordagem expande a visdo acerca do que representa um programa de
marketing, que envolve todo o pessoal dentro da organizagdo. O foco € o cliente
interno, e é preciso a unido de todos para satisfacdo desse cliente, que deve

preceder o publico externo.

Outro conceito que foca os funcionarios é o Empowerment. Esta abordagem €& uma
via que permite melhorar a qualidade, a produtividade e, consequentemente, o

servigo prestado aos clientes.

Segundo Rocha e Christensen (1999, p.91), um dos exemplos de aplicagdo do
empowerment sao os “Circulos de Qualidade”, onde pequenas equipes de
funcionarios sdo chamadas a fazer sugestbes, participar do planejamento,
estabelecer metas e a assumir a responsabilidade por seus processos de trabalho e

resultados obtidos.

O objetivo € descentralizar poderes na cadeia hierarquica de uma empresa,
conferindo autonomia aos funcionarios de modo que eles se mostrem aptos a

diagnosticar, analisar e propor solugdes no dia-a-dia.

Segundo Lovelock e Wright (2003, p. 340),

A participagado na elaboragédo dos fluxogramas para processos especificos
ajuda os funcionarios a obterem um entendimento mais claro de seus
papéis e responsabilidade e faz com que se sintam parte de uma equipe
responsavel pela implementagdo de uma visdo comum do servigo.
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Esses dois conceitos — endomarketing e empowerment — tratam, especificamente,
de estabelecer um novo posicionamento na empresa € ou organizagao: o de
priorizar e valorizar a atuagcdo dos funcionarios, motivando-os e estimulando sua
capacidade profissional. Os resultados sao positivos, visto que os funcionarios
integram-se a empresa de forma solida e oferecem servigos de qualidade, gerando

maior produtividade.
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3. MINISTERIO PUBLICO
3.1 EVOLUCAO DO MINISTERIO PUBLICO

Nas ultimas décadas, o espaco juridico-politico brasileiro obteve uma progressiva
expansdo em sua area. As instituicbes do sistema de justica, seus agentes e
procedimentos potencializaram suas agdes, seguindo as diretrizes de um processo
historico que alterou as relagdes entre Estado e sociedade civil nas democracias
modernas (Tate; Vallinder, 1995). De um lado, os “novos” meios instrumentais do
direito ampliaram possibilidades de participagdo, influéncia e intervencdo dos
cidaddos sobre as arenas publicas; de outro, transformagdes nas atribuicdes de
instituicdes do sistema de justica e o surgimento de mecanismos que possibilitaram
uma atuagao mais “ativa” dos “agentes da lei” alteraram os padrbes de interagao
entre os orgaos estatais. Com isso, a produgdo académica, que possui como objeto

central de analise o Ministério Publico, tem crescido.

Para Soares (2009, p.2):

[...] a expansdo do campo juridico e o surgimento dos direitos
metaindividuais no Brasil confundem-se, por sua vez, com as mudangas
institucionais por que passou o Ministério Publico. Desde o inicio da
década de 1980, a instituicdo assumiu “novas” atribuicdbes que
transformaram-na de um 6rgdo atrelado funcionalmente ao Poder
Executivo e responsavel pela defesa de seus interesses em um ente
publico especializado na defesa da legalidade e dos direitos
metaindividuais, o que muitas vezes o leva a se opor ao proprio poder
publico. Tornou-se lugar comum referir-se ao Ministério Publico como uma
espécie de “defensor da sociedade”. Para tanto, isto é, para mediar
conflitos de dimensbes sociais, seus membros sio legitimados a propor
agoes judiciais e extrajudiciais — que s&o postas em pratica principalmente
através dos instrumentos Agao Civil Publica e Termo de Ajustamento de
Conduta.

A Constituicado Republicana de 1988 classificou o Ministério Publico em seu artigo
127 como instituicdo permanente, autbnoma e independente, essencial a fungéo
jurisdicional com a incumbéncia de defender a ordem juridica, o regime democratico
e interesses sociais e individuais indisponiveis (BRASIL, 1988). Contudo, para o
Ministério Publico atingir seu atual status conferido pela Constituicdo Brasileira, ele

teve que passar por uma série de evolugdes ao longo de sua histéria.
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Véarias sdo as teorias sobre a origem do Ministério Publico. Alguns autores
consideram que o 6rgao surgiu ha mais de quatro mil anos, no Egito antigo,

conforme explicita Souza (2003):

[...] representada pelos magiai (procurador do rei), existia uma classe de
agentes publicos com atribuicdes no dominio da repressao penal, com
liberdade para castigar pessoas rebeldes, reprimir os mentirosos e os
violentos, protegendo os cidadados pacificos, formalizando acusacdes,
utilizando-se das normas existentes e participando das diligéncias
probatoérias necessarias a busca da verdade. Atuavam também na defesa
de algumas classes de pessoas mais frageis, como 6rfaos e vilvas. Os
magiai eram tratados como verdadeiros olhos e lingua do Rei, do Faraé.

Outros consideram a Antiguidade classica (Grécia e Roma) como o bergco da

instituicdo, embora Sauwen Filho apud Souza (2003) ressalte:

[...] Cumpre ainda esclarecer que a democracia grega nao foi criada para
levar o povo ao poder, como pode sugerir a etimologia da palavra, mas para
evitar que surgisse uma nova tirania, (...) Por isso os gregos inventaram o
ostracismo, instituicdo marcantemente arbitraria que permitia a sociedade
afastar de seu convivio, enviando para fora do pais, todo aquele que por
sua popularidade e carisma pudesse vir a se tornar um ditador. (...) Em tal
contexto politico, seria realmente dificil surgir uma instituicho com as
caracteristicas do Ministério Publico.

