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RESUMO

Este estudo apresenta como ocorrem as relagdes entre a cultura nacional e a cultura
organizacional brasileira, bem como sua mutua influéncia, com o objetivo de ilustrar em seguida os
tracos da cultura organizacional do SERPRO e sua relagdo com os fatores culturais do Brasil. Com
base na literatura cientifica pertinente ao tema, sdo apresentadas e discutidas diversas concepgoes
tedricas acerca do estilo brasileiro de administrar, focalizando seus principais tragos € componentes,
ilustrando situagdes caracteristicas de contextos organizacionais € sua relacdo com os tragos
culturais brasileiros. Foi realizada pesquisa qualitativa de carater exploratério com a aplicagdo de
Andlise de Conteudo nas entrevistas realizadas. Os resultados das entrevistas e da andlise
documental possibilitaram a categorizagdo das perspectivas organizacionais da empresa e de seus
empregados, relacionando-as com os principais elementos encontrados na administragao brasileira e
nas raizes de nossa cultura. Conclui-se que a cultura organizacional de uma empresa,
principalmente, relacionada ao setor publico, ainda sofre muita influéncia do cendrio e estilo
politico do pais, da forma como se dd a gestdo publica e da propria historia e contexto social do

pais.

Palavras-Chave: SERPRO, Cultura Nacional, Cultura Organizacional



ABSTRACT

This study shows how the relations are between the national culture and organizational
culture in Brazil, and their mutual influence, with the aim of illustrating then traces the
organizational culture of public company SERPRO and their relationship to cultural factors in
Brazil. Based on the literature relevant to the theme are presented and discussed various theoretical
conceptions about the Brazilian style of managing, focusing on its main traces and components,
illustrating situations organizational contexts and their relationship with the Brazilian cultural traits.
An exploratory qualitative research was executed with the application of Content Analysis of the
interviews. The results of interviews and documentary analysis allowed the categorization of
organizational prospects of the company and its employees, relating them to the main elements
found in the Brazilian government and the roots of our culture. It is concluded that the
organizational culture of a company, mainly related to the public sector still suffers great influence
of the Brazilian political scene, the style of public management and the history and social context of

the country.

Keywords: SERPRO, National Culture, Organizational Culture
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1 INTRODUCAO

O Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO) ¢ uma empresa publica,
vinculada ao Ministério da Fazenda. Foi criada no dia 1° de dezembro de 1964, pela Lei n°® 4.516,
com o objetivo de modernizar e dar agilidade a setores estratégicos da Administragdo Publica
brasileira. A Empresa, cujo negocio ¢ a prestacdo de servigos em Tecnologia da Informagdo e
Comunicagdes para o setor publico, ¢ considerada uma das maiores Organizacdes do setor, na
América Latina.

O Serpro desenvolve programas e servigos que permitem maior controle e transparéncia

sobre a receita e os gastos publicos, além de facilitar a relacdo dos cidaddos com o governo.
Ao longo de seus 43 anos, o Serpro consolidou-se como uma referéncia, aprimorando e
desenvolvendo tecnologias utilizadas por o6rgdos do setor publico brasileiro, as quais foram
incorporadas a vida dos cidaddos. Atualmente seu corpo técnico conta com aproximadamente
10.000 empregados, qualificados tanto no segmento de TI como nas demais areas de negdcio da
empresa.

Por tras desta posi¢cao que o SERPRO alcangou perante a sociedade brasileira, certamente ha
inimeros elementos tecnologicos, humanos e culturais que assim o permitiram ser. Sua propria
histéria passa por marcos politicos importantes, vindo da ditadura militar at¢ uma politica mais
liberal. Seu proprio corpo funcional possui uma parcela de empregados que possui mais de 30 anos
de casa e que vivenciaram cada uma dessas etapas.

Como a cultura do préprio pais mudou ao longo desses aproximados 45 anos, a dindmica
social das pessoas também mudou. O conjunto de comportamentos e valores considerados validos
transforma-se gradativamente, acompanhando o ritmo do imagindrio social e as praticas mais
comuns dentro de um contexto organizacional. S3o esses aspectos, internalizados e refor¢ados ao
longo da historia do pais e da propria empresa, que a transformam, propiciando melhores ou piores
resultados.

Uma organizagdo composta por pessoas, que estdo inseridas numa sociedade, tendo papel
ativo ou passivo, inevitavelmente terd sua dindmica organizacional sujeita a algum tipo de
influéncia das facetas da sociedade em que esta inserida. E esta influéncia ou caracterizagio dela
dentro do espago empresarial que se buscou identificar, bem como os tragos da cultura

organizacional do SERPRO.
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Vale reforgar que a cultura possuir diversas definicdes que ilustram como ela pode afetar o
contexto organizacional:

- Para Castro (2002), a cultura apresenta uma base complexa de valores, padrdes,
modelos-comuns a uma sociedade, que nos permite identifica-la. Mesmo o Brasil
tendo componentes culturais integrados, possui inimeras variagdes regionais —
expressoes idiomaticas, vestuario caracteristicos.

- Para Trompenaars (1994) define a cultura como um sistema comum de significados
que nos mostra a que devemos prestar atengdo, como agir e o que devemos
valorizar. Segundo o autor, em razdo de cada um de nos levar dentro de si as forma
que aprender de organizar as experiéncias para que estas tenham algum significado,
ha empregados que trabalham na mesma empresa e por terem culturas diferentes,
acabam tendo uma propria visao da empresa diferente da dos demais.

- Para Chiavenato (2004), “cultura ¢ um termo genérico utilizado para significar duas
acepgoes diferentes. De um lado, o conjunto de costumes e realizagdes de uma
época ou de um povo e, de outro lado, artes, erudicao e demais manifestacdes mais
sofisticada do intelecto e da sensibilidade humana consideradas coletivamente”.

Mesmo diante das diversas definicdes supracitadas, o foco dessa andlise estd na
identificacdo do jeito brasileiro “jeitinho”, do espirito aventureiro de se planejar e buscar resultados
(por vezes insustentaveis a longo prazo), do peso das estruturas hierarquicas (relagdo chefe-
subordinado e estrutura organizacional) e da personificacdo de unidades organizacionais dentro do
contexto organizacional do SERPRO.

Este estudo encontra-se estruturado da seguinte forma:

- Esta primeira parte, sendo introdutéria e onde ¢ contextualizado o problema e sdo
explicitados os objetivos de sua andlise, pesquisa ou solugdo.

- A segunda parte apresenta o referencial tedrico referente a Cultura Nacional e sua
influéncia na Cultura das Organizagdes Brasileiras;

- A terceira parte apresenta a metodologia empregada para investigagdo ou mapeamento dos
principais tracos da cultura organizacional da empresa, baseada principalmente na Andlise de
Conteudo (documental e de entrevistas);

- A quarta parte apresenta os resultados da investigacao realizada, baseada em categorizagao
dos principais temas organizacionais percebidos sob a otica dos empregados e coletados a partir de

material corporativo.
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- Por fim, € realizada uma conclusio acerca dos resultados obtidos a luz de toda a influéncia

da cultura nacional e dos aspectos principais da cultura organizacional do setor publico.

