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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo avaliar valores e praticas organizacionais que orientam a
cultura organizacional da Secretaria Judiciaria do Superior Tribuna de Justi¢a (STJ) por meio
de uma amostra constituida por 132 servidores. Para tanto, o estudo optou por combinar uma
pesquisa descritiva e aplicada quanto aos fins a que se destina e bibliografica e de campo
guantos aos meios de investigacdo, baseando-se, assim, em uma revisdo da literatura atinente
ao tema aliada a uma pesquisa quantitativa que teve por meio do Instrumento Brasileiro de
Avaliacdo de Cultura Organizacional (IBACO) - idealizado por Ferreira et al (2002) para
medir praticas e valores organizacionais atinentes ao relacionamento interpessoal, a
recompensa e ao treinamento, a integracdo com o cliente externo, a rigidez na estrutura
hierarquica do poder, a satisfagdo e bem-estar e, por fim, aos profissionalismos cooperativo e
competitivo em dada organizagdo. Foram realizadas Correlagbes de Pearson donde se
concluiu pela coexisténcia, naquela Secretaria, de tracos culturais de duas culturas
organizacionais bem distintas — uma burocratica e outra empreendedora, em razdo da
coexisténcia de dois quadros bem distintos de servidores, a saber, um jovem, recém-ingresso,
altamente qualificado e em sua maioria composto por técnicos judiciarios (nivel médio) e
outro composto por servidores antigos, com muitos anos de casa e em sua maioria analistas

judiciarios (nivel superior).

Palavras-chave: cultura organizacional, cultura organizacional do setor publico, coexisténcia

de culturas. Diversidade Cultural.
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1 - INTRODUCAO

O Superior Tribunal de Justica (STJ), instancia especial de prestacdo
jurisdicional criada pela Carta Politica de 1988, com o mister de uniformizar a interpretacéo
da legislacdo federal no a&mbito das Justicas Estadual e Federal, conta hoje com
aproximadamente trés mil e quinhentas pessoas dentre Ministros, servidores da area fim e de
apoio, estagiarios e terceirizados prestadores de servico.

Mais do que saber “0 que fazer” (planejamento estratégico) e ““‘como
fazer” (modelos de gestdo), mister se faz entender o modo de pensar daqueles que fazem
(seres humanos) a administracdo judiciaria no STJ. O presente estudo pretende analisar
praticas e valores que caracterizam a cultura organizacional de determinada Secretaria do STJ
na conformacao estratégica, tatica e operacional dessa mega-estrutura que, em Gltima analise,
é impulsionada por meio de uma complexa teia de relacfes sociais de individuos que
carregam consigo experiéncias de vida, sentimentos, percep¢Oes, preferéncias,
comportamentos, opinides, preconceitos, pré-juizos, etc.

Acredita-se que a cultura organizacional de qualquer estrutura
administrativa — inclusive o STJ, é sua base fundante, o “primeiro motor”, a pedra basilar que
direciona voluntaria (explicita), ou involuntariamente (implicitamente), 0 rumo — retrocesso,
estagnacao e principalmente modernizacdo que a instituicdo tomara em determinado contexto
de tempo e espago.

Sabe-se da dificuldade, quase impossibilidade, de se entender por inteiro a
cultura organizacional de uma organizacdo. A dificuldade em se estabelecer um conceito
sobre 0 que é cultura organizacional ja é deveras evidenciado na antropologia. Como bem
retrata Freitas (2007a), os antropdélogos Kroeber e Kluckholm, em 1952, catalogaram
aproximadamente 160 (cento e sessenta) definicGes possiveis de cultura. Inarredavelmente
esse fato pode trazer problemas para a definicdo de uma suposta cultura organizacional ja
gue, em sua esséncia, o referido conceito busca seu fundamento ultimo no proprio conceito de
cultura, sob pena de, segundo Copi (1978, p. 83), “se se considerarem apenas 0S CasoS
excepcionais e, precipitadamente, deles se generalizar para uma regra que sé se ajusta a esses
casos, a falacia cometida é a de acidente convertido”.

Para que o estudo ndo se perca em objeto diferente, mas ndo menos
intrigante, ressalta-se que a cultura, via de regra, ¢ abordada pela antropologia sob trés
dimensdes: (a) cognitiva, entendida como “conjunto de conhecimentos que sdo

compartilhados entre os membros de um grupo ou sociedade” (FREITAS, 2007a); (b)



simbolica, compreendida como significados compartilhados; e (c) estrutural, quando o foco
sdo 0s “processos psicoldgicos inconscientes, ou seja, ela vé a cultura como uma projecédo
universal da mente (FREITAS, 2007a)”.

De grande valia também sdo os estudos de Smircich (1983 apud FREITAS,
2007) sobre as possibilidades metodoldgicas da cultura nas organizacdes. Partindo dos
pressupostos que o pesquisador tem a respeito do que € o homem, o que é a culturae o que é a
organizacdo, ela ensina que os estudos sobre cultura organizacional podem pender para dois
lados: ora (a) uma metafora — a cultura € a propria organizacao e aqui os estudos tendem para
0s aspectos conceituais e politicos da organizacao, v.g., questdo do poder, do controle social e
ideologico; ora (b) uma variavel — a cultura € algo que a organizacao tem — e assim 0s estudos

buscam respostas praticas para os problemas de gestéo.

De um lado, portanto, temos um estudo voltado para “o papel ativo dos
individuos na construcdo da realidade organizacional e no desenvolvimento de interpretagdes
compartilhadas para as sua experiéncias” (FREITAS, 2007a, p. 12) e de outro
(funcionalismo), ele “passa a ser definido e instrumentalizado tal como a estratégia e a
estrutura, ou seja, trata-se de mais um ingrediente sob o controle da diregéo e que pode ser
alterado sempre que for conveniente aos seus objetivos (FREITAS 2007a, p. 12)”.

Neste estudo, adotou-se uma abordagem cognitiva e simbdlica da cultura,
entendendo-a conjuntamente com o homem, dentro do Superior Tribunal de Justica, como
variaveis a serem consideradas dentro da organizacdo, vez que as regras do jogo do poder e
do controle social e hierarquico entre os participantes ja sdo previamente “acordadas” pela

propria natureza da instituicao.

O auxilio da literatura especializada, bem como a analise de dados obtidos
pela pesquisa realizada no presente estudo, colaborara sobremaneira na resposta a questdo da
presente pesquisa, qual seja, avaliar praticas e valores que caracterizam a cultura
organizacional da Secretaria Judiciaria do Superior Tribunal de Justica (STJ).

Tem-se, portanto, como objetivo geral do presente estudo avaliar no
servigco publico ofertado por aquela Secretaria, valores e praticas que conformam a cultura
organizacional naquela unidade, identificando tracos isolados ou concomitantes da cultura
organizacional que caracterizam o setor publico de servicos. Elegeram-se como metas

especificas para tanto a revisdo da literatura existente sobre cultura organizacional e cultura



organizacional no setor publico, a analise do conceito de “cultura organizacional” aplicada ao
setor publico e fundamentalmente a analise dos dados obtidos com a pesquisa quantitativa
(questionario) em cotejo com o referencial tedrico pesquisado.

A revisdo do referencial tedrico utilizado, bem como a procura por um
instrumento quantitativo genuinamente brasileiro, mostrou que a bibliografia existente no que
tange ao estudo da cultura organizacional, em especifico no setor publico, ainda € parca.
Nesse sentido, Ferreira et al. (2002, p. 273) ja revisavam o fato dos estudos sobre cultura
organizacional “ainda serem esparsos, quando comparados ao grande nudmero de
investigagdes estrangeiras desenvolvidas nas décadas de 80 e 90", ficando patente, da mesma
forma, o reduzido numero de investigacbes desenvolvidas para a conformagdo de um
instrumento originalmente brasileiro de apreensdo da cultura organizacional. A presente

pesquisa se torna, assim, mais uma contribuicdo tedrica para um assunto pouco debatido.
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2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial tedrico do presente estudo foi estruturado de forma a abordar,
num primeiro momento, conceitos elementares sobre o tema cultura organizacional para

posteriormente, em especifico, debater a questdo da cultura organizacional no setor publico.

2.1 — Cultura Organizacional: conceitos e importancia

O interesse pela cultura organizacional apareceu nos anos 80, com 0 bom
desempenho das empresas japonesas e pela crenca de que tal sucesso era decorréncia da
assimilacdo, por parte dos trabalhadores, dos valores e da filosofia da organizacéo.

A idéia difundida, segundo Siqueira (2008), passou a ser a de que as
empresas precisavam introjetar em seus empregados suas prioridades basicas ao argumento de
qgue quanto mais eles tivessem a capacidade de compartilhar tais valores, melhor seria o
desempenho econdmico da empresa.

Acontece que a literatura desvela a cultura organizacional como um
conceito definido das mais diversas formas e sob as mais diferentes perspectivas tedricas. Isto
porque diferentes e diversos sdo 0s processos historicos, as estruturas sociais, e as
experiéncias subjetivas de cada individuo.

Avelsson (1993 apud SIQUEIRA, 2008, p. 126), por exemplo, entende a
cultura organizacional como “uma forma de pensar a realidade social que ndo tem
correspondéncia direta com nenhum objeto empirico determinado”. J& para Trice e Beyer
(1993 apud SIQUEIRA, 2008, p. 127) a cultura organizacional consiste em “um conjunto de
ideologias, de forte carga emocional e resistente as mudancas, que auxilia os membros
organizacionais a lidar com incertezas e ambiguidades”.