Na Roma Antiga, os censores, os questores, o fisci advocatum, o defensor civitatis,
0S procuratores caesaris, o praetor fiscalis, os irenarcha, os praefectus urbis, 0s
praesides, 0s curiosi, 0os frumentarii e os stationarii, também sao indicados como
precursores do Ministério Publico, embora, de acordo com Souza (2003), os seis
ultimos eram responsaveis pela manutengao da ordem publica. Eram uma espécie
de policiais romanos, ndo se subsumindo corretamente na atual configuragao
ministerial. O maior posto era o do irenarcha, oficial superior aos demais. Os curiosi
eram uma espécie de ouvidores itinerantes, que traziam ao imperador as
reclamacgdes de abusos ocorridos nas provincias. Os stationarii realizavam a mesma
funcdo, de forma fixa. Os censores eram observadores da conduta moral dos
romanos, em busca de algo que fosse passivel de repreensdes. Os questores
investigavam crimes de homicidio e recebiam e guardavam multas em nome do

Império Romano. Eram muito valorizados e respeitados. Por sua vez, ao defensor
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civitatis, escolhido entre seus pares, cabia defender as classes inferiores de
possiveis abusos de autoridades. Enfim, os fisci advocatum, os procuratores
caesaris e o praetor fiscalis, eram funcionarios que geriam os bens e receitas
imperiais. Confiscavam o patriménio de romanos condenados, possuindo

competéncia para a persecucgao criminal em nome do Império Romano.

Outros autores remontam a Ildade Média para explicar sua origem. Divergéncias a
parte, existe um consenso em considerar a Ordenancga de 25 de margo de 1302, de
Felipe IV, o Belo, rei da Franga, como sendo a origem mais provavel do Ministério
Publico, conforme expde Mazzilli (2005, p.3). O rei reuniu em uma unica instituigao
seus procuradores e advogados, encarregados respectivamente, da administracao
dos seus bens pessoais e da defesa de seus interesses privados em juizo.
Posteriormente, a instituicdo deixou de resguardar apenas os interesses privados do

soberano, passando a exercer fungdes de interesse do proprio Estado.

Concomitantemente a origem da instituicdo, o surgimento da expressao “Ministério
Publico” também foi ponto de divergéncia entre os doutrinadores. Vellani apud
Mazzilli (2005, p. 4-5) afirma que a expressdo nasceu quase inadvertidamente na
pratica, no momento em que o adjetivo publico uniu-se quase por for¢ca natural as

agdes dos procuradores e advogados do rei.

Para Ribeiro (2003, p.19), “a expressao publico ministerium surgiu entre 0s romanos
em oposi¢ao a ministério sagrado” para diferenciar “o conjunto de atividades da res-
publica exercidas pelos ministros publicos, daquelas exercidas pelos ministros da
Igreja”. No contexto etimoldgico, ele aponta que a origem da expressao surgiu com a
palavra latina ministerium, derivada de minister (criado, servo, servidor) que,
integrada pelo radical minus (menos), resultou no “conjunto das fungbes dos

subordinados, dos subalternos, dos inferiores.”

Em contrapartida, Mazzilli (2005, p.5) destaca que “a palavra ‘ministério’ procede do
vocabulo latino ‘manus’ e dos derivados ministrar, ministro, administrar’, indicando

os agentes do rei (les gens du roi) ou a mao do rei.

Vencidos os percal¢os de desenvolvimento da institui¢cdo, o atual texto constitucional
conferiu ao Ministério Publico o status de um 6rgao independente e desvinculado

dos Trés Poderes. Tamanha importancia foi dada a instituicdo que alguns autores
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chegam a considerar o Ministério Publico o quarto poder, como afirma Alfredo
Valadao apud Ribeiro (2003, p. 41-42):

[...] se Montesquieu tivesse escrito hoje o Espirito das leis, por certo n&o
seria triplice, mas quadrupla, a Divisdo dos Poderes. Ao 6rgao que legisla,
ao que executa, ao que julga, um outro 6rgdo acrescentaria ele — o que
defende a sociedade e a lei, perante a justica, parta a ofensa de onde
partir, isto é, dos individuos ou dos préprios poderes do Estado.

O fato de o Ministério Publico ndo ser inscrito como o quarto poder “ndo o torna
desarmoénico, dependente, nem privado. Tampouco deixa que a defesa da
sociedade, na promocéo da agao penal publica, se transforme em vinganga privada”,
aponta Ribeiro (2003, p.44).

Ao comentar sobre a evolugao lenta e progressiva da instituicdo, Paes (2003, p.47)
destaca que o Ministério Publico:

[...] experimentou uma evolugdo gradual: de uma instituicao criada para
sustentar os arbitrios autocraticos de monarcas medievais, se transformou,
lenta, mas inexoravelmente, em um baluarte da democracia, como uma
consequéncia ldgica da transformagdo de mentalidade politica dos povos.
[...] seria evidentemente temerario e até mesmo ingénuo admitir que o
Ministério Publico tenha sido, desde sua criagdo em 1302, um 6rgdo de
defesa da sociedade, guardido dos direitos indisponiveis dos cidad&os. A
mentalidade da época, o regime marcadamente autocratico prevalente de
entdo e o estagio da civilizagdo européia ao despontar o século XIV
impediram o estabelecimento de qualquer intento nesse sentido. Cidadania
e direitos do cidaddo eram coisas impensaveis no mundo de entao.