1.1 Contextualizacdo do problema da pesquisa

As caracteristicas e tracos culturais de uma organizacdo podem ser fatores de sucesso ou de
fracasso, dependendo do cenario organizacional oriundo de aspectos como: comprometimento e
satisfacdo dos colaboradores, modelo de gestao adotado, estilos de lideranga, valores da sociedade
(e ndo apenas da organizagdo), cendrio sdcio-econdmico nacional e internacional, entre outros.

Desta forma, parece ser de razoavel importancia um mapeamento dos valores e praticas
(cultura) vivenciados e sustentados no SERPRO, de forma a melhorar o auto-conhecimento
organizacional, possibilitando uma melhoria dos resultados corporativos, em todos os seus niveis
estratégico, tatico, operacional e em suas diversas perspectivas de gestdo: financeira, pessoal,
empresarial, tecnologica, etc.

O estudo focou em responder a seguinte pergunta: Quais os principais tracos da cultura
organizacional do SERPRO?

Esta pergunta considera todo o enfoque dado pelo corpo gerencial da empresa, bem como
sua Diretoria, na concepcdo e execucdo de praticas e programas corporativos de diversas naturezas
(tecnoldgica, financeira, pessoal, empresarial, social, etc), além de também considerar a percepcao
dos empregados acerca dessas acdes corporativas ¢ da dindmica de trabalho entre todos os

colaboradores da empresa, em seus diversos niveis ou tipos de relacao.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo ¢ identificar quais os principais tracos da cultura
organizacional do SERPRO, a partir de uma abordagem de especializacdo (do geral para o mais
especifico) do estudo das culturas relacionadas (nacional e organizacional em geral) a cultura

organizacional do SERPRO.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Especificamente, pretende-se:
e Identificar os principais aspectos da cultura nacional que influenciam o contexto
organizacional.
e Identificar os principais aspectos da cultura organizacional que se relacionam com o
contexto do SERPRO.
e Identificar os principais tracos da cultura organizacional do SERPRO, a luz das principais

caracteristicas do ambito de Administra¢do no Setor Publico Brasileiro.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta pontos relacionados a cultura nacional e sua influéncia no contexto
organizacional, baseada na produgdo cientifica sobre temas relacionados, fundamentando melhor a

pesquisa.

2.1 Cultura Nacional

No estudo da cultura das organizagdes € necessario considerar que as metodologias
utilizadas no Brasil, por vezes, baseiam-se em correntes norte-americanas. Porém, segundo
Alexandre Borges de Freitas (MOTTA;CALDAS, 1997), precisamos observar os tragos da cultura

nacional que transcendem a cultura da organizacao:

Ao importarmos metodologias de analise de cultura organizacional, aprendemos como
interpretar organizagdes individuais segundo metodologias que ndo pressupdem a cultura
brasileira como pano de fundo, esquecendo que aspectos importantes da cultura da
organizagdo emanam de tracos da cultura nacional. (MOTTA;CALDAS, 1997, p. 39)

Esses tragos citados por Alexandre Borges ¢ que representam aqueles pressupostos basicos
que cada individuo usa para enxergar a si mesmo como brasileiro. Sao caracteristicas gerais que sao
comuns a maioria dos brasileiros. O grande desafio é como definir tracos nacionais num pais que ¢
bastante heterogéneo ou miscigenado.

Ha abordagens de estudiosos como Gilberto Freyre (1966) e Caio Prado Jr (1969) que focam
sua andlise nos aspectos etnoldgicos e historicos das raizes de nossa cultura. Outro grupo, ao qual
Roberto DaMatta (1985) pertence, investe na compreensao dos valores, crengas costume e atitudes
presentes em nosso cotidiano social e individual. Ambas as abordagens, apesar de diferenciadas no
enfoque, sdo, em ultima instdncia, complementares, ¢ evidenciam a necessidade de se entender, a
luz da histéria da nagdo, a origem de um perfil comum, segundo Borges (MOTTA;CALDAS,
1997), a “alma nacional”.

Nas raizes brasileiras encontraremos principalmente a influéncia portuguesa, além da
indigena e negra, que por fim constituem o chamado “tridngulo racial”’. Em geral, do negro
herdamos crengas religiosas, praticas magias e gostos culindrios. Do indio herdamos influéncias nas
relacdes sexuais e familiares, na magia e na mitica. Mesmo considerando que ainda assimilamos
culturas imigrantes diversas (italianos, alemaes, sirios, libaneses, judeus, japoneses, coreanos, etc.)

s30 nas raizes lusitanas que se encontram os nossos principais tragos brasileiros.
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Portugal foi um pais que se formou entre a Africa e a Europa. Situado numa localizagdo que
propiciou o contato com varios povos e culturas, desenvolveu-se a partir de intensa circulagdo de
racas das mais diversas procedéncias. Por muito tempo permaneceu em estado de guerra, sendo
invadido por diversos povos. Esse estado de conquista e reconquista, com fluxo acentuado de
diferentes ragas impossibilitou o estabelecimento de uma hegemonia de raga, seja de cultura, seja de
classe social. Inclusive, este cenario favoreceu a grande mobilidade social no poder, onde nem
mesmo a nobreza, conseguiu formar uma aristocracia fechada, ao inverso do que ocorreu em boa
parte da Europa. Portugal sofreu a carga da influencia de diversas ragas, nos aspectos sexuais,
alimentagdo e religiosos, onde até mesmo a rigidez doutrinaria e moral da Igreja Medieval, do
Cristianismo, da discipline candnica, do latim e da arquitetura gotica foi abalada

Com base nesse carater portugués, de plasticidade, flexibilidade, antagonismos e contrastes,
que ocorreu a formacao da sociedade brasileira, durante e apos sua colonizagdo. E € a partir desse
cenario que Borges resgata tracos caracteristicos de nossa “alma nacional” e apresenta os principais

deles que afetam uma analise organizacional:

Traco Caracteristicas-Chave

1. Hierarquia e Tendéncia a centralizagdo do poder
dentro dos grupos sociais

e Distanciamento nas relagdes entre
diferentes grupos sociais

e Passividade e aceitagdo dos grupos

inferiores

2. Personalismo e Sociedade baseada em relagdes pessoais

e Busca de proximidade e afeto nas

relacdes
e Paternalismo:  dominio  moral e
econdmico
3. Malandragem e Flexibilidade e adaptabilidade como

meio de navegacao social

e Jeitinho

4. Sensualismo e Gosto pelo sensual e pelo exoético nas

relagdes sociais
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5. Aventureiro e Mais sonhador do que disciplinado
e Tendéncia a aversdo ao trabalho manual

ou metodico

Quadro 1 - Tracos Brasileiros e Caracteristicas-chave
Fonte: (MOTTA;CALDAS, 1997, p.44)

2.2 Cultura Organizacional

Definir cultura organizacional ndo ha algo trivial, devido a grande variagdo entre as
percepcdes das pessoas sobre o assunto, porém, segundo um consenso apontado por Robbins
(ROBBINS, 2005), a Cultura Organizacional pode ser entendida como um sistema de valores
compartilhado pelos membros que diferencia uma organizagdo das demais. Onde esse sistema ¢ um
conjunto de caracteristicas-chave que a organizagdo valoriza. Segundo Robbins (2005), entre as
caracteristicas principais que capturam a esséncia da cultura de uma organizacdo sdo apresentadas

na tabela a seguir:

Caracteristicas Descricao

N ~ . O grau em que os funciondrios sdo estimulados
Inovagdo e assungdo de riscos . o
a inovar e a assumir riscos

O grau em que se espera que os funciondrios
Atencdo aos Detalhes demonstre precisao, analise e atengdo aos

detalhes.

