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Resumo: Exige-se do Poder Judiciario uma prestacao jurisdicional eficaz e eficiente em um prazo cada vez mais
curto.Infelizmente, apenas algumas unidades jurisdicionais da primeira instancia apresentam uma resposta
satisfatoria a sociedade. Dentre os aspectos a serem considerados em qualquer interferéncia na area de gestdo
que se proponha a fazer, chama especial atencdo a cultura organizacional. Deste modo, o objeto deste estudo
consiste na analise da influéncia da cultura organizacional no desempenho do primeiro grau do Poder Judiciario,
especificamente na Justica Federal. Para tanto, fez-se necessario se identificar os elementos que interferem na
cultura organizacional, reconhecer os elementos que interferem na cultura organizacional no &mbito do primeiro
grau do Poder Judiciario e, ainda, apontar acGes que o gestor de uma unidade judiciaria pertencente a Justica
Federal pode realizar, no ambito da cultura organizacional, para melhorar o desempenho dessa unidade.
Constatou-se, em resposta a essas indagacOes, pela revisdo da literatura feita, que a alteracdo da cultura
organizacional é viavel e que o éxito dos arranjos institucionais alternativos estad atrelado a aderéncia de
elementos gerenciais inovadores aos valores e crengas ja sedimentados.
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The influence of organizational culture
on the first instance of the Federal Court

Abstract: It is required of the judiciary an effective and efficient judicial servicesina period shorter and
shorter. Unfortunately, only a fewunits courts of first instance have a satisfactory answer to society. Among
the aspects to be considered inany interference in the management areait intendsto do, draws
particular attention to organizational culture. Thus, the object of thisstudy is toanalyze the influence
of organizational culture on performance of the firstdegree of the judiciary, particularly in the Federal
Court. Therefore, it was necessary to identify the elements that interfere in the organizational culture, recognize
the elements that interfere in the organizational culture within the first degree of the judiciary and also point
out actions that the manager of a legal unit belonging to theFederal Court can perform within the organizational
culture to improve the performance of thisunit. It was noted, in response to these questions, the review
of literature made, the change of organizational culture is feasible and that the success of alternative institutional
arrangements is related to adhesion of innovative management elementsto  the wvalues and beliefs
already sedimented.

Keywords: Organizational culture. Federal Court of First Instance. Performance.

Introducéo

Nesta sociedade globalizada, conectada, marcada por constantes inovacdes tecnoldgicas e
insolUveis problemas no ambito sécio-politico-econdmico em que se vive, a administracdo publica
brasileira precisa se reinventar com mais frequéncia para acompanhar estes tempos marcados
fortemente por mudangas. Nesta busca, o antagonismo entre “o novo e o velho” assume um papel

relevante ndo so pelas possibilidades que se apresentam mas também pelos conflitos desencadeados.
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Neste contexto, destacam-se as tensdes vivenciadas pelo Poder Judiciario brasileiro. Este esta
dividido, nos termos da Constituicdo Federal de 1988, em primeiro grau, segundo grau e Tribunais
Superiores. Cada instancia distingue-se das demais, ndo s6 em competéncia, mas também em estrutura
funcional.

Apesar de todos os esforgos empreendidos nos Ultimos anos, ainda existe um grande
descontentamento da sociedade em relagdo a qualidade dos servicos prestados pela Justica brasileira.
Assim, eficiéncia e celeridade se tornaram palavras de ordem em varios Tribunais e a tdo propalada
Reforma do Judiciario foi se tecendo dia apds dia, ainda que sem o reconhecimento da sociedade e,
por vezes, sem o devido amadurecimento.

Se boa parte do tempo de duragdo de um processo ocorre no primeiro grau, entdo ndo ha por
que se falar em qualidade da prestagéo jurisdicional negligenciando a qualidade dos servicos prestados
em primeira instancia. Decerto, de nada adiantaria medidas que repercutam apenas nas instancias
superiores, sobretudo porque o impacto das intervenc@es seria reduzido em face da quantidade de
beneficiarios atingidos.