Finalmente, a agdo do tempo e os ventos do liberalismo elevaram o
Ministério Publico, com as caracteristicas que hoje ostenta, a posi¢cao de
guardidao da legalidade, esteio da democracia e defensor dos direitos
indisponiveis dos cidadaos.

Criado e desenvolvido na Franga, transformado pela evolugao da
sociedade e pelo fortalecimento dos ideais democraticos, o Ministério
Publico penetrou em quase todas as legislagdes européias, e também na
portuguesa e, por ela mediante as Ordenagbes, chegou até a brasileira

onde alcangou sua plenitude com a Republica.

Como parte de sua evolugao historica, afirma Ribeiro (2003, p.47), a instituicao

adquiriu funcao de defensor do interesse publico:

[...] sinbnimo de interesse geral da sociedade, de interesse do Estado
enquanto comunidade politicamente organizada, do Estado como
expressao suprema da organizagao ético-juridica da sociedade. Interesse
publico é, pois, o interesse geral, impessoal, que a todos concerne
diretamente e ndo somente ao Estado-enquanto-Poder, como sujeito de
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direitos e obrigacbes voltado para o desempenho das atividades que lhe
sao peculiares. E por ser de todos, o interesse publico ndo é de ninguém
em particular [...]

No Brasil, os primeiros esbog¢os do Ministério Publico surgiram diretamente do velho
direito lusitano, que vigorou aqui no pais nos periodos colonial, imperial € no inicio
da Republica. De acordo com Marques (1990, p.10), “a instituicdo nasceu ligada ao
Poder Executivo, sendo que o primeiro decreto que regula a sua atuagao é o de n® 120
de 21 de janeiro de 1843”. Segundo ele, “o Ministério Publico foi desconhecido pela

constituicdo imperial de 1824 e pela primeira constitui¢cao republicana de 1891”.

O primeiro texto que introduziu, no Brasil, a expressao “Ministério Publico”, segundo
Mazzilli (2005), encontra-se no art. 18 do Regimento das Relagdes do Império, de
2 de maio de 1847. O Ministério Publico brasileiro, no entanto, foi oficialmente
reconhecido como instituicao através do Decreto n° 848, de 11 de outubro de 1890,
editado por Campos Sales, enquanto Ministro da Justica do Governo Provisorio.
Contudo, foi somente na Constituicdo de 1934 que ele recebeu tratamento de
instituicdo, ao ser incluido dentro do capitulo Dos 6rgdos de cooperagdo nas

atividades governamentais.

Até obter sua posigdo na atual Constituicdo, o Ministério Publico oscilou entre
avangos e retrocessos nas Constituicoes anteriores. Na de 1937, o Ministério
Publico retornou ao Poder Judiciario, como era no sistema da Constituicdo de 1891.
Restituida a democracia, a Constituicdo de 1946 conferiu outra vez perfil
constitucional a instituicado do Ministério Publico, que passou a aparecer em um titulo
proprio, destacado dos demais Poderes. A Constituicao de 1967 incluiu o Ministério
Publico no capitulo concernente ao Poder Judiciario e na Constituicdo de 1969
(Emenda Constitucional n° 1) ele passou a integrar uma Sec¢éo do Capitulo do Poder

Executivo.

Com o advento da Constituicdo de 1988, que passou por oito documentos prévios, o
Ministério Publico obteve inumeras conquistas, sendo uma delas seu
desvinculamento dos capitulos do Poder Judiciario (vinculagdo que ocorreu nas
Constituicdbes de 1891, de 1937 e de 1967), do Poder Executivo (como na
Constituicdo de 1969) e até mesmo do Poder Legislativo; passando a constar em
capitulo proprio, Das fungbes essenciais a Justiga, sob o titulo Da organizagcdo dos

Poderes, como expde Ribeiro (2003). Ele foi estruturado em dois ramos: Ministério
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Pablico da Unido (Ministério Publico Federal, Ministério Publico do Trabalho,
Ministério Publico Militar, Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios) e

Ministério Publico dos Estados.

Conforme destaca Mazzilli (2005), as principais fungbes e atribuicbes conferidas
pela Constituicdo de 1988 ao Ministério Publico foram: a defesa da ordem juridica e
dos interesses indisponiveis, difusos e coletivos; a promocéao privativa da agao penal
publica; a promogao do inquérito civil e da acao civil publica; a promogao da agao de
inconstitucionalidade ou representacao para fins de intervencédo da Unido e Estados;
o controle externo da atividade policial; o zelo pelo efetivo respeito dos Poderes
Publicos e dos servicos de relevancia publica aos direitos constitucionais, entre

outras.

3.2 ASPECTOS INSTITUCIONAIS

O papel do Ministério Publico ndo é apenas o de guardido da lei, sua misséo
abrange a guarda e defesa dos direitos humanos, da justica, moralidade, protecao
ao patriménio publico e social, seguranga, saude, educagdo, o combate a
impunidade, a corrupcdo, ao abuso do poder econdmico, politico e da prépria
administragdo publica, configurando-o como um verdadeiro defensor da sociedade e

do Estado Democratico de Direito.

Para Souza (2005), devido ao seu papel de fiscalizagao e salvaguarda dos principios
e interesses fundamentais da sociedade, o Ministério Publico é funcionalmente
independente dos Trés Poderes. Isso garante a instituicdo uma liberdade de
intervencdo, haja vista que a Constituicido Federal reserva a ela uma Secgao
especifica, no Capitulo IV - Das Fungbes Essenciais a Justica, conforme o esquema

a seguir:
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Figura 1 — Organograma da Constituicao Federal
Fonte: Souza, 2005.