O grau em que os dirigentes gocam mais 0s
Orientagdo para os resultados resultados do que as técnicas € 0s processos

empregado para o seu alcance

O grau em que as decisdes dos dirigentes levam
Orientagdo para as pessoas em consideragdo o efeito dos resultados sobre as

pessoas dentro da organizagdo

O grau em que as atividades de trabalho sdo
Orientagdo para a equipe mais organizadas em termos de equipes do que

de individuos

O grau em que as pessoas sao competitivas e a
Agressividade . .
agressiva, em vés de doceis e acomodadas

Estabilidade O grau em que as atividades organizacionais
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enfatizam a manutencdo do status quo em

contraste com o crescimento

Quadro 2 - Principais Caracteristicas da Cultura Organizacional
Fonte: (ROBBINS, 2005, p.375)

A cultura de uma organizacio tem papel fundamental no comportamento dos funciondrios e
parece ganhar importancia cada vez maior no atual ambiente de trabalho (ROBBINS, 2005). Gragas
a um “achatamento” de estrutura, onde surgem em maior destaque o trabalho em equipe, a reducao
da formalizagdo e maior autonomia aos funcionarios, ha um compartilhamento maior dos valores
entre os funcionarios e por fim, uma maior identidade cultural da empresa perante as demais,
baseada nas caracteristicas supracitadas.

Dai a importancia de se entender quais, como e em que nivel esses valores organizacionais
sdo compartilhados, uma vez que, inevitavelmente, parte desses valores se entrelaca ou tem origem
nos valores da sociedade em que a organizacdo estd inserida. A partir desta perspectiva, pode-se

melhor mapear a influéncia externa a organizacao, a da cultura nacional.

2.3 Avrelacido entre Cultura Nacional e Cultura Organizacional

A vivéncia corporativa, num contexto de crise das institui¢des tradicionais, como definido
por Freitas (2002), onde o que prevalece (inclusive no setor publico) ¢ a manuten¢do de uma fonte
de renda, progressdo e status, por vezes gera ao individuo, um cendrio de alienagdo e falta de
percepcao critica da propria esséncia da organizagao.

Essa perda de percepcdo organizacional permite que tanto os lideres como seus liderados
mergulhem numa dindmica de trabalho onde o fim da atividade ndo ¢ mais relacionado aos
resultados proprios de sua execugdo, mas sim, aquilo que se consegue em beneficio proprio a partir
dela.

Neste contexto, um “habito” organizacional se cria, se sustenta e se propaga ao longo da
geracdo de seus colaboradores sem que nele seja aplicado um olhar critico, sob o aspecto humano,
social e cultural, acerca do que o efetivamente faz ou fez com que esse habito fosse como tal, e se
propagasse por tanto tempo. E importante consideramos a esséncia da imutabilidade ou

variabilidade comportamental em organizagdes sob a perspectiva da cultura nacional.
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Segundo pesquisas apontadas por Robbins (2005), que defende que as diferengas nacionais
devem ser levadas em consideragdo numa previsibilidade de maior precisdo sobre o comportamento
organizacional, a cultura nacional ainda tem um impacto maior sobre os funcionérios do que a
cultura organizacional. Por exemplo, os funcionarios da IBM em Munique sdo mais influenciados
pela cultura alema do que pela cultura organizacional da IBM, que mesmo sendo uma multinacional
zeladora de elevado padrio de qualidade e perfil profissional, ndo consegue superar as raizes mais
profundas do individuo, enraizadas na sua origem social.

Desta forma, considera-se muito importante uma definicdo mais precisa da fronteira de
influéncia entre a cultura nacional e a cultura organizacional, uma vez que ¢ nessa fronteira que se
consegue respeitar o comportamento do individuo baseado nas raizes de sua sociedade e ainda
internalizar a cultura organizacional da empresa que precisa se destacar perante suas concorrentes e

firmar sua propria identidade perante a sociedade em que estd inserida.

2.4 A influéncia da Cultura Nacional nas organizacdes

A cultura ¢ representada por um conjunto de comportamentos executados por grupos sociais,
que evidenciam sua maneira de pensar, seu senso ético e até senso critico. E este conjunto que
orienta, mesmo que inconscientemente, o dia-a-dia das pessoas no trabalho, na comunidade ¢ na
familia. A cultura ¢ consolidada durante determinado periodo e também revisada ou interferida por
novos fatores que até ela sdo levados, principalmente, num mundo cada vez mais globalizado.

Toda dindmica social pode ser influenciada na medida em que se conhece como ela funciona
e como se supera padrdes raramente questionados. Neste sentido, a cultura ¢ baseada em modelos
mentais € estd sujeita a uma continua transformagdo, mesmo que ainda morosa.

Para Motta e Caldas (1997), a cultura ¢ um complexo coletivo feito de “representagdes
mentais” que ligam o imaterial e o material, a infra-estrutura e as superestruturas. Um movimento
dialético inevitavel entre o que chamamos de material, ou seja, as estruturas econdmicas, as
técnicas, as estruturas sociais, as leis e normas, as vivéncias concretas, € o que denominamos de

imaterial, no qual se encontram a vida simbdlica e suas representacdes, ideologias e idéias.

Esse mundo imaterial, onde estdo o conjunto de valores, crengas e simbolos que
influenciam o comportamento do individuo diante de sua familia, de seu trabalho e de
sua organizagdo, ¢ gerado, alimentado e sustentado por elementos materiais. E evidente
que as representacdes e a simbologia de nosso cotidiano sdo suportados e so existem a
medida que nascem de um fato concreto das estruturas sociais, das experiéncias vividas,
do mundo material. (MOTTA;CALDAS, 1997, p. 40-41)
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Portanto, ¢ interessante que se conhega a fundo os valores da cultura de um determinado
grupo, de forma a que possa melhor influencia-lo a determinadas agdes, a partir da vinculagdo entre
o comportamento e o sentido, entre o simbolo e o significado.

Sdo esses tracos que por vezes podem ser materializados na propria missdo das

organizagdes, reestruturando-as e gerando continuos processos de readaptagao.

2.5 Aspectos da Cultura Organizacional do Servico Piblico

Com base no conteudo supracitado nos itens anteriores, hd de superar alguns preceitos
culturais internalizados na cultura organizacional do servico publico, como o comodismo,
protecionismo e corporativismo, bem como a estabilidade.

Hé uma necessidade de modernizagao das organizacdes, onde, de acordo com Freitas (2002,
p. 55), “as organizacdes modernas sdo produtos da historia e do tempo das sociedades onde se
inserem, bem como da evolugdo dessas sociedades. Se hoje elas tém papel cada vez mais
importante no cenario social € porque o proprio social lhes abre espaco. E quando as organizagdes
tentam criar um imaginario proprio ¢ ainda no social que elas vdo encontrar as mensagens que
tenham significados para seus publicos especificos”.