Robbins (2007, p. 375) acredita num suposto consenso doutrinario de que
cultura organizacional “se refere a um sistema de valores compartilhados pelos membros que
diferenciam uma organizacdo das demais”. Vai além, afirmando que, em ultima ratio, € um
“conjunto de caracteristicas-chave que a organizacdo valoriza”, a saber: (a) inovacdo e
assuncéo de riscos; (b) atencdo aos detalhes; (c) orientacdo para os resultados; (d) orientagcdo
para as pessoas; (e) orientacdo para a equipe; (f) agressividade; e (g) estabilidade.

SCHEIN (2007, p.39) define cultura organizacional como

as certezas tacitas aprendidas e compartilhadas nas quais as pessoas baseiam
seu comportamento diario. Ela resulta no que é popularmente conhecido como
‘0 jeito como fazemos as coisas por aqui’, mas nem os funcionarios de uma
organizacdo conseguem, sem ajuda, reconstruir as certezas nas quais o
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comportamento diario se baseia. Eles sé sabem que esse é 0 meio, e contam
com ele. A vida se torna previsivel e adquire um sentido.

Cultura organizacional consistiria, entdo, em um padrdo de pressupostos
basicos que se mostram eficazes para resolver problemas de adaptabilidade, razdo pela qual é
ensinada aos mais novos para que faca parte, assim, da cultura da organizacéo.

Como corolario do pensamento scheiniano, revelam-se trés os niveis em
que a cultura organizacional se manifesta:

(@) o nivel dos artefatos visiveis — onde seus elementos sdo faceis
de se perceber, mas dificeis de se interpretar;

(b) o nivel dos valores, que sdo os argumentos utilizados para
explicar e predizer os atos dos membros da organizacéo (como as
coisas devem ser); e

(c) o nivel dos pressupostos basicos, que sdo as crengas e
percepcdes (in) conscientes que ditam a forma como 0s membros
sentem, percebem e pensam a organizacao. Este é o nivel mais
dificil de ser decifrado, muito embora seja a esséncia da cultura
organizacional. (SCHEIN, 2007, p. 32)

Ha também, na literatura especializada, perspectivas pragmaticas, por
assim dizer, de modelos culturais, que ddo énfase as praticas organizacionais e que foram
propostas por Hofstede (1990 apud SIQUEIRA, 2008) e Mallack (2001 apud SIQUEIRA,
2008). Para o primeiro as praticas se configurariam a partir dos valores dos fundadores e/ ou
de figuras significativas que ocupam cargos do alto escaldo e que os empregados deveriam
adota-las para “pertencerem” a organizacdo — sem necessariamente compartilha-las. Mallack
entende, por sua vez, que as praticas organizacionais objetivam transmitir aos membros
mensagens sobre a cultura, sobre os valores basicos que tipificam a organizacdo com tal.

Percebe-se até aqui uma literatura baseada na unicidade do conceito de
cultura, i.e., na impossibilidade de existéncia concomitante de duas ou mais culturas em dado
espaco-tempo. Pettigrew (1979 apud FREITAS, 2007, p.14), no entanto, enfatiza a questdo
tempo/espaco quando interpreta a cultura organizacional como “um sistema de significados
gue € aceito publica e coletivamente por dado grupo durante certo tempo” e Louis (1985 apud
FREITAS, 2007, p.14-15) rompe de vez com a idéia de unicidade, afirmando que “é possivel
a existéncia de diferentes culturas nos grupos e locais de trabalho” e que “se refere aos

conteudos partilhados por um grupo e ao relacionamento entre ambos”.
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Robbins (2007) e Louis (1985 apud FREITAS, 2007a, p.14-15)
aproximam-se, nesse ponto, ao convergirem para o fato das organizacdes ndo possuirem
culturas uniformes justamente pelo carater de compartilhamento dos valores experienciados
por individuos singulares em suas existéncia. Robbins (2007, p.377) parece até ir mais além
ao descrever os fendmenos da cultura dominante — que “expressa 0s valores essenciais
compartilhados pela maioria dos membros da organizagdo”, e das subculturas — que tendem a
serem desenvolvidas normalmente em grandes organizacdes para refletirem problemas,
situaces ou experiéncias comuns a alguns de seus membros ou setores.

Todavia, ponto nodal e muito bem lembrado por Freitas (1991c) é a
questdo da “‘contracultura” que nos sistemas até aqui discutidos ganham a ingénua ou
auspiciosa conotacdo de “resisténcias” a cultura dominante.

E que a questdo “‘subcultura/contracultura pode ganhar um colorido
diferente ao se pensar em uma organizacao cujo alto escaldo (nivel estratégico) é conformado
por uma cultura patrimonialista de gestdo da coisa publica e os niveis tatico e operacional da
mesma organizagdo constituidos por membros organizacionais gerencialistas ou até mesmo
societarios.

Torres e Pérez-Nebra (2008, p. 444), baseados em Cox (1994), definem
essa diversidade cultural como “sendo uma representagdo, em um sistema social, de pessoas
com diferentes identidades grupais que tém significacGes culturais distintas”.

Para eles, a expressdo identidade grupal assume importante papel na
definicdo, vez que representa a identificacdo fisica e cultural com um determinado grupo e a
ndo-identificagdo com outros grupos o que gera os limites do proprio grupo. Essas identidades
vao assumindo papel de maioria ou minoria, ndo em funcdo de sua representacdo numeérica e
sim em funcdo do poder social que lhes é garantido ou atribuido.

Passa-se, por fim, aos ensinamentos de Robbins (2007, p. 377) acerca do
conceito descritivo de cultura, cultura forte versus fraca, cultura organizacional versus
nacional, funcdes e disfuncbes da cultura.

Cultura é um conceito descritivo. Com isso Robbins (2007) considera que
cultura organizacional é a maneira pela qual os funcionarios percebem a cultura de uma
empresa e ndo se gostam ou desgostam dela (satisfagdo com o trabalho).

Assim, por exemplo, uma pesquisa que tenha seu foco na cultura
organizacional de determinada organizacao, buscara medir como os funcionarios enxergam a

instituicdo. De outra forma, se o foco da pesquisa é satisfacdo com o trabalho, entdo a medida
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sera a resposta afetiva dada pelos trabalhadores ao ambiente de trabalho. Enquanto uma
descreve a organizacdao, a outra a avalia.

Como identificar uma cultura forte e quais os seus efeitos dentro de uma
organizagdo? Uma cultura é dita forte quando seus valores sdo “intensamente acatados e
amplamente compartilhados” (ROBBINS, 2007, p.377). Quando isso ocorre a organizagao
passa a ter uma clima interno de alto controle comportamental; a rotatividade da forca de
trabalho diminui e a unanimidade de propositos, segundo Robbins (2007), geraria coesao,
lealdade e comprometimento organizacionais.

Somando-se a questdo da “contracultura”, outro ponto nodal para o
presente estudo é o (des)encontro, nem sempre amistoso, entre a cultura nacional e a cultura
organizacional. Via de regra, a cultura nacional sobrepujara a cultura organizacional. Menor
sera 0 impacto e maior a exatiddo na previsdo do comportamento organizacional se as
diferengas nacionais/regionais forem levadas em consideragao.

Robbins elenca ainda cinco funcdes e trés disfuncdes (barreiras), por assim
dizer, da cultura organizacional, a saber:

FUNCOES DISFUNCOES
DEFINIDORA DE FRONTEIRAS BARREIRA A MUDANCAS
IDENTIDADE ORGANIZACIONAL BARREIRA A DIVERSIDADES
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL BARREIRA A FUSOES E AQUISICOES

ESTABILIDADE DO SISTEMA

SINALIZADORA DE SENTIDO E MECANISMOS
DE CONTROLE

Quadro 1: Funcdes e disfuncbes da Cultura Organizacional
Fonte: Robbins (2007, p. 378, 379)

Para o presente estudo importa ressaltar as barreiras as mudancas e as
barreiras as diversidades, tdo comuns no servigo publico. Refrear as mudangas é tipico, p. ex,
de uma cultura extremamente forte que funcionava bem no passado, mas que com o
dinamismo exigido pelo presente, acabou se transformando em barreira a adaptacdo quando
“trabalhar da mesma forma de sempre deixou de ser eficaz” (ROBBINS, 2007). Acaba com a
diversidade a cultura organizacional que elimina as diferencas que as pessoas com historias

diversas, em tese, levariam para a organizacéo.

2.2 — Cultura Organizacional do Setor Publico
O presente capitulo tem por finalidade precipua resgatar na literatura

revisada alguns dos tracos recorrentemente aceitos como da cultura do setor publico de
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Servigos e que, como corolario da idéia de que a cultura nacional “sempre” sobrepuja a cultura
organizacional, via de regra, se fazem presente nesta.

Nesse esteio € que Vieira et al (2002), fundamentam o pressuposto
assumido em seus estudos sobre o siléncio e a omissdo em determinados organismos publicos
de satde em um género cultural tipicamente nacional, traduzido por eles como “dificuldade
em se constituir e consolidar instituicbes”, dado o carater fragmentario e multifacetado de
nossa cultura, resultado de raizes multirraciais do povo brasileiro.