A missdo de futuro do Ministério Publico visa construir o Estado Social e
Democratico de Direito e a defesa da cidadania, em busca da construgcdo de uma

sociedade livre, justa e solidaria.

Para o atendimento das demandas de todo o territdrio nacional, nas mais diversas
questdes e instancias judiciais, o Ministério Publico esta estruturado da seguinte
forma: uma primeira divisdo do Ministério Publico o separa em Ministério Publico
Estadual e Ministério Publico da Unido - MPU. No primeiro caso, a estrutura é
mantida pelos Estados, no segundo, pela Unido. Assim, de acordo com o art. 128 da
Constituicao Federal (BRASIL, 1988), o Ministério Publico abrange:

1- O Ministério Publico da Unido, que compreende:

a) O Ministério Publico Federal (atua nos assuntos de ambito federal);
b) O Ministério Publico do Trabalho (atua nos assuntos trabalhistas);
c) O Ministério Publico Militar (atua junto a Justigca Militar Federal);

d) O Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios (atua no Distrito Federal e

nos Territorios).

2 - Os Ministérios Publicos dos Estados da Federagédo (atuam nos assuntos de

ambito estadual)

A estrutura organizacional do Ministério Publico compreende a primeira e a segunda

instdncia, as quais funcionam através do preenchimento dos cargos de
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Procuradores e Promotores de Justiga, além do quadro de funcionarios que integram
as atividades meio. Os Procuradores exercem suas fungdes nas Procuradorias
Civel, Criminal, Especial, Recursal e junto ao Tribunal de Contas, e ainda
desempenham outras atividades autbnomas, proprias dos Cargos de Procuradores
de Justiga, como, por exemplo, a de Procurador-Geral de Justi¢ca, Corregedor-Geral
do MPES, membros do Conselho Superior do MPES e do Colégio de Procuradores

de Justica.

Os cargos de Promotor de Justica estdo distribuidos nas 12, 22 e 3?2 instancias,
levando-se em consideracdo o numero de habitantes existentes na Comarca e o
numero de processos. Os Promotores de Justica exercem seus cargos nas
promotorias Criminais, Civeis, da Cidadania, do Meio Ambiente, da Crianca e do
Adolescente, do Patrimbnio Publico, podendo, no municipio, ter um ou mais
Promotores de Justica (SOUZA, 2005).

Além disso, a Constituicido estabeleceu a unidade, a indivisibilidade e a
independéncia funcional como principios institucionais do Ministério Publico. Ela
assegurou autonomia funcional, administrativa e financeira a instituicdo, embora esta
ultima ndo seja mencionada na Constituicdo. Os membros do Ministério Publico
(Promotores e Procuradores de Justica) foram submetidos as mesmas garantias dos

magistrados.
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4. ESTUDO DE CASO: PROCURADORIA-GERAL DE JUSTICA DO
ESTADO DO ESPIRITO SANTO - PGJ-ES

4.1 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

A Procuradoria-Geral de Justica do Estado do Espirito Santo — PGJ-ES, objeto do
presente estudo, € o orgdo executivo do Ministério Publico Estadual, sendo,

portanto, responsavel pelo gerenciamento geral da instituigéo.

Conforme foi abordado no item anterior, o Ministério Publico Estadual possui
independéncia funcional e administrativa para organizar e gerir suas fungbes de
forma independente, assegurando a imparcialidade e a justica social. A
independéncia funcional ndo significa que ele atua de forma isolada. Todas as suas
fungdes sao desenvolvidas de forma sistémica com os Poderes Judiciario,

Legislativo e Executivo.

De acordo com o Ministério Publico do Estado do Espirito Santo - MPES, suas

funcgdes basicas séo:

[...] Garantir a cidadania, assegurando o respeito e o exercicio dos direitos
individuais e coletivos, através da fiscalizagdo do cumprimento da lei no
ambito do Estado e dos Municipios, além de: promover a acao penal
publica; zelar pela efetiva prestagdo dos servigos publicos; promover o
inquérito civil e a agéo civil publica para protegao do patriménio publico e
social, do meio ambiente, e dos interesses difusos e coletivos; promover
acao de inconstitucionalidade de leis e atos normativos estaduais e
municipais; expedir notificacdes e requisitar informac¢des e documentos
para a instrugdo de procedimentos; efetuar o controle externo da atividade
policial; defender judicialmente os direitos e interesses da populagao;
fiscalizar os estabelecimentos penais e os que abrigam menores, idosos,
incapazes e pessoas portadoras de deficiéncia; acompanhar e fiscalizar o
funcionamento das Fundacdes; apurar e dar andamento as representacdes
por violagao de direitos humanos ou sociais decorrentes de abuso de poder
econdmico ou administrativo, dentre outras atribuigdes constitucionais
(MPES, 2010).

A atuacdo do MPES esta presente em todo o territorio estadual, atendendo de forma
personalizada a cada comunidade, através das Promotorias de Justi¢ca presentes em
todas as Comarcas. Seu trabalho é fundamentado nas leis e nos atos normativos
vigentes, e nas orientagdes estabelecidas pelos seus Colegiados e pelo Conselho

Nacional do Ministério Publico.
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As diretrizes que balizam tais atuacdes e determinam as funcbes basicas sao
estabelecidas pela Lei Organica Nacional do Ministério Publico-LF n° 8.625/93 e

pela Lei Organica-LCE n° 95/97, que tragcaram como diretrizes prioritarias:
- 0 combate ao crime organizado;
- a defesa do meio ambiente;

- a defesa do patrimbnio publico com combate permanente a improbidade

administrativa;

- a defesa dos direitos da crianga e do adolescente, dos idosos, das pessoas

portadoras de deficiéncia e dos grupos discriminados;
- a atuagao pro-ativa, prevendo e agindo antes dos acontecimentos;
- transparéncia administrativa e institucional.