Este cenario ainda ¢ um pouco distante de nossa realidade, onde ha o histérico de
colonizag¢do do pais, quando se utilizou o poder para privilegiar uma minoria (que possuia maior
renda) em detrimento de uma maioria marginalizada.

Ainda hoje, de acordo Johann (2004), a propria palavra corporagdo suscita imagem de
autoridade e burocracia. O termo também evoca imagens de maquinas, em que prevalece a cadeia
de comando entrelagada por superiores dirigindo subordinados. Além disso, de acordo com Motta e
Caldas (1997, p.31), “as organizagdes brasileiras geralmente apresentam uma distancia de poder tao
grande que parecem lembrar a distribui¢do de renda nacional e o passado escravocrata”.

Este passado ainda manifesta-se nas estruturas organizacionais brasileiras, onde ainda se
considera que apenas um controle rigido dos seus empregados ¢ que propiciard resultados
adequados, esquecendo-se de aspectos humanos que podem comprometer a motivagdo do
individuo.

No estudo das organizagdes, a cultura equivale ao modo de vida da organiza¢do em todos os
seus aspectos como idéias, crencas, costumes, regras, etc. Neste sentido, a cultura representa o
universo simbdlico da organizacdo e proporciona um referencial de padrao de desempenho entre os

funcionarios, influenciando a pontualidade, produtividade e a preocupagdo com a qualidade e
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servigo ao cliente. Ela ¢ construida ao longo do tempo e passa a impregnar todas as praticas,
construindo um complexo de representagdes mentais e um sistema coerente de significados que une
todos os membros em torno dos mesmos objetivos ¢ do mesmo modo de agir (CHIAVENATO,
2004).

A partir disso, um estudo sobre os tracos principais da cultura organizacional de uma
empresa podem levar a uma potencializacdo de resultados, uma vez que a propria organizacao
passar a se conhecer melhor, podendo superar paradigmas e reforcar praticas de sucesso,

evidenciadas pela sua historia.

2.6 O estilo brasileiro de administrar

Muitos estudos t€m sido realizados com o intuito de pensar a cultura brasileira na gestao
empesarial, entre eles, temos o estudo de Marco Aurélio Spyer Prates e Betdnia Tanure de Barros
(MOTTA;CALDAS,1997), que propdoem o chamado Sistema de Ag¢do Cultural Brasileiro, que
mapeia os principais tragos culturais presentes na empresa brasileira.

O trabalho ¢ baseado na percepcao de 2.500 dirigentes e gerentes de 520 empresas de grande
e médio porte do Sudoeste e Sdo Paulo e aliado a outros estudos da cultura brasileira, baseados em
Roberto DaMatta e Barbosa:

O sistema proposto ¢ composto por quatro subsistemas: o institucional (ou formal) e o
pessoal (ou informal), o dos lideres e dos liderados, que apresentacao tragos culturais em comum e
tracos especiais, que articulam o conjunto como um todo (MOTTA;CALDAS,1997). A continua e
variavel sobreposi¢do desses fatos, em maior ou menor intensidade, dependendo de cada contexto
empresarial, acaba por gerar interse¢des entre os subsistemas:

- Concentragado de poder na intersecao dos subsistemas lideres e formal;

- Postura de espectador na intersecio dos subsistemas liderados e formal;

- Personalismo de poder na interse¢do dos subsistemas lideres e pessoal;

- Evitar Conflito na intersecdo dos subsistemas lideres e formal;

Além disso, os subsistemas estdo articulados também por meio de tragos especiais que
acabam sendo responsaveis pela ndo-ruptura de todo o sistema. Sdo eles que quando alterados em
grau ou natureza podem gerar uma mudanga efetiva organizacional. Esses tragos sdo: o
paternalismo, a lealdade as pessoas, o formalismo e a flexibilidade. A figura a seguir ilustra a

estrutura do Sistema criado com base em todos esses tragos.
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&
=
3
2
| Formalismo
Lealdade
pessoal

1
1_

J4

Para uma melhor compreensdo de todos esses tracos, ¢ apresentado um quadro sumario

desses tracos e suas descrigdes.

Subsistemas Tracos Descricao

Baseada na hierarquia/subordinacdo, historicamente
Concentragdo de | sustentada pela forca militar e pelo poder racional-legal.
Poder Culturalmente se sustenta a partir de pensamentos como

“Manda quem pode, obedece quem tem juizo”

A pessoa estd acima da instituicdo, ndo havendo

Personalismo homogeneidade no tratamento ao cidaddo, variando
Lideres

conforme a pessoa € seu carisma

Surge pela combinagdo da Concentracdo de Poder e
Personalismo, onde tanto liderados e lideres apresentam
Paternalismo dependéncia mutua, um no sentido de ser acolhido por
um “pai”, o outro, no sentido de ter que “acolher” e

controlar seus subordinados

E caracterizado pelo Mutismo e baixo senso critico,
Postura de
Institucional historicamente desenvolvido pela nossa tradicdo de
Espectador
mandonismo e paternalismo.
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Caracterizado pela rigidez das normas ao nivel de teoria
Formalismo e pela continua tentativa de vencé-las, ao nivel de

pratica (“fazer vista grossa”)

Caracterizado pela luta para se permanecer no poder,

Impunidade . .
onde lideres tentam se isentar das punigdes
Maior valorizagdo aos membros de um grupo especifico
Lealdade Pessoal _ _ .
do que a um sistema maior no qual esté inserido
Pessoal Resolugdo de conflitos por meio de “triangulagdes”,

Evitar Conflito mediadores de bom relacionamento interpessoal, o que

acaba refor¢ando a “Lealdade Pessoal”

Caracterizada pela adaptabilidade a situacdes adversas e
Liderados Flexibilidade

criatividade para resolvé-las

Quadro 3 - Visao sumaria dos tracos do Sistema de Acdo Cultural Brasileiro
A tabela a seguir ilustra os resultados obtidos na percepcao de diversos dirigentes ¢ gerentes

de empresas da grande e médio porte, conforme supracitado no comeco deste topico, acerca do

modelo proposto para o Sistema de A¢do Cultural Brasileiro.

Tabela 1 - Principais Tracos culturais presentes na empresa brasileira

v Concordam e Concordam em | Discordam e Discordam em
Parte (%) Parte (%)

Concentragao de Poder 88 12
Flexibilidade 81 19
Paternalismo 77 23
Dependéncia 76 24
Lealdade as pessoas 71 29
Personalismo 69 31
Impunidade 69 31
Evitar Conflito 68 32
Postura de espectador 67 33
Formalismo 65 35

Fonte: (MOTTA;CALDAS, 1997, p.68)

O modelo proposto por Marco Aurélio e Batenia Tanure, com um bom nivel de aprovagao,

conforme tabela supracitada, estrutura o estilo brasileiro de administrar em diversos tipos de
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subsistemas, demonstrando como se inter-relacionam e se interpdem os principais tragos da cultura

brasileira, criando um resultado tnico e original: o estilo brasileiro de administrar.
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3 METODOLOGIA

Nesta se¢ao ¢ descrita a metodologia de pesquisa adotada no mapeamento dos tragos da
cultura organizacional do SERPRO, a luz de elementos da cultura nacional brasileira e da propria
historia do SERPRO.