A predominéncia do contetdo emocional na cultura brasileira inspirou,
segundo eles, Buarque de Holanda (1975 apud VIEIRA CRUBELLATE, SILVA et al, 2002)
na criagdo do conceito de “homem cordial”, tipico individuo brasileiro que “se manifesta pela
sua aversdo a qualquer tipo de ritualismo e que sé aceita relagdes sociais com base pessoal”.

Inevitavelmente esse traco é levado para o ambiente de trabalho e ndo ha
que se negar o fato de que eles trazem reflexos na vida organizacional, quer por meio de uma
passividade, quer pela aceitacdo do autoritarismo, ou até mesmo pelo paternalismo/

maternalismo ou patrimonialismo nas relagdes,

nas quais a prépria gesta politica apresenta-se como assunto de seu interesse
particular; as funcGes, os empregos e os beneficios que deles aufere
relacionam-se a direitos pessoais do funcionario e ndo a interesses objetivos,
como sucede no verdadeiro Estado burocratico, em que prevalecem a
especializacao das funcdes e o esforgo para se assegurarem garantias juridicas
aos cidaddos (BUARQUE DE HOLANDA, 2003, p. 146).

Outros tracos recorrentemente aceitos da cultura organizacional no setor
publico podem ser observados, p. ex., no trabalho de De Souza e Macédo (2006, p. 95)
quando apontam como a principal demanda das organizagbes publicas atualmente, a
“tentativa de transformac&o da cultura imposta a elas desde o principio da criacdo do servigo
publico”.

O *“convite” acima transcrito é composto de uma série de conceitos, tais
como, “tentativa de transformacédo”, “cultura imposta” e “principio da criacdo”, que, talvez,
num primeiro momento, mais parega um joguete historico de cunho fatalista-maniqueista no
qual todos nos estariam inseridos e incapazes de achar uma solucéo.

Todavia, Castor e José (1998 apud DE SOUZA, MACEDO, 2006, p. 94)

podem fazer refletir e até mesmo aceitar referido convite quando alertam que:

a historia da administracéo brasileira € uma repeticdo monotona da luta entre
duas for¢as: de um lado, uma burocracia formalista, ritualista, centralizadora,
ineficaz e adversa as tentativas periddicas de modernizagdo do aparelho do
Estado, aliada aos interesses econdmicos retrdgrados e conservadores, embora
politicamente influentes; de outro, as correntes modernizantes da burocracia e
seus proprios aliados politicos e empresariais. A primeira quer perpetuar seu
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controle social e seus privilégios por meio da centralizagdo burocréatica, de
natureza conservadora e imobilista. As forcas moderizantes, por seu turno,
industrializadas e abertas ao exterior, exigindo novas missdes para o Estado,
principalmente na éarea de ampliagdo da infra-estrutura econémica e social,
hoje apontam para a globalizac&o e o liberalismo.

Fica claro com o trecho acima transcrito, o verdadeiro e real embate entre
reforma e contra-reforma, entre mudanca e resisténcia, entre cultura dominante e contra-
cultura, entre cultura forte e cultura fraca.

Nos termos até aqui expostos, De Souza e Macédo apontam 6 (seis)
caracteres da cultura organizacional dominante no setor publico, com base nos estudos de
Carbone (2000) e 1 (um) caractere com base em Schall (1997 apud DE SOUZA; MACEDO,
2006, p. 97), e que podem ser transformados, a saber:

CARACTERISTICAS DESCRICAO
Excessivo controle de procedimento; administracdo engessada,
BUROCRATISMO complicada e desfocada das necessidades do pais e do

contribuinte.

Excessiva verticalizacdo da estrutura hierarquica e centralizagéo

AUTORITARISMO/ CENTRALIZACAO do processo decisério.

Auséncia de comportamento empreendedor para modificar e se

AVERSAO AO EMPREENDEDORISMO .
opor ao modelo de produgdo vigente.

Alto controle da movimentacdo de pessoal e da distribuicdo de
PATERNALISMO empregos, cargos e comissdes, dentro da légica dos interesses
politicos dominantes.

Constante promocdo da punicdo aqueles individuos injustos,

LEVAR VANTAGEM obtendo vantagens dos negdcios do Estado.

Desconsideracdo dos avangos conquistados, descontinuidade
administrativa, perda de tecnologia e desconfianca generalizada.
Corporativismo como obstaculo & mudanca e mecanismo de
protecdo a tecnocracia.

REFORMISMO

Presenca de dois corpos de funcionais com caracteristicas
nitidamente distintas: permanentes e nio-permanentes. E ela a
responsavel, dentre outras mazelas por: (a) projetos de curto
prazo — priorizar projetos que possa concluir em seu mandato,
para algum tipo de retorno; (b) duplicacdo de projetos — cada
novo governo ou gestdo inicia novos projetos, muitas vezes
DESCONTINUIDADE quase idénticos, reivindicando a autoria para si; (c) conflito de
ADMINISTRATIVA objetivos — entre o corpo permanente e 0 ndo-permanente, o que
pode gerar pouco empenho em relagdo aos procedimentos que
vao contra interesses corporativos; e(d) administracdo amadora
— feita por individuos com pouco conhecimento da histéria e da
cultura da organizacdo e, muitas vezes, sem 0 preparo técnico
necessario (predominio de critérios politicos em detrimento de
capacidade técnica ou administrativa dos nomeados).

Quadro 2: Tragos da cultura organizacional do setor publico.
Fonte: Carbone (2000) e De Souza e Macedo (1996).

A idéia de Carbone (2000) ao ressaltar as referidas caracteristicas que
remontam a um modus operandi de mais de quinhentos anos de historia da administracdo da

coisa publica no Brasil, é retratar alguns elementos da construcdo historica do perfil do
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administrador publico pétrio, tais como a capacidade de conciliar interesses, apaziguar
conflitos e aparentar aquilo que ndo &, i. e., quer-se reconhecer as vicissitudes para alavancar
mudancas e ajustamentos constantes, fatalmente exigidos pelo fenémeno da globalizacdo

Desta feita, para os fatores que dificultam essa transicdo, Carbone (2000)
elenca fatores que alavancam a mudanca de paradigma cultural, a saber: (a) flexibilidade,
mobilidade e mutabilidade — que surge da necessidade de adaptacdo a um cenario
permanentemente adverso; (b) boa convivéncia intercultural cuja origem é a formacdo
multirracial da sociedade brasileira e principal objetivo é a harmonizacdo das diferencas
culturais; e (c) alegria simpatia e festividade que podem criar um clima de trabalho
cooperativo, alegre, criativo e favoravel.

Essa mudanca de paradigma na esfera do pablico, face as novas demandas
exigidas por um mundo globalizado, requer a relativizagdo de conceitos e preconceitos.
Todavia, Carbone (2000) alerta, com sabia cautela, para os choques e radicalismos de cunho
reacionério da entdo cultura declinante.

Nesse ponto, inevitavel estabelecer uma ponte com uma das “Teorias do
Contato Intergrupal” — a Teoria de Conflito Realistico, proposta por Sherif (1996, apud
TORRES e PEREZ-NUBRE, 2008, p. 447) que sugere que 0S grupos sio egoistas e tratam de
maximizar suas proprias recompensas. O conflito seria tdo-somente uma resposta a interesses
incompativeis entre 0s grupos que se envolvem por meio de interagdes humanas na qual o
individuo percebe a si mesmo como membro de uma categoria social, ou é percebido pelos
outros, como membro de uma categoria social.

Passa-se agora, no capitulo seguinte, a descrever o método, as técnicas de
pesquisa, a amostra, 0s instrumentos, os procedimentos e as formas de analise dos dados

obtidos com a finalidade de identificar tragos da cultura organizacional do STJ.
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3-METODOLOGIA

3.1 - Tipo de Pesquisa

O estudo em tela adotou os critérios basicos propostos por Vergara (2007)
que classificou os tipos de pesquisas quanto aos fins a que se destina (exploratoria, descritiva,
explicativa, metodologica, aplicada e intervencionista) e quanto aos meios de investigacédo (de
campo, de laboratério, documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante,
pesquisa-acao e estudo de caso).

Dessa forma, a pesquisa em tela pdde ser classificada como: (a) descritiva
porgue visou a identificacdo de experiéncias de vida, sentimentos, percepcoes, preferéncias,
opinides, preconceitos, etc das amostras estudadas; e (b) aplicada vez que pode ajudar na
solucdo de problemas praticos do Tribunal, tais como reconhecer, avaliar e tomar decisdes
com base na identificacdo de tragos da cultura organizacional em determinada &area da
instituicdo, realizando, dessa maneira, mudancas/ modernizagdes organizacionais sem
comprometer excessivamente 0 comportamento organizacional.

A pesquisa também ocorreu de forma bibliogréafica e de campo quanto aos
meios de investigacdo. A uma porque esteve fundamentada em revisdo bibliografica
especializada no assunto. Em segundo, porque necessitou de coleta de dados quantitativos que

foram obtidos por meio de levantamento de dados (Survey).

3.2 — Populacéo e Amostra

O estudo foi realizado no segundo semestre de 2008 no Superior Tribunal de
Justica, 6rgdo superior integrante do Poder Judiciario da Unido cujo mister principal é garantir
a uniformizacéo da interpretacdo da lei federal em todo o territorio nacional. Para tanto, 0 STJ
conta com uma estrutura organica de aproximadamente 2.750 servidores, 1.000 terceirizados
e 800 estagiarios, todos espargidos quer pela area fim da Corte, quer prestando apoio para a
execucdo de seus misteres constitucionais.