A Lei Organica do Ministério Publico do Estado do Espirito Santo (Lei Complementar
n°® 95, de 28 de janeiro de 1997), em seu Artigo 3°, explicita que o Ministério Publico

compreende:
| - os Orgdos de Administracdo Superior;
Il - os Orgdos de Administrag&o;
Il - os Orgdos de Execucao;
IV - os Orgaos Auxiliares.

A figura 2, a seguir, demonstra através do organograma como €& composta a

hierarquia dos supracitados 6rgaos alocados no Ministério Publico Estadual.
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Legenda :
[ unidades Fim [ ) Unidades de Descisao Superior
[ ) unidades Meio [ ) Unidades de Administracac Superior
[:] Unidades Apoio - Unidades de Execucac
[ ] Assessoria :] E: Unidades Operacionais
— Linha hierarguica —— Unidades descentralizadas

Figura 2 — Organograma do MPES
Fonte: MPES, 2010

Neste ambito, a Procuradoria-Geral de Justica esta alocada entre os 6rgédos de
Administragdo Superior, juntamente com as Subprocuradorias-Gerais de Justica
Administrativo, Judicial e Institucional, esta ultima criada através da Resolugéo
011/2008.

O Artigo 8° da mesma lei conceitua a Procuradoria-Geral de Justica como 6rgao
executivo do Ministério Publico, sendo-lhe administrativamente subordinados os

orgaos de administracéo e auxiliares.
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O MPES tem por chefe o Procurador-Geral de Justica, nomeado pelo Governador do
Estado, para mandato de dois anos. Segundo o Artigo 10, compete ao Procurador-

Geral de Justica, dentre outras:

| - exercer a direcdo superior da administracdo e a chefia do
Ministério Publico;
Il - representar, judicial e extrajudicialmente, o Ministério Publico;

[l - convocar, integrar e presidir o Colégio de Procuradores de Justica
e o Conselho Superior do Ministério Publico;

IV - submeter ao Colégio de Procuradores de Justica as propostas de
criagdo, extingdao ou modificagdo de cargos das carreiras do Ministério
Publico e administrativa, cargos de confianga e fungbes gratificadas, assim
como as de orgcamento anual;

V - propor ao Colégio de Procuradores de Justica a criacdo ou
extingdo de seus 6rgaos, bem como modificagdes da estruturacdo desses
ou de suas atribuicoes;

VI - encaminhar ao Poder Legislativo os projetos de lei de iniciativa do
Ministério Publico;
VII - praticar atos e decidir questbes relativas a administragdo geral,

financeira, orgcamentaria, patrimonial, operacional, e do pessoal ativo e
inativo do Ministério Publico;

VIII - prover, em carater originario, dando, inclusive, posse e exercicio
aos nomeados, ou promovidos, e atendendo, ainda, as demais formas de
provimento derivado, os cargos das carreiras do Ministério Publico e
administrativa;

IX - celebrar convénios com a Unido, Estado, Municipio ou com
qualquer Instituigdo Publica ou Privada;

X - nomear o Corregedor-Geral eleito pelo Colégio de Procuradores
de Justica, bem como seu suplente;

Xl - editar atos de aposentadoria, exoneragado e outros que importem
em vacéncia de cargos das carreiras do Ministério Publico e administrativa;

XIl - expedir atos de regulamentacdo interna, inclusive sobre cargos
de confianga e fungbes gratificadas;

XIII - prover os cargos de confianca e as fungdes gratificadas.

4.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Segundo Rauen (1999, p. 141), este item é a parte que apresenta os resultados
obtidos na pesquisa e analisa-os sob o crivo dos objetivos e/ou das hipdteses.
Assim, a apresentacado dos dados é a evidéncia das conclusbes e a interpretagao

consiste no contrabalango dos dados com a teoria.
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O objetivo da andlise é sumariar as observagdes, de forma que estas permitam
respostas as perguntas da pesquisa, de acordo com Selltizz et al. apud Rauen
(1999, p. 122).

A Procuradoria-Geral de Justica do Estado do Espirito Santo (PGJ-ES) é um 6rgéo
executivo das fungdes do Ministério Publico que pratica atos de gestdo
administrativa e gerencia a execugao das deliberagdes do Colegiado. Seu quadro de
pessoal € composto por Procuradores e Promotores de Justica, servidores publicos

efetivos e comissionados, funcionarios terceirizados e estagiarios.

O presente estudo de caso consiste na analise dos aspectos interdependentes que
determinam a cultura organizacional da Procuradoria-Geral de Justica do Estado do
Espirito Santo: dimensao material, psicossocial e ideoldgica, conforme propde
Moscovici (2004).

Dimensao Material

O primeiro fator de percepgao da cultura organizacional é sua dimensao material, ou
seja, seus aspectos visiveis. Refere-se a relagdo das pessoas com seu ambiente
fisico, compreendendo a estrutura da organizagéo de trabalho, recursos, materiais e
tecnologia, ou seja, toda a parte fisica da instituicdo, como a localizagdo e a
arquitetura do imoével, a frota de veiculos, os moveis, os equipamentos e até mesmo
as vestimentas de seus integrantes, que transmitem mensagens sobre o 6rgéo para

seus colaboradores e para a sociedade.