O objetivo da metodologia de pesquisa é apresentar conceitos sobre a amostra e sele¢do dos
sujeitos envolvidos na pesquisa, os objetos e mecanismos relacionados ao processo cientifico de

desenvolvimento da pesquisa (VERGARA, 2000).

3.1 Tipo de Pesquisa

Trata-se de uma pesquisa qualitativa e descritiva, baseada nos conceitos apresentados por
Vergara (2000).

Quanto aos meios, a pesquisa sera bibliografica, documental e de campo. Bibliografica porque a
fundamentagdo do trabalho ¢ baseada em material cientifico produzido. Documental porque contara com
o levantamento de documentagdo corporativa, como, por exemplo: regimento interno, normas, decisdes
de diretoria, comunicados internos, etc. Por fim, a pesquisa também ¢ de campo, porque coleta dados a
partir da aplicagdo de entrevistas com colaboradores do quadro proprio da empresa.

Quanto aos fins, a pesquisa ¢ descritiva e aplicada. Descritiva porque caracteriza o cenario
organizacional a partir da percep¢do de seus colaboradores e Aplicada porque subsidia um melhor auto-

conhecimento corporativo, potencializando a resolu¢ao de problemas empresariais.

3.2 Participantes da Pesquisa e Amostra de Documentos

A pesquisa foi baseada na entrevista de dezoito funcionarios, distribuidas em 3 grupos focais
de seis participantes cada, incluindo servidores de nivel fundamental, médio e de superior do quadro
efetivo da organizacdo, lotados na sede da empresa, em Brasilia - DF, ou nas diversas extensoes
regionais da empresa, ao longo do territdrio nacional.

A amostra de documentos foi baseada documentagdo corporativa, como normas, decisdes de

diretoria, etc.
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3.2.1 Selecao dos Participantes

Os sujeitos da pesquisa foram os servidores efetivos da empresa, dado o seu vinculo mais
forte com a empresa e seu relacionamento direto com as atividades principais da empresa (diferente

de boa parte de terceirizados que atuam na area de apoio, como segurancga, servi¢os gerais, etc.).

3.3 Instrumento da Coleta de Dados

O mapeamento dos tragos da cultura organizacional do SERPRO ocorreu a partir de duas
fontes: entrevistas com grupos focais, baseada em roteiro semi-estruturado e coleta de material
corporativo, com a devida autorizagdo da chefia imediata do pesquisador.

Como base para elaboragdo do roteiro semi-estruturado da entrevista, foram realizados contatos
prévios com empregados mais antigos na empresa, de forma a poder se observar mais topicos e assuntos
referentes ao contexto da empresa. Nao obstante, também foram ouvidos empregados mais novos, que
podem trazer para pauta um olhar mais critico (menos viciado) da empresa, até mesmo por influéncia de
outras organizagdes em que trabalharam recentemente. Por fim, também foram consultados funcionarios
que estavam cedidos a outros orgdos do Governo e apenas recentemente passaram a trabalhar no
SERPRO efetivamente, trazendo uma perspectiva externa (e até mesmo de cliente, uma vez que também
era atendido pelo SERPRO) critica e rica para a preparagao de temas-chaves na entrevista.

Como base para a coleta de documentos corporativos, foi utilizado o proprio portal de
conteudo da empresa, onde sdo armazenados normas, decisdes e processos empresariais, além de

referéncia a outros sistemas de informacgao relacionados e a sitios das diversas unidades da empresa.

3.4 Procedimentos da Coleta de Dados

O procedimento para coleta de dados, seja por meio de material corporativo ou entrevista,
foi subsidiado por autorizacdo da propria universidade corporativa da empresa, uma vez que o
trabalho ndo tem propdsito efetivamente externo, € sim, interno, uma vez que propicia um auto-
conhecimento organizacional bem como oportunidades de melhoria.

Devido a inviabilidade de se reunir todas as pessoas dos grupos em momentos ou horarios
especificos, optou-se pela distribuicdo do questionario da entrevista a cada um dos participantes.
Foi realizado um contato verbal com cada um deles a fim de lhes explicar a estrutura do

questionario bem como assegurar-lhes sobre a preservacdo de sua identidade, uma vez que o foco
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da entrevista ndo ¢ identificar ou qualificar uma pessoa, mas sim, o individuo dentro da organizacao
e sua percepcdo sobre ela. Em alguns casos, as respostas dos entrevistados foram melhor
esclarecidas de forma verbal (e nao escrita), propiciando ao pesquisador (entrevistador) uma
liberdade maior para ouvir e prestar toda a sua aten¢do ao discurso do entrevistado (LUDKE, 1986, p.
37).

Os dados basicos coletados dos entrevistados foram sua histdria profissional, seu perfil funcional
atual, tempo de servigo na empresa ¢ localidade.

Em relacdo a pesquisa documental, a base foi o material existente no portal corporativo da
empresa.

A seguir, segue o quadro de perguntas da entrevista:

Questao Descrigao

Vocé entende que ha alinhamento entre o perfil dos empregados e os valores
01 organizacionais do SERPRO? Caso ndo, em que contexto, situagcdo ou
proporgao ele ocorre?

Na sua visdo, quais as melhores areas ou programas de nivel corporativo (ex:
02 responsabilidade social, gestdo de pessoas, gestdo financeira, metodologias,
etc.) executados pelo SERPRO?

Na sua visdo, quais as areas ou programas de nivel corporativo (ex:
03 responsabilidade social, gestdo de pessoas, gestdo financeira, metodologias,
tecnologia, etc.) que mais necessitam de melhoria no SERPRO?

04 Na sua visdo, como se da a relagao entre chefe e subordinado no SERPRO?
Favor explicar no caso de considera-lo adequado ou inadequado.

05 Na sua visdo, como se da a relagao entre Empregados, Sindicato e Diretoria do
SERPRO? (Considerar a relagédo dentro e fora das negociagdes de ACT)

06 Na sua visdo, como se da o alinhamento ou influéncia politica no SERPRO?
Favorece ou prejudica? Em que ocasides?

Na sua visdo, como se da o processo de progressao funcional e desempenho do

07 empregado no SERPRO? Favor explicar no caso de considera-lo adequado ou
inadequado.
Na sua visdo, qual a relagdo entre o perfil do empregado do SERPRO (ex:

08 comprometido, desmotivado, inovador, etc.) e o perfil do servidor publico? Em
que ocasides normalmente ha variagdes?

09 Quais as caracteristicas do SERPRO que vocé aprecia e que devem continuar
sendo praticadas e valorizadas?

10 Quais as caracteristicas do SERPRO que vocé entende que precisam ser

aperfeicoadas com urgéncia?
Quadro 4 - Questionario da Entrevista
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Na entrevista buscou-se abordar temas como relagdo chefia-subordinado, influéncia politica,
processos e programas corporativos, desempenho e evolugdo funcional, possibilitando a analise de
contetido com um enfoque em algumas das caracteristicas apresentadas no capitulo de referencial

tedrico, como por exemplo, ritos formais, posturas paternais e o estilo brasileiro de administrar.