Em virtude da conveniéncia, e principalmente da acessibilidade a populagéo,
os dados quantitativos foram coletados junto ao universo dos servidores lotados na Secretaria
Judiciaria do Tribunal que perfazia na ocasido um total aproximado de 170 servidores

dispostos por meio da estrutura organizacional abaixo colacionada:
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SECRETARIA
JUDICIARIA

GABINETE

COORDENADORIA DE CCOORDENADORIA DE CCOORDENADORIA DE COORDENADORIA DE COORDENADORIA DE CCOORDENADORIA DE
PROTOCOLO DE PROCESSOS RECURSOS AGRAVOS OUTROS RECURSOS REGISTRO E ANALISE
ORIGINARIOS ESPECIAIS DE PROCESSOS

ETICOES E
INFORMAGOES PROCESSUAIS

SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE
PROTOCOLO AUTUAGAO || AuTUAGAO E INSPECAD || AuTUAGAO E INSPECAO AUTUAGAO L] REGISTRO
DE PETIGOES DE PROCESSOS DE RESP DE AGRAVOS DE OUTROS
ORIGINARIOS RECURSOS PROCESSOS

SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE

EXPEDIGAO [ | cLassiFicAcAO DE | | cuassiFicacAo DE | | cLassiFicacAo DE CLASSIFICAGAO DE [ ANALISE PREVIA
PROCESSOS RESP AGRAVOS OUTROS RECURSOS DE
ORIGINARIOS RESP

SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE SEGAO DE
INFORMAGOES ENCAMINHAMENTO ENCAMINHAMENTO ENCAMINHAMENTO ENCAMINHAMENTO ANALISE PREVIA
PROCESSUAIS DE PROCESSOS DE RESP DE AGRAVOS DE OUTROS RECURSOS [ DE
ORIGINARIOS AGRAVOS

SEGCAO DE
BAIXA

Figural: Estrutura Organizacional da Secretaria Judiciaria do Superior Tribunal de Justica
Fonte: SUPERIOR TRIBUNAL DE JUSTICA (DOU 08/04/2008)

Obteve-se 132 casos de 170 casos possiveis, correspondendo a amostra a
77,64% do universo escolhido.

Os servicos prestados pelos servidores das Coordenadorias consistem
basicamente no preparo dos autos processuais para que pudessem ser julgados pelos
magistrados que compdem a Corte. Este preparo demanda paradoxalmente uma complexa
logistica de administracdo judiciaria para servi¢os extremamente repetitivos e mecénicos tal
como ocorre, por exemplo, numa linha de montagem de uma féabrica de automoveis e que,
resumidamente, vao desde o recebimento e registro dos autos que chegam dos tribunais de
origem até o cadastramento (autuacdo), triagem quanto ao direito discutido nos autos
(classificagdo) e encaminhamento dos feitos aos gabinetes dos ministros.

3.3 — Instrumentos de Pesquisa Qualitativa - IBACO

O instrumento quantitativo eleito para completar a metodologia do presente
estudo foi o “Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional (IBACO)”
que, segundo Ferreira et al (2002, p.273 e 274), “pretendeu desenvolver e realizar uma analise
preliminar das caracteristicas psicométricas de uma escala de avaliacdo da cultura das
organizac0es, através dos valores e praticas que a tipificam”.

O IBACO foi aplicado em sua versdo reduzida, composta de 30 (trinta)
afirmativas distribuidas igualmente entre 3 (trés) fatores de valores organizacionais
(profissionalismo cooperativo, profissionalismo competitivo e satisfagdo e bem-estar dos
empregados) e 3 (trés) fatores de praticas organizacionais (integracao externa, recompensa e

treinamento e promocdo do relacionamento interpessoal).
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Decidiu-se adicionar mais 05 (cinco) afirmativas retiradas do proprio
IBACO (versdo completa), relacionadas ao fator de valores de rigidez na estrutura
hierarquica de poder, vez que é da prépria esséncia da estruturacdo organica do servico
publico a questdo da hierarquia, sendo inclusive tratado pela doutrina como um dos poderes
administrativos do estado, ao lado dos poderes discricionario, vinculado, regulamentar,
disciplinar e de policia.

Foram, desta feita, relacionados 05 itens do universo de itens que compdem
o referido fator em funcdo da subsuncéo das afirmativas a realidade do STJ o que, em tese, se
por um lado descaracterizou a versdo reduzida do instrumento em fungdo do arbitrio nas
escolhas dos itens que passaram a compor o fator “reduzido” de rigidez na estrutura
hierarquica de poder, por outro lado, trouxe a baila uma calibragem, por assim dizer, ao
IBACO reduzido por adequar o instrumento a realidade de um servigo publico prestado por
um ente de natureza publica.

Foram, portanto, 35 (trinta e cinco) itens, respondidos na escala Likert de
cinco pontos que varia de 1 (“ndo se aplica de modo algum”) a 5 (“aplica-se totalmente™). A
seguir, com base em FERREIRA et al, 2002, um quadro demonstrativo dos fatores, suas

respectivas descri¢des e 0s niumeros dos itens correspondentes na escala:

ITENS
CONCEITO FATORES DESCRICAO DOS FATORES CORRESPONDEN
TES NO IBACO

Execucdo das tarefas com eficacia e
competéncia, demonstrando espirito
de colaboracdo, habilidade, dedicagéo,
Profissionalismo Cooperativo | profissionalismo e capacidade de| 15,18, 21, 23 e 24.
iniciativa, contribuindo, desse modo,
para o alcance das metas comuns da
organizacao.

Valorizacdo prioritaria da
competéncia, do desempenho e
eficicia individuais na execucdo de
Profissionalismo Competitivo e | tarefas para a obtencdo dos objetivos

individualista desejados, ainda que isso implique a
necessidade de “passar por cima” dos
colegas que almejam objetivos
semelhantes.

25, 26, 27, 33 e 35.
Valor
Organizacional

Empresas e organismos que investem
no bem-estar, satisfacdo e motivacéo
Satisfagdo e bem-estar dos dos de seus empregados/servidores,

servidores procurando, assim, humanizar o local
de trabalho e tornd-o agradavel e
prazeroso.

3,6,11,13 e 20.

Sistema de autoridade centralizado e
Rigidez na estrutura hierarquica | autoritario que dificulta o crescimento

do poder profissional e o reconhecimento do
elemento humano.

9,19,30,31e34.
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Préaticas voltadas para o planejamento
estratégico, tomada de decisBes e
Integracdo externa atendimento ao cliente externo, com 2,4,7,8¢e16.
foco, portanto, nos escalfes superiores
da organizagdo.

Praticas vinculadas aos clientes
internos e aos  sistemas de
recompensas e treinamento adotados
pela empresa.

Pratica

Organizacional | Recompensa e Treinamento 5,12,17,28 e 32.

Praticas orientadas para a promocao
Promocdo do relacionamento | das relacGes interpessoais e satisfacdo

interpessoal dos empregados, favorecendo, assim,
a coesdo interna.

1,10, 14,22 e 29.

Quadro 3: Fatores do IBACO
Fonte: Ferreira et al (2002)

3.4 — Procedimentos de coleta de dados

A aplicacdo do questionario se deu por meio de formulério impresso com
prévia anuéncia da autoridade méxima na Secretaria Judiciaria, quando foram explicados 0s
motivos, 0s objetivos e a importancia do estudo em tela.

O instrumento de pesquisa foi entregue pessoalmente ao respondente com
uma sucinta introducdo do pesquisador e dos objetivos do estudo. Para todos foi dado o prazo
de dois dias para o preenchimento do formul&rio. Todos os questionarios foram entregues nos
dias 03 e 04 de novembro de 2008 e recolhidos nos dias 05, 06 e 07 do mesmo més.

3.5 — Analise dos dados obtidos no questionario

A apuracdo dos resultados obtidos por meio do IBACO foi levada a cabo por
meio do aplicativo Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versdo 16.0 para
Windows.

Utilizou-se tanto de andlises estatisticas descritivas — distribuicdes de
freqliéncia, célculo de médias e desvio-padrdo, para bem caracterizar as variaveis
demograficas que caracterizam os participantes da pesquisa, como de analises com base nas
CorrelacOes de Pearson, a fim de verificar a existéncia de possiveis relacdes entre as variaveis
dependentes (IBACO) e as variaveis demogréficas.

Segundo Tabachnick e Fidell (1996 apud CAMARA, 2007) “o Coeficiente
de Correlagdo Linear de Pearson mede a relacdo entre duas varidveis continuas em termos de
direcdo (positiva ou negativa) e magnitude (-1<r <+1)”, onde r = -1 ou r = +1 indicam uma
relacdo linear perfeita direta (se uma variavel cresce a outra também cresce, no caso de r =

+1) ou inversa (se uma variavel cresce a outra decresce e vice-versa, no caso de r = -1).