Por outro lado, h& de se reconhecer que promover qualquer alteracdo em um meio téo
heterogéneo e pulverizado como o Poder Judiciario brasileiro exige muita reflexdo e determinagéo. Ou
seja, ndo basta legislacdo, treinamento, programa de valorizagdo do servidor, revisdo do plano de
cargos e salarios, etc. Assim, acredita-se que a mais consistente melhoria ocorrerd a partir de
alteracfes no &mbito da cultura organizacional, uma vez que varios estudos revelam que esta interfere
consideravelmente no desempenho da organizacao.

Cabe ao gestor de uma unidade judiciaria, nesse cenario, identificar os elementos que podem
contribuir para desenvolver uma cultura organizacional favorecedora da prestacdo jurisdicional de
qualidade. Comumente,considera-se que um bom servicgo jurisdicional é prestado quando, de forma
eficiente, sdo evitadas as digressdes desnecessarias na tramitacdo do processo, sempre visando
resolver o litigio de forma definitiva. Para se alcancar tal objetivo, somente mudancas na legislacdo e o
preparo juridico do gestor e servidores ndo sdo suficientes, o que implica dizer que muitas medidas na
area de gestdo precisam ser adotadas e, se de fato, busca-se um realinhamento de ordem estrutural,
deve-se preocupar com a cultura organizacional, um elemento intangivel e dindmico.

Por outro lado, quando se cogita em realizar mudanga na organizacao, o que é inevitavel em
nosso cotidiano, € indispensavel se avaliar o impacto dessas alteragdes no contexto cultural em que
esta inserida essa organizacao. Isso deve ser considerado, sobretudo, quando estamos tratando de um
ambiente como o Judiciério, que é notoriamente formal. Assim, impde-se questionar qual a influéncia
da cultura organizacional no desempenho do primeiro grau do Poder Judiciario, especificamente na
Justica Federal.

Como desdobramento dessa indagacéo, urge, em primeiro lugar, identificar os elementos que

interferem na cultura organizacional; em segundo lugar, reconhecer os elementos que interferem na
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cultura organizacional no &mbito do primeiro grau do Poder Judiciario; e, em terceiro lugar, apontar
acdes que o gestor de uma unidade judiciaria pertencente a Justica Federal pode realizar, no ambito da
cultura organizacional, para melhorar o desempenho dessa unidade.

Para tanto, este artigo propOe-se a fazer uma revisdo critica da literatura existente sobre o

tema, de modo a situar as contribui¢cdes tedricas, seja de autores focados na area privada seja de
autores voltados para a area publica, no &mbito da Justica Federal de Primeira Instancia.

Os elementos que interferem na cultura organizacional

Antes de aprofundar o estudo acerca da cultura organizacional, urge que se reflita sobre a
definicdo dessa expressdo. Para tanto, ha de se reconhecer que a palavra culturaassume diversos
significados, todos relacionados ao sentido etimoldgico do termo, ou seja, ao cultivo das plantacGes.
Com o passar dos anos, por meio de um processo de analogia, referido termo foi sendo relacionado ao
desenvolvimento intelectual e educacional das pessoas.

Uma das acepcBes mais frequente do termo na atualidade foi apreendida por Fleury e Fischer
(1989, p. 117):

A cultura é concebida como um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso
em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significaces,
construir a identidade organizacional, tanto age como elemento de comunicacdo e
consenso, como oculta e instrumentaliza as relacdes de dominacdo.

Infere-se, assim, que a cultura se forma a partir da interacdo do homem no grupo em que
convive, dai emergindo os valores, as crengas, 0s conhecimentos, 0s costumes, as institui¢des, os quais
variam no tempo e no espaco, de acordo com a dindmica da propria sociedade.

A expressdo cultura organizacional, por seu turno, possui uma origem de natureza

antropoldgica e socioldgica, conforme explicita Carvalho (2015, p. 61):

Ja o conceito de cultura organizacional emergiu, inicialmente, de duas raizes
disciplinares: uma de fundamentagdo antropoldgica, para a qual asorganizagdessdo
culturas; e outra de fundamentacdo socioldgica, para a qual as organizagdes tém
culturas. Inseridas nestas disciplinas, foram desenvolvidas duas aproximagdes
diferentes para cultura: a funcional, na qual as culturas emergem do comportamento
coletivo; e a semidtica, na qual as culturas residem nas interpretacdes cognitivas e
individuais (CAMERON; QUINN, 1999).