3.5 Analise de Dados

A analise de dados foi realizada, considerando abordagem ja praticada por Puglisi e Franco
(2003), onde se utiliza um modelo hibrido de categorizacdo: a categorizacdo a priori e a
categorizagdo a posteriori. Desta forma, sdo criadas categorias de contetdo iniciais (moleculares)
de menor amplitude e ao longo da andlise do contetido das entrevistas, essas categorias poderao ser
agrupadas em novas categorias com semantica de maior amplitude (molares), permitindo a
integracdo e unificacdo de diversos pontos comuns abordados pelos entrevistados, mas sob formas
diferentes.

Por fim, a documentagdo levantada também foi categorizada e em seguida, realizou um
cruzamento entre as categorias de documentagdo produzida e as categorias mapeadas nas
entrevistas, a partir da percep¢do dos proprios empregados, buscando-se verificar o nivel de
convergéncia entre os dois mundos e gerar um mapeamento rico e consistente (ndo-unilateral) dos

tracos da cultura da empresa.
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4 RESULTADOS

Este capitulo reune os resultados auferidos a partir de entrevistas individuais com
profissionais das organizacgdes selecionadas, bem como da andlise de documentos internos. Desta
forma, sdo refletidas as percepgdes dos individuos entrevistados em conjunto com as praticas
corporativas de direcionamento estratégico (diretoria) sob a luz do arcabougo tedrico referente a

Cultura Nacional e Cultura Organizacional.

4.1 Categorias Organizacionais a Priori

O quadro a seguir apresenta as categorias organizacionais mapeadas a partir do portal corporativo
da empresa (http://serpronet.serpro). Elas foram agrupadas com base nos principais assuntos
abordados em apresentagdes para o corpo gerencial e nos programas corporativos patrocinados pela

empresa.

Lista de Categorias de Contetiddo do Contexto Organizacional do SERPRO

Tipo de Categorizacio: A Priori

. - Material
Origem da Categorizacio: Corporativo Evidéncias

Tipo de Percep¢io: Empresa

Processo de Desenvolvimento de Sistemas,

Processos Corporativos ~ . X
P Gestao de TI e Gerenciamento de Projetos

Planejamento Estratégico Situacional (em

Planejamento Estratégico .. L .
niveis setoriais, inclusive)

Politica Comercial e Portfolio de Projetos e
Unidade de Auditoria

Gestao Financeira e Contratual Politica de Pregos e Gestao Contratual

Gestdo Empresarial

Preparag@o de Cursos para Analistas de

Gestao de Negdcios Negocio e Modelagem de Negocios

Diversos niveis de atendimento estruturados,
Gestdo de Servigos com comunidades de atendimento e
ferramentas
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Processo Corporativo de Gerenciamento de

~ P : .
Gestao de Projetos Projetos

Gestdo de Infra-Estrutura (Parque Computacional ¢ | Processo de Desenvolvimento de Sistemas,
Rede) Gestao de TI e Gerenciamento de Projetos

Novo Plano de Cargos e Salarios e Nova

Gestao de Pessoas Metodologia de Avaliagdo Funcional

Processo de Responsabilidade Social e

Responsabilidade Social Inclusdo digital

Informes empresariais e sociais e reunides com

Comunicagdo Social e Empresarial .
corpo gerencial

Programa GDES (Gerenciamento do
Desenvolvimento Pessoal Desempenho) e FCT (Gratificagdo por
Desempenho)

Desenvolvimento Gerencial N )
Programas de Formagao Gerencial

Marketing Existéncia de Unidade Especifica
Missdo Corporativa Existéncia de Valores Corporativos
Gestdo de Tecnologia Existéncia de Unidade Especifica

Quadro 5 - Categorias Organizacionais a priori

4.2 Categorias Organizacionais a Posteriori

O quadro a seguir apresenta as categorias organizacionais mapeadas a partir das entrevistas
realizadas com os funcionarios da empresa. As categorias moleculares foram agrupadas em niveis

maiores (molares) de forma a possibilitar uma comparagao entre a visao empresarial e a visao dos

empregados.
Mapeamento Categorias Principais x Entrevistas
Cat ] ,
. @legortas Nivel de
Agrupamento das Categorias Identificadas ao ~
. Percepcio
longo da entrevista
Alinhamento
Estratégico em Baixo
varios niveis
Integracio das unidades Orientagdo
Empresarial e Medio
Comercial
Feudos Internos Alto
Metodologi
clodotogias € Excelente
Processos
Processos Corporativos Burocracia Alta
Foco em Utilidade Medio




Gestao Financeira Medio
Gestiio E ol Gestao Pessoas Baixo
estao Empresaria Gestdo de Negocios Medio
Visibilidade Baixo
Ti ran'sparefzcza Media
Diretoria
Ti ran.spc.zrencza Media
Relacio Trabalhista Sindicato
Interesses Politicos Alto
Confiabilidade no Baixa
Processo de ACT
Relagdo A.mlga\./el Alta
entre funcionarios
Salario compativel
Satisfa¢do no Trabalho com o nivel do Baixo
profissional
Bom Ambiente de
Trabalho Alto
Perfil Técnico Medio
Influéncia por
Amizade Alto
Liderancas/Desenv.Gerencial Influéncia Politica Medio
Evolugdo Funcional (
Técnico Compativel .
. Baixo
com Gerencial) -
Carreiraem Y
Motivagado Medio
C timent Medi
Desenvolvimento Pessoal omprome szen ° caro
Inovagdo Alto
Evolu¢do Funcional Baixo
Orientagdo .
. Med
Politica Comercial Empresarial edto
Fronteira de Atuacdo Medio
Orlentag:qo Medio
L . Empresarial
Com;:mca(;ao S,Olcml ¢ Verticalizagdo Medio
mpresaria
P Grau de Divulgagdo Medio
Eficiéncia Medio
Burocracia no Medio
Processo
Foco no Resultado Prazos Inviaveis Medio
Foco no Cliente Medio
Respostas Rapidas Baixo