4 — APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 — Resultado das analises estatisticas descritivas

A amostra da presente pesquisa foi composta por servidores da Secretaria
Judiciaria do STJ (N=132) e que representou 77,64% da populacdo escolhida. O género

feminino representou mais da metade dos respondentes com 59,2% dos casos validos,

conforme tabela abaixo:

Fato curioso ocorreu com relacdo a idade dos respondentes que apresentou o

mesmo percentual valido (21,0%) para as faixas etarias compreendidas entre 26 e 43 anos,

representando, assim, 63% da amostra valida, como mostra a seguinte Tabela:

Tabela 1: Faixa etéria

Frequéncia Percentual | Percentual Valido Kglz?ﬁmgg!)

20/25 6 45 48 48
26/31 26 19.7 21.0 25.8
32/37 26 19.7 21.0 46.8
38/43 26 19.7 21.0 67.7

Valido 44/49 14 10.6 11.3 79.0
50/55 18 13.6 145 935
56/61 4 3.0 3.2 96.8
62/67 4 3.0 3.2 100.0
Total 124 93.9 100.0

Em branco 999 8 6.1
Total 132 100.0

A grande maioria dos servidores da Secretaria Judiciaria é constituida por
técnicos judiciarios (nivel médio), representando um total de 75,8% do percentual valido da
amostra. O quadro de servidores com nivel superior (analistas judiciarios) corresponde a

apenas 22,6% dos respondentes. Apenas dois servidores sdo auxiliares judiciarios, conforme

gréfico abaixo:

Cargo

B Auxiliar Judiciario
O Técnico Judiciario

B Analista Judiciario

O Em branco

Grafico 1: Cargo
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Outro fato que salta aos olhos em funcdo dos niveis de escolaridade

requeridos em funcdo dos cargos analisados € o alto grau de qualificagdo dos respondentes.

Isto porque a grande maioria do quadro dos servidores da Secretaria Judiciaria € composta por

técnicos judiciarios (75,8%) cujo requisito é apenas o segundo grau e pode-se perceber,

conforme as tabelas abaixo colacionadas, que 68,5% da amostra possui no minimo o nivel

superior:

Escolaridade

60+

50+

40+

30+

20+

10

0+

Ensino Médio  Bacharelado Especializacdo  Mestrado

Em branco

B Ensino Médio
@ Bacharelado

O Especializagédo
O Mestrado

0O Em branco

Grafico 2: Escolaridade

Com relacdo a variavel independente “tempo de casa” nota-se um corpo de

servidores em regime de transicdo com 57,6% dele com até 15 anos de casa e o restante

(42,4%) com mais de 15 anos. Para fins de avaliacdo de praticas e valores que caracterizam a

cultura organizacional nos servidores lotados na referida Secretaria, outro importante dado se

desvela da seguinte tabela, qual seja, o de que 40% dos servidores possuem até 05 anos de

casa, evidenciando-se um quadro de servidores relativamente novo na casa:

50 4
45 4
40

Tempo de Casa

35

O até 11meses
m| 1/5anos

30

0O 6/10anos

25 A

O 11/15anos
| 16/20anos
@ 21/25anos

20
15

| 26/30anos

10

Tempo de Casa

0O 25/30anos
®W Em branco

Grafico 3: Tempo de Casa
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Por fim, quanto a apresentacdo dos resultados estatisticos descritivo, vale
ressaltar a média e o desvio padrdo em ordem decrescente dos fatores da escala IBACO

utilizada no presente estudo.

Tabela 2: Média e Desvio-Padrdo dos fatores

Fatores Média Desvio-Padrao Coeficiente de
Variagao

Integracdo Externa 3,53 0,870 0,24
Profissionalismo Cooperativo 3,22 0,991 0,30
Promocao do Relacionamento Interpessoal 2,89 0,753 0,25
Rigidez na Estrutura Hierarquica 2,84 0,771 0,27
Satisfacéo e bem-estar dos servidores 2,70 0,955 0,35
Recompensa e Treinamento 2,29 0,823 0,35
Profissionalismo Competitivo 2,28 0,691 0,30

Percebe-se que as respostas, aqui tabuladas em ordem decrescente, em
média, situaram-se na escala Likert entre “aplica-se razoavelmente” e aplica-se bastante no
tocante as praticas de integracdo externa e valores relacionados ao profissionalismo
cooperativo. Com relacdo aos demais fatores as respostas ficaram entre “pouco se aplica” e
“aplica-se razoavelmente”, com especial atencédo para os fatores recompensa e treinamento e
profissionalismo competitivo que se aproximaram do intervalo “néo se aplica de modo algum”

e “pouco se aplica”.

4.2 — Resultado das correlagcbes

O grau de relacdo linear das variaveis dependentes (fatores) com as variaveis
independentes (dados demograficos), foi mensurado por meio das correlagdes bivariadas de
Pearson.

Para tanto, foram mensuradas as correlagdes entre os fatores da escala
IBACO utilizada no presente estudo com os dados demogréaficos obtidos pela pesquisa (idade,
tempo de casa e escolaridade). Também se procedeu a correla¢do bivariada entre cada um dos
itens que compuseram o IBACO com os dados demograficos obtidos pela pesquisa.

Com base na tabela abaixo colacionada percebem-se correlagdes bivariadas

positivas e negativas para trés dos sete fatores estudados, a saber: satisfacdo e bem-estar dos
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servidores (valor), rigidez na estrutura hierarquica da organizacao (valor), e recompensa e

treinamento (pratica).

Tabela 3: Correlagdes bivariadas (fatores X dados demogréaficos)

idade escolaridade cargo tempo de casa
Pearson
Correlation r -/089 -141 -,069 -,060
fatorl - - -
Profissionalismo | Si9- (2-tailed) 325 119 a8 o
Cooperativo p
N 124 124 124 125
Pearson 047 008 025 o
Correlation r
fator2 - . -
Profissionalismo | Si9- (2-tailed) 608 P . .
Competitivo p
N 124 124 124 125
Pearsc_)n 096 ogr o
Correlation r
fator3 - Satisfacdo e sig. (2-tailed)
bem-estar b ,290 ,028 139
N 125

Pearson
Correlation r

fator4 - Rigidez na .
Sig. (2-tailed)

estrutura
hierarquica

N

Pearson

; -,087 -,147 -,160 005
Correlation r
fator5 - Integracao [ sig. (2-tailed)
Externa b ,335 ,104 075 958
N 124 124 124 125
PearS(_)n -,008 -193* -,068 045
Correlation r
fator6 - Recompensay Sig. (2-tailed)
e Treinamento b ,932 ,032 455 619
N 124 124 124 125
Pearson
| Correlation r -156 -,091 019 -,090
fator7 - Promogéo - .
do Relacionamento Sig- (2-tailed) 084 317 833 20
Interpessoal p
N 124 124 124 125

**_A correlagéo é significativa no nivel 0.01.
*. A correlagdo é significativa no nivel 0.05

Onde “r” =valor da correlagdo e “p” = nivel de significancia

Quanto ao primeiro fator (satisfacdo e bem-estar dos servidores) a tabela
indica que quanto maiores o0s niveis de escolaridade, a percepcdo € de que pouco a
organizagao se preocupa com a satisfacdo e bem-estar de seus funcionarios. (r = -.327 e p <
0,0001)

Com relacdo a percepcdo dos servidores pesquisados quanto a rigidez na
estrutura hierarquica da organizacdo, nota-se correlacdes significativas negativas para idade e
tempo de casa dos respondentes e correlagdo significativa positiva para o nivel de

escolaridade. Deste modo, quanto menores a idade (r = -.258 e p < 0,004) e o tempo de casa (r
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= -.242 e p < 0,006), mais a rigidez hierarquica na estrutura organizacional é percebida/
sentida pelos respondentes. Por outro lado, essa rigidez também é sentida de forma mais
intensa quanto maior o nivel de escolaridade dos participantes da pesquisa (r = .283 e p <
0,0001).

Por fim, o fator relacionado as praticas de recompensa e treinamento
apresentou uma correlacdo bivariada significativa negativa para a variavel independente nivel
de escolaridade (r = -.193 e p < 0,032), indicando que quanto maior o grau de instru¢do do
respondente, menos ele percebe o desenvolvimento de praticas de recompensa e treinamento
pela instituicdo.

Para os demais fatores, as analises ndo apontaram correlacfes bivariadas
significativas entre as variaveis independentes.

Com base na apresentacdo dos resultados acima expostos, que apontaram
para uma forte relacdo entre o nivel de escolaridade e a percep¢do da cultura organizacional
da instituicdo, pelo menos quanto aos fatores satisfacdo e bem-estar, rigidez na estrutura
hierarquica e recompensa e treinamento, a presente pesquisa optou também por analisar
correlagBes bivariadas entre os itens do IBACO e as varidveis independentes no intuito de se
esmiucar, por assim dizer, a correlacdo acima apontada. Os resultados da analise seguem logo
abaixo, valendo destacar que dos 35 itens do instrumento de pesquisa, 14 deles apresentaram

correlacgdo significativa, positiva ou negativa, com o nivel de escolaridade dos entrevistados.