A Procuradoria-Geral de Justica do Estado do Espirito Santo esta situada num
edificio localizado na Enseada do Sua, bairro nobre da capital do Estado,
apresentando uma estrutura fisica e tecnoldgica bastante sofisticada, conforme

retrata a figura 3 a seguir:



33

Figura 3 — Fachada do MPES
Fonte: MPES, 2010.

Nas figuras 4 e 5, a seguir, pode-se observar que, devido a natureza do 6rgao, o
modo de vestir dos seus integrantes requer formalidade e quanto maior o nivel
hierarquico do cargo, mais formais sdo as vestimentas. Portanto, o0 modo de vestir

das pessoas da organizagao € um indicador de status e de poder.

Figura 4 — Vestimentas dos Procuradores de Justica
Fonte: MPES, 2010.
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Figura 5 — Vestimenta dos servidores do MPES
Fonte: MPES, 2010.

A PGJ-ES dispde de uma frota de veiculos, entre os quais ha disponiveis veiculos
sofisticados para os Procuradores de Justica; para os Promotores de Justica ha
disponiveis veiculos um pouco menos sofisticados; e para atendimento das

demandas administrativas sao utilizados veiculos mais populares.

Os motoristas trabalham devidamente uniformizados de acordo com a formalidade
exigida pelo 6rgao, sendo eles sujeitos a adverténcia em caso de descumprimento
das normas de vestimentas e conduta. A formalidade exige uso de terno completo
(sapato encerado, camisa branca, calga preta, gravata), boa aparéncia (cabelo
baixo, barba feita, unhas limpas) e comportamento distinto. O uniforme é reposto a
cada seis meses pelo proprio 6rgdao. A figura 6 a seguir exemplifica essas

exigéncias.

Figura 6 - Veiculo e motorista padrao do MPES
Fonte: MPES, 2010.




35

O edificio sede da PGJ-ES tem uma estrutura fisica de 11 andares, sendo que a
sala do seu chefe maior, o Procurador-Geral de Justica, localiza-se no ultimo andar.
O tamanho das dependéncias destinadas a cada membro da PGJ-ES, a distribuicao
dessas salas no edificio, sua vista panoramica, a quantidade e a disposicdo dos
objetos nos ambientes, a qualidade da mobilia e o luxo do ambiente estdo

diretamente ligados a importancia do ocupante.

Considerando os fatores relacionados, conclui-se que a dimensao material da PGJ-ES
transmite a imagem de que os integrantes da instituigdo trabalham com seriedade,

tomam decisdes que exigem sigilo e aspiram status elevado.

Dimensao Psicossocial

O segundo fator de percepgdo da cultura organizacional € sua dimensao
psicossocial, ou seja, as relagdes interpessoais no seu aspecto formal e informal.
Desta maneira, visualiza as relagdes das pessoas entre si, abrangendo a estrutura
funcional e de poder, por meio das relagdes formais prescritas e das informais
emergentes. Toda estrutura funcional e de poder da Instituicdo, como a distribuigao
dos cargos e relagdes hierarquicas transmitem mensagens sobre o0 6rgao para seus

colaboradores e para a sociedade.

De acordo com a metodologia de observagcdo utilizada, constata-se que o
relacionamento entre as pessoas € superficial e de desconfianga mutua. A indicagao
politica se sobrepde a competéncia pessoal, gerando distorcbes salariais,

insatisfacdo e acumulo de servico.

Robin (2002, p.499) descreve algumas caracteristicas basicas, as quais mostram a

esséncia da cultura de uma organizagao. Neste trabalho destacaremos trés delas:

* Orientagdao para as pessoas aborda o grau em que as decisbes dos
dirigentes levam o feito dos resultados sobre as pessoas dentro da
organizacédo. Na PGJ-ES esta é considerada elevada no que diz respeito aos
membros da instituicdo (Promotores e Procuradores de Justi¢ca) e baixa no
que diz respeito aos demais integrantes, haja vista que a PGJ-ES é um 6rgéo
publico, possuindo uma hierarquia interna e suas decisbes sdo tomadas

verticalmente, vez por outra atendendo os servidores.
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Uma das crengas vigentes na organizagéo é expressa pela frase “Séao ordens
do chefe”. Quando alguém diz essa frase, significa que a outra pessoa deve
abandonar tudo o que estiver fazendo para dar prioridade total a essa nova
incumbéncia. E certo que nem sempre é, de fato, ordem do chefe, ou pelo
menos, a chefia nem sempre prioriza a urgéncia com que a pessoa a
transmite. A chefia € sempre percebida como uma entidade distante e
poderosa, vista com admiragao e medo, sendo muitas vezes responsabilizada
por diretrizes e ordens que ndo deu, produzindo efeitos que ela sequer sabe

que estdo ocorrendo.

» Orientagcdao para equipe diz respeito ao grau em que as atividades de
trabalho sdo organizadas mais em termos de equipes do que por individuos.
No orgao pesquisado percebe-se caréncia no que tange a orientagéo para a
equipe, sendo incipiente a motivacdo ou agdo para o trabalho em equipe,
tanto na area meio quanto na area fim. As poucas equipes que se formam,
surgem de maneira independente, em oposi¢cao ao individualismo reinante na
organizacao. O que é cumprido vem do costume, que acaba se sobrepondo a

técnica.

» Orientagao para resultados ressalta o grau em que os dirigentes focam os
resultados mais que as técnicas e processo para o alcance deles. Na PGJ-ES,
embora o foco da instituicdo esteja nos resultados, muitas vezes ha
dificuldades de se definir quais os resultados pretendidos. Uma das
diferencas do servico publico para o servico privado € que neste os
empregados s&o estimulados a competir e a desenvolver posturas
agressivas, visando atingir as metas estabelecidas, enquanto que no servigo
publico a competigao é tida como ato de rebeldia e indisciplina, e as pessoas

tendem a ser acomodadas porque sao acuadas.