Quadro 6 - Categorias Organizacionais a posteriori
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4.3 Resultados e Mapeamento dos Tracos Organizacionais do SERPRO
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Mapeamento dos Tracos Organizacionais do SERPRO
Categorias Organizacionais Categorias Organizacionais Desapercebido pelo LGB O GO N1vel~d N Tipo :i ¢ Tragos da Tragos da Cultura
(Visao Empresa) (Visao Empregado) empregado AR I LEGEED G IR0 (O Sl Organizacional
P preg preg empregado Empregado Empregado Nacional g
Processos Corporativos Processos Corporativos X Alto Excelente Formalismo gz:etglc}?:s aos
Planejamento Estratégico Gestdo Empresarial X Baixo Regular Hierarquia Estabilidade
Gestdo Empresarial Gestdo Empresarial Medio Regular Hierarquia Estabilidade
Gestdo Financeira e Contratual Gestdo Empresarial Medio Regular . .
Formalismo Estabilidade
Gestdo de Negocios Politica Comercial Alto Boa Formalismo Estabilidade
Gestdo de Servigos Processos Corporativos Alto Boa Formalismo Estabilidade
Gestdo de Projetos Processos Corporativos Medio Boa Formalismo Estabilidade
Gestado de Infra-Estrutura Processos Corporativos Alto Boa Formalismo Estabilidade
Gestdo de Pessoas Satisfagdo no Trabalho Medio Regular Paternalismo Equipe
e . .. . Postura de
Responsabilidade Social Programas Sociais Medio Regular Espectador Resultados
Comunicacdo .Soczal € Comunicagdo Social e Empresarial Medio Regular .
Empresarial Formalismo Pessoas
Desenvolvimento Pessoal Desenvolvimento Pessoal Baixo Regular Impunidade Equiupe
Desenvolvimento Gerencial Liderancas/Desenv.Gerencial Baixo Regular Paternalismo Pessoas
; R . Postura de
Marketing X Baixissimo Ruim Espectador Resultados
Missdo Corporativa Inovacdo e Exceléncia X Alto Excelente . ~
Aventureiro Inovagdo
Gestdo de Tecnologia Processos Corporativos Alto Boa Formalismo Estabilidade
Revisdo de Pr.ocessos Burocracia em Excesso X Baixo Ruim . Atengao aos
Corporativos Formalismo Detalhes
Al’”h“’"ego a Politicas de Influéncia Politica X Alto Regular
overno Hierarquia Estabilidade
- Comprometimento X Baixo Ruim Impunidade Equipe
- Relagdo Trabalhista X Baixo Ruim Espectador Pessoas
) Integracgdo das unidades X Baixo Ruim ﬁ;fggggsgf;e Equipe
Foco no Resultado X Baixo Regular Aventureiro Resultados

Quadro 7 - Mapeamento dos Tracos da Cultura Organizacional do SERPRO
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No que cabe aos tracos da cultura organizacional, o SERPRO apresenta o seguinte quadro:

Inovacgdo e assungdo de riscos: Apresenta um nivel de maturidade elevado no que
cabe a Inovagdo e assuncdo de riscos, onde continuamente se superam novos
desafios do mundo de Tecnologia de Informagdo, por uma caracteristica de existir o
gosto pelo desafio, valor compartilhado por muitos funcionarios, além de seu
comprometimento com bons resultados. Ha a percep¢do de que inovacao € um
elemento da cultura da empresa, baseado na fala: “Sem nenhuma duvida, deve-se
admirar a criatividade das solugdes do SERPRO no campo da TL.”.

Atencdo aos Detalhes: O SERPRO possui processos que estimulam seus
funciondrios a serem rigorosos e detalhistas em seu trabalho, porém, em algumas
situacdes percebe-se o engessamento do atendimento as demandas do cliente, onde o
processo acaba se tornando mais importante que o resultado, pelo menos sob a
percepcao de alguns entrevistados: “Muito papel a ser prenchido com pouca
utilidade. As metodologias utilizadas nos processos corporativos precisam ter como
foco a utilidade.”.

Orientagdo para os resultados: Devido a um parcial desalinhamento e desintegracao
entre as unidades da empresa (negocios, produtos e servigos) hd uma busca por
resultados curtos, imediatos, que comprometem o cumprimento rigido de certos ritos
€ processos corporativos, sendo que esses em alguns momentos acabam, mesmo
sendo bastante estruturados e potencializadores de bons resultados, engessando o
processo de atendimento ao cliente, gerando uma situagcdo dialética entre as
unidades. No que cabe ao imediatismo ou urgéncia do resultado e na forma como ele
ocorre, hd quem entenda que fatores politicos afetam negativamente esta questao,
considerando as seguintes falas dos entrevistados como “Normalmente os prazos sao
politicos (para ontem) “ ou “A influéncia politica no SERPRO prejudica a execugao
das atividades da empresa. O nosso trabalho ¢ essencialmente técnico.” ou ““As
questdes politicas prejudicam quando a andlise técnica é desconsiderada em fungao
de decisdo politica, que fica mascarada na empresa como decisdo estratégica.”.
Mesmo diante do cenario supracitado, vale refor¢car que o SERPRO mantém uma
posicao de destaque e até orgulho, perante os proprios funcionarios , em termos de

resultados e solucdes, baseado em falar geralmente expressas como: “Aprecio a
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continua inovagdo da empresa” e “Aprecio a magnitude dos projetos tocados pela
empresa’.

Orientagdo para as pessoas: Ao longo da historia do SERPRO, o apreco e atencao
aos colaboradores da empresa tem se intensificado, até mesmo por uma trajetoria
politica do Brasil, que saiu da ditadura, alcangou um estagio neoliberal e no
momento tem um enfoque social bastante refor¢ado. Porém, por questdes de
influéncia politica e continuas trocas de diretoria e direcionamento empresarial,
ainda ocorre uma descontinuidade abrupta em agdes previamente planejadas, que
gera um impacto ruim aos funcionarios, que se sentem um pouco “anulados” até que
se readequem as novas diretrizes da nova diretoria em questdo. Ainda ha o
personalismo citado por Robbins (2005), como percebido pela fala “O ambiente de
trabalho no SERPRO permite um clima de camaradagem e cooperagdo muito grande
entre as pessoas € isso tem um efeito positivo no trabalho.”. Apesar do aspecto de
camaradagem existir, ele estd associado a um clima de cooperagdo e unido entre
varias equipes, mesmo diante de um cenario de rigidez no cumprimento dos
processos corporativos, o que ¢ mesmo até percebido pela fala “O ambiente de
trabalho no SERPRO permite um clima de camaradagem e cooperagdo muito grande
entre as pessoas € isso tem um efeito positivo no trabalho. A falta desse ambiente
descontraido e pouco competitivo ¢ uma das maiores reclamagdes das pessoas que
saem do SERPRO para trabalhar em outras organizagdes publicas ou privadas.”.
Orientagdo para a equipe: O trabalho em equipe no SERPRO ¢ bastante estruturado,
devido a uma estrutura ampla que a empresa apresenta, tendo extensdes regionais em
diversas capitais brasileiras. A estruturagdo do trabalho em equipes ¢ vital nesse
modelo capilarizado e a dinamica de trabalho das equipes ¢ muito bom, no que cabe
ao relacionamento interpessoal, muito embora este também seja prejudicado por
algumas amarras dos rigidos processos corporativos. Essa rigidez e ampla estrutura
acaba também gerando uma percep¢do de feudos, conforme posicdo de um dos
entrevistados sobre o que precisamos melhorar “Integracdo entre as diversas areas
que atendem nossos clientes, para que atuemos como uma s6 empresa € nado como
varias empresas dentro de uma.”. Ha também a percepcao que nas unidades regionais
da empresa (localizadas fora de Brasilia) existe uma unido maior entre os

colaboradores, baseada na fala “Uma coisa admirdvel no Serpro, principalmente nas
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regionais, ¢ o relacionamento entre os empregados, onde o trabalho em equipe ¢ a
colaboragdo na busca das melhores solugdes e praticas sao naturais.”. Em geral, esses
colaboradores t€ém uma origem comum ou proxima, em termos de naturalidade
regional (o que nem sempre ocorre em Brasilia, j4 que possui colaboradores de
varias naturalidades), o que provavelmente potencializa esta unido, onde a maioria
compartilha de valores e costumes comuns e que refor¢a a abordagem de Castro
(2002), que comenta que mesmo diante de uma cultura nacional, principalmente num
pais bastante miscigenado como o Brasil, hd expressdes e costumes regionais que
acabam influenciando de forma diferenciada determinados grupos dentro de uma
mesma empresa.