Tabela 4: Correlagdes bivariadas (itens do IBACO X dados demograficos)
idade escolaridade cargo | tempodecasa
. ) Pearson Correlation| - 193() 0,017 0,060 -0,108
Os servidores tém ampla I
liberdade de acesso aos Sig. (2-tailed) p | 0,032 0,853 0,506 0,232
diretores.
N 124 124 124 125
. ‘ . Pearson Correlation| 0,016 0,134 -0,105 0,050
O atendimento &s necessidades r
do usudrio ¢ uma das metas [ sjg (2-tailed)p | 0,863 0,137 0,244 0,579
mais importantes
N 124 124 124 125
Pearson Correlation|
As necessidades pessoais e 0 v 0,082 -,187(*) -0,127 0,113
bem-estar dos servidores . -
constituem uma preocupagéo | Sig. (2-tailed)p | 0,368 0,038 0,159 0,210
constante da organizagéo. N 124 124 124 125
. Pearson Correlation
Persegue-se a exceléncia de r -0,012 -0,143 -0,119 0,068
produtos e servi¢os como
forma de satisfazer aos Slg (2—tal|ed) P 0,899 0,113 0,188 0,448
usuartos. N 124 124 124 125
Os servidores que apresentam J-earson Correlation 0,013 -0,007 0,049 0,048
idéias inovadoras costumam serj r
premiados. Sig. (2-tailed) p 0,882 0,286 0,587 0,592




N 124 124 124 125
Pearson Crorrelatlon 0,047 -190(%) -0,094 0,040
Investe-se no crescimento . -
profissional dos servidores. | Sig. (2-tailed) p 0,603 0,034 0,297 0,656
N 124 124 124 125
0 acompanhamento e Pearson Crorrelatlon 0,002 -0.150 -0113 0,068
atendimento das necessidades
dos usudrios é feito Slg (2—tal|ed) P 0,986 0,096 0,212 0,451
constantemente. N 124 124 124 125
Pearson Correlation|

Mantém-se relagces amigaveis
€Om 0S USUArios.

r
Sig. (2-tailed) p

N

306(**)

0,001

0,068

-0,070

-,240(**)

| 0454

0,007

124

125

Pearson Crorrelatlon 253(+%)
Manda quem pode, obedece - -
guem tem juizo. Sig. (2-tailed) p 0,005
N 124
Pearson Crorrelatlon 0071 0074 -0,004 -0,054
Os chefes imediatos séo como - -
pais para os subordinados. Slg (Z-talled) P 0,434 0,414 0,969 0,548
N 124 124 124 125
_ Pearson Correlation| 189(%) -390(**) - 214(%) 252(%%)
Os servidores recebem r
treinamento para poderem I i (2-tailed) p | 0,036 0,000 \ 0,017 0,005
desenvolver sua criatividade.
N 124 12 |2 s
Pearson Correlation|
Os servidores sdo premiados r -0,048 -0,117 -0,074 0,005
quando apresentam um - -
desempenho que se destaca dos] Sig. (2-tailed)p ] 0,597 0,197 0,414 0,952
demais. N 124 124 124 125
Pearson Correlation| 0,038 -241(*) -179(%) 0,065
Programas para aumentar a r
satisfagdo dos servidores sdo | sjg_ (2-tailed) p | 0,673 0,007 0,046 0,472
regularmente desenvolvidos.
N 124 124 124 125
o Pearson Correlation| 0,013 0,045 0111 0,003
E prética comum a I
comemoragao dos aniversarios| sjg. (2-tailed) p 0,887 0,620 0,220 0,973
pelos servidores.
N 124 124 124 125
] _ Pearson Correlation| -0,103 - 214(%) -0,086 -0,087
A preocupacéo do servidor co I
a qualidade de seuservico€ I gjg (2-tailed)p | 0,254 0,017 0,343 0,336
bem vista.
N 124 124 124 125
. o Pearson Correlation -0,061 -207(%) -221(%) 0,055
As inovagdes sdo em geral r
introduzidas para atender as | sjg (2-tailed)p | 0,504 0,021 0,014 0,544
necessidades do jurisdicionado
N 124 124 124 125
Pearson Correlation|
Eventos sociais com a r 0,049 -,206(*) -0,019 0,016
distribuicdo de brindes sdo . -
comumente realizados para os | Sig. (2-tailed) p 0,593 0,021 0,831 0,859
servidores. N 124 124 124 125
o Pearson Correlation -0,019 -0,027 0,033 0,004
O esforco e a dedicacéo ao r
trabalho s&o qualidades Sig. (2-tailed) p | 0,832 0,769 0,714 0,962
bastante apreciadas.
N 124 124 124 125




Pearson Correlation|

) . -0,159 \224(*) -0,010 -0,118
As oportunidades de ascengao I
funcional séo limitadas pela | gjg (2-tailed)p | 0,077 0,012 0,908 0,189
rigida estrutura da empresa.
N 124 124 124 125
Pearson Correlation|
Programas destinados a r 0,037 -,333(**) ‘ -,195(*) 0,076
melhorar o bem-estar dos . -
servidores sio implementados Sig. (2-tailed) p | 0,683 0,000 ‘ 0,030 0,401
testados. N 124 YR 124 125
Pearson Correlation| -0.091 -182(%) 0,072 -0.081
O profissionalismo dos r ' ' ' '
servidores € visto como uma | gjg (2-tailed) p 0,315 0,043 0,425 0,370
grande virtude.
N 124 124 124 125
Pearson Correlation] 205() -0.055 -0.048 0173
As relagdes entre servidores e r ' ' ' '
membros do alto escaldo séo | sjg (2-tailed)p | 0,022 0,545 0,596 0,053
cordiais e amigaveis.
N 124 124 124 125
Pearson Correlation| -0.053 0122 -0.069 -0.010
A preocupagdo em superar as r ' ' ' '
dificuldades do dia-a-dia é vista Sig. (2-tailed) p 0,557 0,178 0,445 0,910
como de grande valor
N 124 124 124 125
i Pearson Correlation
Os servidores que demonstram r -0,113 -0,064 -0,098 -0,082
dedicacédo e espirito de - -
colaboracéo sio os melhores | Sig. (2-tailed) p 0,213 0,478 0,281 0,363
modelos a serem seguidos. N 124 124 124 125
Pearson Correlation| -0.066 0.023 -0.061 0004
Somente os bons servidores r ' ' ' ’
recebem beneficios que Ihes 1 sjg (2-tailed)p | 0,465 0,799 0,501 0,965
garantem um melhor bem-estar
N 124 124 124 125
Pearson Correlation| -0.020 0112 -0.068 0098
A criatividade é um dos r : ’ ’ :
requisitos basicos paraa Sig. (2-tailed) p 0,824 0,214 0,455 0,279
ocupacdo de cargos gerenciais.
N 124 124 124 125
. L _ [Pearson Correlation|
O crescimento profissional é r 0,041 -0,089 0,061 0,035
considerado indispensavel a . -
permanéncia do servidor na | Sig. (2-tailed) p 0,654 0,326 0,499 0,695
casa. N 124 124 124 125
. ) Pearson Correlation| 0,031 - 235(*%) ‘ 0,152 0127
As inovagdes costumam ser r
introduzidas atraves de Sig. (2-tailed) p | 0,730 0,009 \ 0,092 0,157
programa de qualidade.
N 124 124 |2 125
. - Pearson Correlation| 0,012 0,146 0,067 0,067
Os servidores se relacionam I
como se fossem uma grande | sjg (2-tailed)p | 0,898 0,106 0,457 0,456
familia.
N 124 124 124 125
Pearson Correlation] 179(*) 0.053 0062 - 176(%)
As pessoas preferem receber r ' ' ' '
ordens para ndo terem que I sjg. (2-tailed) p 0,047 0,559 0,496 0,049
assumir suas responsabilidades
N 124 124 124 125
Pearson Correlation] 194(*) 216(%) 0176 17705
O excesso de preocupagio r ' ' ' '
como o bem-estar € encarado | gjg (2-tailed) p | 0,031 0,016 0,051 0,048
como prejudicial a empresa.
N 124 124 124 125

27
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_ Pearson Correlation| -0,051 0,024 0,066 20,046
Os servidores costumam ser I
premiados quando alcangam | sijg (2-tailed)p | 0,571 0,795 0,470 0,612
metas pré-estabelecidas.
N 124 124 124 125
Pearson Correlation|
A competicio é valorizada, v -179(*) 1218(*) 0,145 -0,174
mesmo que de forma ndo sadia, = -
porque 0 Objetivo maior da Slg (2-ta||ed) P 0,047 0,015 0,108 0,053
organizacgdo é a produtividade. N 124 124 124 125
Pearson Crorrelatlon -0131 0127 0,098 -0.152
A ascengdo profissional
depende de sorte. Slg (2—tal|ed) P 0,148 0,160 0,277 0,091
N 124 124 124 125
o Pearson Correlation 0122 -0,008 -0,020 0,096
A competigdo é vista como r
indispensavel a obtencdo de | sjq. (2-tailed)p | 0,175 0,928 0,825 0,289
bons resultados.
N 124 124 124 125

**_ A correlacéo é significativa no nivel 0.01.
**_A correlagéo é significativa no nivel 0.05.
Onde “r” = valor da correlagdo e “p” = nivel de significancia

Nesses termos, portanto, pode-se observar, por exemplo, que quanto maior a
escolaridade do respondente, menos ele percebe/sente/acredita: (a) que a organizacdo se
preocupa com as necessidades pessoais e 0 bem-estar dos servidores; (b) que se investe no
crescimento profissional dos servidores; (c) que os servidores recebem treinamento para
poderem desenvolver sua criatividade; (d) que programas para aumentar a satisfacdo dos
servidores sdo regularmente desenvolvidos; e (e) que programas destinados a melhorar o bem-
estar dos servidores séo implementados e testados.