Dimensao ideolégica

A dimenséo ideoldgica enfatiza as relagdes das pessoas com os valores, normas,
filosofia, arte e outros elementos afins, envolvendo a estrutura declarada e evidente,

assim como a subjacente e ndo manifesta.
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Neste aspecto, nota-se que nem sempre os membros (Promotores e Procuradores
de Justiga), os servidores e a sociedade comungam da mesma percepgao com
relagao a instituicdo. Alguns aspectos de sua cultura dominante sdo decorrentes da
propria lei. Contudo, as vezes existem divergéncias dos valores centrais da

organizacgéao, devido ao poder personalizado ser dominante.

Segundo Chiavenato (2004, p.236):

A burocracia baseia-se em rotinas e procedimentos, como meio de garantir
que as pessoas fagcam exatamente aquilo que delas se espera. Como uma
burocracia eficaz exige devogao estritas as normas e regulamentos, essa
devogédo as regras e regulamentos conduz a sua transformac¢do em coisas
absolutas: as regras e rotinas ndo mais s&o consideradas como relativas a
um conjunto de objetivos, mas passam a ser absolutas. Com o tempo, as
regras e as rotinas tornam-se sagradas para o funcionario. Essa
superconformidade as regras, aos regulamentos, as rotinas e
procedimentos conduz a uma rigidez no comportamento da burocracia: o
funcionario passa a fazer o estritamente contido nas normas, nas regras,
nos regulamentos, nas rotinas e procedimentos impostos pela organizacéo.
Esta perde a sua flexibilidade, pois o funcionario restringe-se ao
desempenho minimo. Perde iniciativa, criatividade e inovagéao.

Por se tratar de um servico publico, as tarefas sado, de certa forma, rotineiras e
repetitivas, sendo raro o aproveitamento de ideias dos servidores, que culturalmente
estao vinculados ao cumprimento do que consta nos manuais, no regimento interno
e nas leis. Os servidores ndo sédo estimulados a serem inovadores e a assumirem
riscos; ao contrario, sdo orientados a serem repetidores de procedimentos e a
cumprir ordens sem questionar, pois o questionamento pode ser interpretado como

falta de respeito.

As tarefas executadas na instituicdo exigem um elevado grau de precisao, analise e
atencao aos detalhes. Cobra-se eficiéncia dos membros e servidores, embora

praticamente ndo existam diretrizes e politicas claras orientando a forma de agir.

A administragao da instituicdo muda a cada dois anos e sempre um novo perfil de
gestao é adotado pelo novo administrador. Existe um discurso de modernizagao e
crescimento da instituicdo compartilhado por todos os gestores, mas o que se vé no
servigo publico € um conservadorismo muito forte, como também ocorre no caso da
PGJ-ES.

A instituicdo possui alguns rituais, ou seja, sequéncias repetitivas de atividades que

expressam e reforcam os valores fundamentais da organizagdo, tais como
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fornecimento de lanche para seus integrantes em horario estabelecido, horario de
funcionamento da PGJ-ES (9h as 18h), registro diario de ponto para os servidores,
através de sistema de leitura o6tica do polegar, uso obrigatério do cracha, dentre

outros.

Cada setor da PGJ-ES possui certos rituais, conforme explicitado abaixo:

Colégio de Procuradores de Justiga:

- Na abertura das sessbdes, o presidente invoca a protecdo de Deus e declara

instalada a sessao;
- Em todas as sessdes os membros do Colégio deverao trajar vestes talares;

- As sessoOes solenes tém inicio as 17 horas, conforme convocacdo mediante edital
publicado no 6rgao oficial, com a execucdo do Hino Nacional, devendo cada

membro do Colégio encontrar-se em seu respectivo assento;

- Nas sessdes destinadas a posse e exercicio dos Procuradores de Justiga, o
empossando se adentrara no plenario do Colégio usando a beca apropriada e

prestara o seguinte juramento:

“‘Prometo desempenhar com fidelidade os deveres de meu cargo, defendendo a
ordem juridica, o regime democratico e os interesses sociais e individuais
indisponiveis da Sociedade, considerado todos seus segmentos, cumprindo e

fazendo cumprir as Constituicdes Federal e Estadual e as Leis.”

- As sessdes ordinarias, com inicio as 9 horas e encerramento as 11 horas, sao
realizadas, obrigatoriamente, nas primeiras e terceiras quartas-feiras de cada més,
independentemente de convocagao. Ocorrendo feriado nessas datas, as sessdes

serao realizadas, preferencialmente, na primeira quarta-feira util subsequente;

- As sessbes extraordinarias do Colégio sdo convocadas pelo Presidente ou por
proposta de um quarto de seus membros, para qualquer dia util, e a hora

designada na convocacgao, com especificacdo dos assuntos a serem deliberados.
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Conselho Superior do MPES:

- O Conselho se reune em sessao ordinaria, quinzenalmente, nas primeiras e
terceiras quartas-feiras de cada més, independentemente de convocagdo, com
inicio as 11 horas e encerramento as 12 horas e 30 minutos, com a pauta
previamente publicada no Diario Oficial. Quando o dia marcado para a realizagao
de sessao ordinaria coincidir com dia feriado, a sessao realizar-se-a na primeira

quarta-feira subsequente, a mesma hora;

- A sessao extraordinaria do Conselho é convocada pelo Presidente ou proposta por
dois tergcos de seus membros, para qualquer dia util, e a hora designada na

convocagao, com especificagcdo dos assuntos a serem deliberados.