Agressividade: Devido a uma influéncia subjetiva e politica na indicagdo de alguns
cargos, normalmente atrativos em niveis financeiros, naturalmente ha uma
concorréncia entre os colaboradores. Essa influéncia € percebida por posi¢des como
porém, ndo parece ser de percep¢do dos funciondrios que esta concorréncia seja tao
agressiva como normalmente acontece em empresas privadas, onde o fator
estabilidade ndo ¢ tao forte.

Estabilidade: O SERPRO mantém-se como referéncia de Tecnologia de Informagao
a partir do seu continuo envolvimento, em linhas estratégicas, com diretivas e
implementagdes de acdes do governo no ambito de TI. A estabilidade que a empresa
demonstra basicamente se volta para o ritmo de diretivas governamentais, mas que
também nd3o impede a inovagdo continua em solugdes apresentadas para
atendimentos das demandas do Governo Federal. Esse alinhamento as diretivas de
Governo se reflete na contribuicdo e participacdo de projetos importantes, inclusive a
longo prazo e independentes de partidos politicos, percebidos na falas coletadas
durante a entrevista sobre a influéncia politica na empresa: “A influéncia politica

ajuda para conseguir apoio para programas fundamentais para o Governo Brasileiro,

ajuda.” e “O SERPRO, como uma empresa de tecnologia do Governo Federal tem
que continuar atuando de forma independente de politica partidaria e sim da
estratégia de governo.”. Sobre a estabilidade do préprio funcionario do SERPRO,
diferentemente de um perfil comumente encontrado no cenario do servigo publico,
conforme comentado no topico 2.5, o funciondrio do SERPRO nio se percebe como

um servidor publico efetivamente (ao estilo percebido comummento como
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acomodado e desmotivado), o que se percebe pela fala: O empregado de Serpro de
um modo geral ¢ motivado e comprometido, ndo se comparando ao servidor publico,
alias no Serpro ninguém se vé como um servidor ptblico.”. E claro que ha excegdes
ao longo de uma empresa que cerca de 9000 funciondrios, porém, ¢ importante
reforcar que talvez pelo historico da empresa, baseado em inovagdes ¢ bons
resultados para o governo, o valor “gosto por desafios” comumente defendido pela
empresa, ainda tenha se internalizado em seus funcionarios, desde novos até os mais
antigos que ja vivenciaram fases extremistas e mais liberais dentro do pais e da
propria empresa. Isto reforca a abordagem de Freitas (2002) que afirma que as
organizagdes modernas sdo produtos da historia e do tempo das sociedades onde se

inserem.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No estudo realizado podem-se observar os principais tracos da Cultura Organizacional do
SERPRO, baseando-se em visdes da organizagdo e de seus proprios colaboradores, e nos tragos
caracteristicos da cultura nacional e do estilo brasileiro de administrar. Aspectos do servigo publico
também foram contemplados na andlise de conteudo.

Apesar do SERPRO ser uma empresa publica desvinculada da administragdo direta,
dependendo basicamente de suas proprias receitas para custear sua propria existéncia e realizar
investimentos, ele ndo deixa de receber influéncias, em seus diversos niveis empresariais
(estratégico, tatico e operacional), caracteristicas do setor publico, como a politica, e do proprio
estilo brasileiro de administrar, a da amizade.

Ao contrario de uma tradicional visao do servidor publico, por vezes descomprometido,
desmotivado e pouco inovador, no SERPRO, a exceléncia pelo processo e a inovagdo em termos de
solucdes tecnoldgicas parecem ser unanimidade em seu contexto organizacional, porém, um
movimento interno favoravel a uma melhoria urgente no trabalho inter-unidades (melhor
integracdo) e a um processo mais flexivel e menos burocratico, focado em dar resultados de alta
qualidade em menor prazo, tem crescido bastante. Percebe-se ainda que ha, tanto profissionais mais
jovens como os mais antigos, um anseio de melhor alinhamento estratégico em todos os niveis, uma
vez que as camadas mais operacionais acabam por executar atividades sem ter a visdo geral da
missao da empresa.

H4 de balancear o rigor de alguns processos corporativos com a necessidade de rapido
atendimento ao cliente, que nem sempre tem a percepcao do beneficio ou efetiva utilidade de alguns
procedimentos, o que leva a desgastes internos, onde unidades de negdécio desejam atender as
demandas do cliente, mas ndo conseguem fazé-lo a tempo em razao dos rigidos processos internos.

Hé um destaque para a visdo que muitos funciondrios tém sobre a importancia da empresa
no contexto politico e nacional, dada a relevancia de seus projetos e resultados para o governo
federal, independente de uma abordagem politico-partidaria, e sim, alinhada a estratégia de governo
como um todo. Esta relacdo proxima ao governo ajuda a propria empresa a participar de projetos
importantes e até na concepg¢ao e padronizagdo de diretivas de Tecnologia de Informac¢do em ambito
nacional.

O paternalismo e o personalismo ainda podem ser caracterizados no contexto da empresa. O

primeiro ocorre normalmente com um verniz politico, j4 que a nomeag¢do de muitos cargos
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gerenciais ocorre por indicagdes politicas e acabam gerando compromissos fortemente hierarquicos,
como do tipo : “Manda quem pode, obedece quem tem juizo.”. O segundo ocorre principalmente
quando as interagdes entre as unidades da empresa se ddo por meio da camaradagem, onde mais
vale vocé saber com qual pessoa falar do que com qual unidade tratar. Desta forma, o
relacionamento entre pessoas de unidades diferentes acaba favorecendo consideravelmente para que
o processo de atendimento supere algumas amarras burocraticas, bastante questionadas nessa
relagdo inter-equipes.

Diante de um cendrio onde hé funcionarios motivados em gerar solucdes inovadoras e
importantes para o pais, onde ha uma busca pela exceléncia, e onde também h4 uma necessidade de
se dar respostas mais rapidas a sociedade brasileira, que em ultima instancia ¢ a maior afetada e
interessada pelas solucdes do SERPRO, parece ser necessaria e critica (com base nas proprias
entrevistas) uma simplificacdo de alguns processos corporativos, balanceando melhor o controle das
atividades e o resultado delas.

De maneira geral, observa-se que a dindmica organizacional da empresa ¢ afetada pela
dindmica social e politica brasileira, seja no seu aspecto positivo ou negativo, relacionado aos vicios
da administragdo brasileira: formalismo em excesso, “jeitinho” e outros elementos supracitados
neste trabalho. Uma transformacao abruta da empresa talvez nunca aconteca de forma desagradada
do fator social brasileiro, porém, ¢ com uma continua auto-analise organizacional ¢ o delineamento
da sua identidade organizacional e de sua influéncia cultural, que oportunidades de melhoria
surgirdo e a implementacdo de novas praticas, que transformem gradativamente seu proprio

contexto organizacional, acontecerdo.
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