Ja quando os valores discutidos sdo a rigidez hierarquica da instituicéo,
guanto maior o grau de instrucdo do servidor mais ele percebe: (a) que manda quem pode e
obedece quem tem juizo; (b) que as oportunidades de ascensdo funcional sdo limitadas pela
rigida estrutura da organizagdo; ou (c) que o excesso de preocupagdo com o bem-estar é
encarado como prejudicial a instituigéo.

A seguir, esses resultados serdo discutidos a luz da literatura revisada.
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5 - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados estatisticos relatados formam, nesse momento, objeto de
discussdo a luz da bibliografia revisada sobre o tema e objetivo geral da presente pesquisa,
qual seja, a avaliacdo de praticas e valores organizacionais que caracterizam a cultura

organizacional na Secretaria Judiciaria do Superior Tribunal de Justica.

Primeiramente vale deixar registrada a opc¢do de se inserir no IBACO
reduzido, itens atinentes ao fator rigidez hierdrquica na estrutura organizacional, pois
embora ndo tenha sido objeto de andlise fatorial, foi o fator que mais apresentou correlagdes
significantes, a0 mesmo tempo em que propiciou sobremaneira a visualizacdo da dicotomia
existente na referida Secretaria tanto com relagcdo a(s) cultura(s), como com reagdo aos
servidores.

Para tanto, o norte das discussdes aqui propostas ndo podem deixar de levar
em consideracao os resultados obtidos com base nas analises das variaveis independentes, isso
no intuito de se compor um quadro organizacional dos servidores da Secretaria pesquisada
para, dai sim, tentar apontar/identificar tracos da cultura organizacional do setor publico a
partir da visdo dos servidores lotados na referida Secretaria.

A pesquisa apontou para uma amostra predominantemente feminina. Ficou
constatado que grande parte dos respondentes possui um alto grau de escolaridade e em sua
maioria sdo técnicos judiciarios (nivel médio). Evidéncias ndo menos importantes dizem
respeito a idade e ao tempo de casa dos servidores da Secretaria: uma parte é composta por
jovens concursados recém-chegados no Tribunal, com ndo mais que dez anos de tempo de
casa; e a outra parte, quase que na mesma propor¢do numerica, composta por servidores com
mais idade e mais antigos com relacédo ao de tempo de casa.

Tudo indica que a conformacdo desses dois grupos caracteristicos de
servidores (jovens x antigos), combinado com um nivel geral de escolaridade altamente
especializado para ambos, foi decisivo para sugerir uma explicacdo para o resultado da
pesquisa no sentido de que, na referida Secretaria, parece coexistir tracos de uma cultura
aparentemente declinante no servico publico — burocratica, autoritaria, centralizadora e
avessa ao empreendedorismo), e outra aparentemente ascendente - pautada em valores
modernizantes da estrutura estatal, aberta ao exterior e que exige novas missdes para o
Estado, como bem lembra CASTOR e JOSE (1998 apud DE SOUZA e MACEDO, 2006, p.
94).
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A sugestdo ganha um colorido indiciario se comparada com os resultados
obtidos pela média, desvio padréo e coeficiente de variacdo dos fatores.

Isto porque se o coeficiente de variacdo é compreendido como o resultado
da divisdo do desvio-padrdo pela média do fator a fim de se avaliar de que forma ou a que
razao estd o desvio para a média, entdo, com base na apresentacdo dos resultados dos fatores
estudados, percebe-se que, em média, os desvios-padrdo relativamente a media dos fatores
corresponderam de 24% a até 35% dos valores das médias.

Se combinado com o fato de que os valores dos desvios-padrdo foram altos
o suficiente para distorcerem sensivelmente o resultado da percep¢éo dos respondentes acerca
das praticas e valores mensuradas pela escala e que em tese caracterizariam a cultura da
referida Secretaria, a idéia da existéncia de uma diversidade cultural, se ndo nos moldes de um
confronto ou embate, ao menos nos modelos propostos por Carbone (2000) e Torres e Pérez-
Nebra (2008), ganha o status de uma inferéncia bastante plausivel.

Veja, por exemplo, o caso dos fatores integracédo externa e profissionalismo
cooperativo — valores e praticas tipicos de uma cultura organizacional empreendedora. Ambos
apresentaram os maiores valores médios e foram considerados como préticas e valores que, se
ndo se aplicam razoavelmente, aplicam-se bastante. No entanto, levando-se em consideragédo
os valores aferidos no desvio-padrdo e no coeficiente de variagdo, bem como o peso deles em
relacdo a referida média, perceber-se-a& uma discrepancia consideravel (heterogeneidade) na
percepcao dos respondentes sobre os aludido fatores.

Outro exemplo dessa heterogeneidade na percepcdo dos valores e praticas
que em tese caracterizariam a cultura da Secretaria Judicidria diz respeitos a rigidez na
estrutura hierarquica da organizacdo. Em média, a percepcdo dos entrevistados € de que
referido valor se aplica razoavelmente a estrutura da Secretaria. Todavia, atentando-se para 0s
valores de referéncia do desvio-padrdo e coeficiente de variacdo, infere-se uma oscilacéo
ponderavel entre os entrevistados que alarga a percepcdo do fator desde o ponto em que 0
fator pouco se aplicaria a unidade, até a percepcao de que se aplicaria bastante.

Essa diversidade cultural dentro da Secretaria Judiciaria, longe de
desacreditar os resultados obtidos vai ao encontro, por exemplo, dos estudos de Vieira et al
(2002) quando se reportam “a dificuldade em se constituir e consolidar instituicbes com um
género cultural tipicamente fragmentado e multifacetado” que é a nossa cultura brasileira. E
claro que ndo se pode deixar de observar os casos peculiares por assim dizer, de jovens
servidores que ingressam nas fileiras do servigo publico com a mentalidade assustadoramente

voltada para préaticas e valores burocratas que remontam o século atrasado, bem como
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daqueles servidores que mesmo na iminéncia de se aposentarem, exemplarmente se dedicam
ao servico publico como se o primeiro dia de trabalho fosse.

De qualquer forma, o que aqui se pretende ressaltar € que a coexisténcia de
dois grupos bem distintos de servidores talvez seja um bom termdmetro indicativo para
perceber que determinadas praticas e valores organizacionais tais como o excessivo controle
de procedimentos, a administracdo complicada e desfocada das necessidades do pais e dos
usuarios dos servicos publicos, bem como uma excessiva verticaliza¢do/centralizacdo da
estrutura hierarquica, “tipicas” de um Tribunal e bem ressaltadas por Carbone (2000), agora
passem a concorrer com a ascensdo da valorizacdo de praticas orientadas para o cliente
externo e que primam pela competéncia, habilidade, dedicacdo, profissionalismo e pro-
atividade.

Excelente exemplo dado pelo proprio STJ e que bem retrata 0 momento de
transicdo de paradigma cultural da instituicdo, € o inicio da implementagdo pioneira da
digitalizacdo e tramitacdo eletrénica do processo judicial, projeto estratégico da atual
Presidéncia do Superior Tribunal de Justica e que se afigura como um verdadeiro rompimento
de um modelo cultural; talvez o rompimento com quinhentos anos de uma cultura apegada ao
papel, aos ritos e procedimentos excessivamente rigidos e demorados que tanto incomodam o
jurisdicionado, como enfraquece o Poder Judiciario como um todo. Nao ha como negar nisso
um sinal de transicdo, de concorréncia de praticas e valores de duas culturas, vez que o
formalismo ainda néo fora enterrado, bem como a tramitagéo eletronica de autos processuais
virtuais ainda se encontra em fase rudimentar de desenvolvimento.

A postura critica e reflexiva desvelada pelas correlagdes de Pearson para 0s
fatores rigidez hierarquica na estrutura organizacional, satisfacdo e bem-estar do servidor e
recompensa e treinamento também reforcam a tese esposada no presente estudo.

Quanto ao fator rigidez hierarquica na estrutura organizacional é ele aquele
que melhor representa, na pratica, as discussdes até aqui levadas a termo quanto a
concorréncia de culturas no ambito da referida Secretaria. Pode-se perceber que o aludido
fator ficou classificado exatamente no meio dos outros fatores — 0 que demonstra coexisténcia
de duas visbes bem distintas quanto ao grau em que o fator é valorizado pela Secretaria,
situacdo essa corrobada (a) pelas correlaces significativas negativas para variaveis de idade e
de tempo de casa — i. e., quanto maiores as variaveis demograficas explicitadas, menos se
percebia a influéncia do referido fator e, por conseguinte, quanto menores os valores das

referidas variaveis, mais 0s respondentes percebiam a rigidez hierarquica na unidade
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estudada, e (b) pelas correlages significativas positivas para escolaridade — i. e., quanto mais
qualificado o servidor, maior a percepcao da influéncia da rigidez hierarquica.

Com relacdo aos outros dois fatores — satisfacdo e bem-estar do servidor e
recompensa e treinamento, os resultados trouxeram a baila o fato de que o nivel alto de
escolaridade dos servidores — com fortes indicios para o grupo representado pelos mais jovens
e recém chegados do Tribunal, apontava para uma percepcdo na qual ndo vislumbravam a
implementacao de praticas/valores voltados para a satisfacdo, recompensa e treinamento.