Além dos rituais, a linguagem € outro meio de transmitir os valores essenciais da
organizacdo as pessoas que nela trabalham. E uma forma de identificacdo da
cultura da organizagdo. Seus membros aceitam a cultura vigente ao aprenderem e
preservarem a linguagem existente. E um instrumento de traducdo da imagem
institucional. Na Procuradoria-Geral de Justica, ela faz a diferenciagdo entre
membros e servidores. Portanto, pode-se dizer que existem dois tipos de linguagem
na instituicdo: aquela utilizada pelos membros, que tem conotagéo juridica e formal,
termos em latim que s&o usados nos trabalhos juridicos e nas sessdes dos 6rgaos
colegiados; e aquela usada pelos servidores, que € a coloquial. Usualmente, o
tratamento dado ao Colégio é o de Colendo e para seus membros é o de

Exceléncia.

A dimenséo ideoldgica é reforgada pela imagem percebida pela sociedade, ou seja,
por agentes externos. Em 2004, a Associagado Nacional dos Membros do Ministério
Publico - CONAMP divulgou uma pesquisa sobre a imagem do Ministério Publico
junto a populagéo. A pesquisa ocorreu entre os dias 7 e 11 de fevereiro de 2004 e
envolveu duas mil entrevistas realizadas em cento e quarenta e cinco municipios
das cinco regides do pais. O Ministério Publico brasileiro foi considerado a quarta
instituicdo com maior credibilidade, superada apenas pela Igreja Catolica, Forcas
Armadas e Imprensa, como apresentado no grafico a seguir. Esse resultado é
bastante positivo para o Ministério Publico, pois indica que a sociedade tem

acompanhado e reconhecido o trabalho dos membros e servidores da instituicéo.
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IMAGEM DE ALGUMAS INSTITUICOES
(%)

Igreja Catdlica  Forgas Armadas Imprensa Ministério Plblico  Igrejas evangélicas

Figura 7 — Imagem de algumas instituicées
Fonte: CONAMP, 2004.

Embora seja notdrio seu avango, para Marques (1990, p.14), que considera o 6rgao
como “filho dileto do estado de direito”, o Ministério Publico “sé tem condi¢cbes de
prosperar e progredir num regime democratico pleno que ainda n&o alcangamos”.
Ele afirma que “jamais existira sociedade realmente democratica se o Poder ndo
provier do povo e se nao tiver um Ministério Publico forte e independente, incumbido

de zelar pela efetiva aplicagédo da lei e de uma constituigao legitima”.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo efetuar uma analise sobre a cultura organizacional da
PGJ-ES. Constatou-se que a organizagao, devido a seus valores e composi¢cao
hermética, ainda se depara com impasses em seu desenvolvimento, sejam eles
processuais ou nas relagcdes sociais entre os membros, servidores e sociedade em

geral.

Tendo sido analisados os valores e rituais que compdem a cultura organizacional da
PGJ-ES, observou-se por meio da avaliagcdo descritiva das dimensdes materiais,
psicossociais e ideoldgicas um posicionamento conservador e individualista, que

perpassa ha contemporaneidade.

Outra deficiéncia percebida na analise é a auséncia de uma geréncia de processos,
haja vista que na PGJ-ES ha uma recorrente atuagcado por meio de tarefas, sem a
preocupacdo de agregagdo processual. E importante destacar que processo é a
integragao por processos menores, interligados, que reunem as agdes necessarias a
execucao das diversas fungdes decorrentes da missdo da organizagdo. Uma
organizagao gerenciada por processo tem, nele, o centro pratico da agcao e € a partir

dele que se desenvolve toda a agao de planejamento, execugéo e controle.

O contexto atual das estruturas organizacionais enfoca as necessidades
emergenciais de mudancgas e, neste cenario, encontra-se a PGJ-ES. Pensar nesta
reorganizagao estrutural é tocar primeiro na cultura que assenta o comportamento

do servidor e demais membros da instituigao.

As organizagbes sao sistemas em constantes mudangas. Quando a cultura vigente

passar a ser um entrave no desenvolvimento da organizagao, ela deve ser mudada.

O desafio é que a Cultura Organizacional deve deixar de ser apenas utilizada como
instrumento para a melhoria da organizagdo, por meio do aprimoramento de seus
processos humanos, para ser utilizada também e, principalmente, como instrumento

de vantagem competitiva.

As pessoas fazem o diferencial da melhoria do desempenho organizacional, a
mudancga de atitudes e a imagem da administragdo publica, com suporte de acdes

de endomarketing e empowerment. Nesse aspecto é importante dar oportunidade de
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desenvolvimento humano e profissional, a autonomia para executar com

responsabilidade as suas tarefas, e ser reconhecido por seu trabalho.

A cultura tende a se perpetuar, e s6 pode ser transformada por meio de um
processo de construgédo social. Os projetos para mudangas e intervengdes devem
representar as aspiragdes da sociedade organizada, devem necessariamente
abordar aspectos estruturais, normativos e enfocar os trabalhadores, com
sensibilizagdes e com mecanismos que assegurem a continuidade dos projetos, pois

s6 por meio das pessoas se transforma uma sociedade.

Desta forma, este trabalho procurou destacar, através de um estudo de caso, que
para se obter uma mudanca duradoura, ndo se deve tentar mudar as pessoas, mas

sim, as restricdes organizacionais que operam sobre elas.
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