Note-se, no que pertine a alta qualificacdo técnica (nivel de escolaridade)
dos servidores, que n&o seria incorreto inferir que ela se esparge principalmente pelos mais
jovens e recém empossado no STJ, vez que 50% (aproximadamente 84 servidores) da
Secretaria tem menos de 10 anos de casa; 75,8% sdo técnicos judiciarios cujo requisito
minimo de escolaridade é o ensino médio e apenas 22% sdo analistas judiciarios (nivel
superior) e no entanto 41,1% dos entrevistados (51 servidores) sdo bacharéis e 25% sao
especialistas, donde se conclui pela alta probabilidade do grupo de servidores mais jovens ser
constituido por técnicos judiciarios altamente especializados e com pouco tempo de casa.

Em suma, o resultado da presente pesquisa apontou para a concorréncia de
préticas e valores culturais declinantes e ascendentes 0 que, em tese, parece convergir com 0s
trabalhos de PETTIGREW (1979 apud FREITAS, 2007, p.14) no tocante a temporalidade da
cultura organizacional aceita de forma puablica e coletivamente por dado grupo em
determinado espago-tempo, bem como com os trabalhos de Robbins (2007) e Louis (1985).
Forte nesse mesmo sentido sdo as aproximac@es tedricas que podem ser estabelecidas entre o
presente estudo com os trabalhos de Carbone (2000) acerca dos modelos de cultura
organizacional do setor publico brasileiro e de Torres e Pérez-Nubra (2008) quando definem

o0s contornos do que seria uma diversidade cultural dentro de uma organizacgao,
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6 - CONCLUSAO

O presente estudo teve por objetivo geral avaliar praticas e valores que
caracterizam a cultura organizacional da Secretaria Judiciaria do Superior Tribunal de Justica
por meio de uma amostra composta por servidores daquela unidade administrativa.

Os resultados da pesquisa apontaram para a coexisténcia de praticas e
valores que caracterizam duas culturas organizacionais bem distintas: uma aparentemente
declinante (burocrética, autoritiria e centralizadora) e outra aparentemente ascendente
(empreendedora, aberta ao exterior e pro-ativa), reflexo, talvez, da dicotomia existente entre
um quadro de servidores antigos e experientes que coexistem quase que na mesma proporcao
numérica com um quadro de servidores jovens, como pouco tempo de casa e altamente
qualificados (alto nivel de escolaridade).

Quanto as limitacGes e lacunas do presente estudo, pelo fato da coleta de
dados ter se dado em corte transversal — analise de determinado fendbmeno em determinado
grupo num determinado espago-tempo, bem como pelo fato do IBACO em sua versdo
reduzida ter sido alterado para comportar mais um fator (rigidez hierarquica da estrutura
organizacional) e, portanto, perder as caracteristicas de um instrumento validado, ainda assim
os resultados atingidos podem servir, se ndo para uma base sélida, ao menos para indicios que
déem suporte a eventuais estudos ou acBes gerenciais do Tribunal que visem, por exemplo,
mudancas organizacionais no sentido de reforcar as melhores préticas/valores
organizacionais, bem como desacreditar aquelas que se sustentam sem uma forte razéo
aparente que ndo a do costume.

Por fim, a guisa de sugestdes, ressalta-se, entdo, a possibilidade de pesquisas
futuras no sentido de ampliar a amostra para todos os servidores do STJ a fim de verificar se
os resultados sugeridos no presente estudo se aplicam a instituicdo como um todo, utilizando
de um instrumento de pesquisa quantitativo devidamente validade e adaptado a realidade

daquela Corte, o que traria mais legitimidade para os resultados porventura encontrados.
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ANEXO - INSTRUMENTO DE PESQUISA QUALITATIVA BASEADO NO
INSTRUMENTO BRASILEIRO DE ANALISE DE CULTURA ORGANIZACIONAL
(IBACO), VERSAO REDUZIDA.

Prezado(a) Colega,

Trata o presente instrumento de uma pesquisa do “Curso de Especializacdo em Gestdo
Judiciaria”, oferecido pelo Superior Tribunal de Justica — STJ, em parceria com a Universidade de Brasilia —
UnB. O objetivo geral da pesquisa é identificar tracos da cultura organizacional em uma organizacdo publica
federal.

Vocé encontrara uma série de afirmativas relacionadas as diferentes praticas e
procedimentos que sdo comumente adotadas no dia-a-dia das organizacGes. Assinale o grau em que cada uma
delas caracteriza a sua organizagdo, em uma escala de 1 a 5, conforme mostrado abaixo:

® Néo se aplica de @ Pouco se aplica ® Aplica-se @ Aplica-se bastante ® Aplica-se
modo algum razoavelmente totalmente

Sua resposta deve refletir o que de fato acontece na organizacdo e ndo a sua opinido
pessoal ou grau de satisfacdo com o que ocorre. Responda, por favor, a todas as afirmativas, ndo deixando
nenhuma em branco.

Os dados serdo analisados de forma a preservar o anonimato dos participantes.

Muito obrigado pela colaboragéo.

Ricardo Colombelli
colombel@stj.jus.br
fone: 3319-7110

NA ORGANIZACAO EM QUE EU TRABALHO:

desenvolvidos.

1 | Os servidores tém ampla liberdade de acesso aos diretores. OINCINOCINOING;
2 O atendimento as necessidades do usuario € uma das metas mais importantes. | Q| @| @| @ | ®
3 gfeggﬁszzggiﬁi Sptzfsgziz grg;)rﬁ;nz;gg(tfr dos servidores constituem uma ol ol e @ 6
4 E:l:z?i%lf-se a exceléncia de produtos e servigos como forma de satisfazer aos ol ol el e
5 | Os servidores que apresentam idéias inovadoras costumam ser premiados. OINGINOINOING)
6 | Investe-se no crescimento profissional dos servidores. OINCINCIRINS;
7 Cooﬁgﬁamnfeamngﬁtrg.ento e atendimento das necessidades dos usuarios séo feitos ol ol e @ 6
8 Mantém-se relagcdes amigaveis com 0s usuarios. OINOINOINOING)
9 | Manda quem pode, obedece quem tem juizo. OINCINOCINOING;
10 | Os chefes imediatos sdo como pais para os subordinados. OINGINOCINOING;
11 | Os servidores recebem treinamento para poderem desenvolver sua criatividade. | @| @| @ | @| ®
12 dO:S?:(:\;iz%rzseZesi(;igremiados quando apresentam um desempenho que se ol ol e @ 6
13 Programas para aumentar a satisfagéo dos servidores séo regularmente ol ol el e

OINGINOINOING)

14 | E pratica comum a comemoracdo dos aniversarios pelos servidores.
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15 | A preocupacdo do servidor com a qualidade de seu servigo é bem vista.

As inovacdes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades do

16 jurisdicionado.

Eventos sociais com a distribui¢do de brindes séo comumente realizados para

17 .
os servidores.

18 | O esfor¢o e a dedicagdo ao trabalho sé@o qualidades bastante apreciadas.

As oportunidades de ascenséo funcional sédo limitadas pela rigida estrutura da
empresa.

19

Programas destinados a melhorar o bem-estar dos servidores sédo

20 implementados e testados.

21 | O profissionalismo dos servidores é visto como uma grande virtude.

As relagBes entre servidores e membros do alto escaléo séo cordiais e

22 A
amigaveis.

A preocupacao em superar as dificuldades do dia-a-dia € vista como de grande

23
valor.

Os servidores que demonstram dedicacao e espirito de colaboragéo séo os

24 .
melhores modelos a serem seguidos.

Somente os bons servidores recebem beneficios que lhes garantem um melhor

25 bem-estar.

A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupacao de cargos

26 .
gerenciais.

O crescimento profissional € considerado indispensavel a permanéncia do

27 h
servidor na casa.

28 | As inovagfes costumam ser introduzidas através de programa de qualidade.

29 | Os servidores se relacionam como se fossem uma grande familia.

As pessoas preferem receber ordens para ndo terem que assumir suas

30 responsabilidades.

O excesso de preocupacgdo como o bem-estar é encarado como prejudicial a
empresa.

31

Os servidores costumam ser premiados quando alcangam metas pré-

32 estabelecidas.

A competicao é valorizada, mesmo que de forma ndo sadia, porque o objetivo

3 maior da organizacéo é a produtividade.

34 | A ascenséo profissional depende de sorte.

Q|||
OO0 0|00 00|00 00|00 0|0 |0 0|00 |6
© 00| 0|00 0|00 |0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|6|e
IO | OO OO O e eI 6|6 e8|
© 0|0 0|00 0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|06

35 | A competi¢do é vista como indispensavel a obtencao de bons resultados.

Para finalizar, responda as seguintes questbes a fim de caracterizar os participantes da
pesquisa:

Sexo O Masculino O Feminino
O 20-25 O 26-31
O 32-37 O 38-43

Idade O 44-49 O 50-55
O 56-61 O 62-67
O Ensino Bésico
O Ensino Médio
~ O Bacharelado
Graduagéo

O Especializacédo
O Mestrado
O Doutorado
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O Auxiliar Judiciario
O Técnico Judiciario
O Analista Judiciario

Comissionado

O sim O N&o

Tempo de Casa

O até 11meses

O 1ano a 5anos

O 6anos a 10anos
O 11anos a 15anos
O 16anos a 20anos
O 21anos a 25anos
O 26anos a 30anos
O 31anos a 35anos

Obrigado pela colaboracéo!