Pires e Macédo (2006, p. 87) historiam que o termo cultura organizacional surgiu na literatura

de lingua inglesa nos anos 1960, como sinbnimo de clima. Acrescentam, ainda, que, em 1982, foi
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publicado o livro intitulado Cultura Corporativa, de TerrenceDeal e Allan Kennedy, o qual reforgou o
uso do termo pela literatura técnica.
Ante a inexisténcia de um conceito classico para o termo e a diversidade de estudos existentes,
adotamos para fins deste trabalho as ideias trazidas por Schein, sintetizadas por Carvalho (2015, p.
62):

Schein (1985) define cultura organizacional como um conjunto de premissas
basicas, tais como conceitos, principios, regras, formas de comportamento e
solucBes, que foram estabelecidas e descobertas, no processo de aprendizagem de
solucdo de problemas de adaptagdo externa e integracdo interna e por funcionarem
suficientemente bem, foram consideradas validas e ensinadas aos outros membros
da organizacdo como a maneira certa de agir em relacdo a esses problemas.

Pela abrangéncia da definicdo, hd de se concordar que se trata de um conceito descritivo
(ROBBINS, 2005, p. 376) e com significativo grau de elasticidade (BERGUE, 2010, p. 22), no qual se
destaca o compartilhamento de certas caracteristicas entre os integrantes da organizacao de tal ordem
que é capaz de individualizar a referida organizagdo entre todas as outras.

Conforme pontua Pires e Macédo (2006, p. 85-86), as organizagGes brasileiras possuem
caracteristicas proprias que se distinguem de outras culturas e de outros paises, refletindo os valores
culturais da sociedade em que esta inserida. Ressalta, na oportunidade, que os valores culturais sdo
transmitidos pelo processo de socializagdo e consolidados com sua prética social no cotidiano das
instituicBes sociais como familia, escola, religido e nas organizagdes.

No que diz respeito as organizagdes publicas brasileiras, Bergue (2010, p. 24) identificou os
seguintes tracos culturais de comportamento nas organizac¢@es que podem ser generalizados, variando
o0 grau de intensidade conforme a situacdo, de modo a se construir um arranjo cultural Unico: a énfase
nas relagBes pessoais e de grupos; a reduzida suscetibilidade do ambiente a turbuléncias; a constancia
no ritmo e dindmica de trabalho; o reduzido grau de inseguranca em termos de manutencdo do vinculo
laboral (estabilidade); a valorizagdo seletiva dos padrdes formais; o corporativismo; e a
condescendéncia.

Assim, antes de se debrucar sobre esses elementos culturais de comportamento nas
organizagdes publicas, urge se fazer uma digresséo histérica com o intuito de se analisar a trajetoria da
administracdo publica brasileira e melhor contextualiza-la. Inicialmente, h& de se convir que, segundo
Keinert (1994, apud BERGUE, 2010, p. 35), ha quatro ciclos paradigméaticos na Administracéo
Publica brasileira no século XX (1900 a 1990): a Administracdo Publica como ciéncia juridica (1900-
1929); a Administracdo Publica como ciéncia administrativa (1930-1979); a Administracdo Publica
como ciéncia politica (1980-1989); e a administracdo publica como Administragdo Publica (a partir de
1989).

335 Id on Line Rev. Psic. V.10, N. 30. Supl 2, Julho/2016 - ISSN 1981-1179
Edicéo eletronica em http://idonline.emnuvens.com.br/id



Q’

Id on Line Revista Multidisciplinar e de Psicologia
Id on Line Revista Multidisciplinar e de Psicologia

Esses ciclos de mudanca organizacional ocorreram a medida que reformas do Estado e da sua
administracdo foram se concretizando e, como todo processo de mudanca, foi marcado por avangos,
retrocessos e contradigdes.

Na evolucéo desses ciclos renovatorios, podemos identificar, conforme apontado por Klering,
Porsse e Guadagnin (2010, p. 5), a existéncia de trés modelos bésicos de administracdo: a
patrimonialista, a burocrética e a gerencial. Segundo mencionados autores (2010, p. 5-6), no modelo
da administracdo publica patrimonialista ndo ha distin¢do entre o publico e o privado, funcionando o
aparelho do Estado como uma extenséo do poder soberano. A administragéo publica burocrética, por
sua vez, € particularizada pelas ideias de profissionalizacdo, carreira, hierarquia funcional,
impessoalidade e formalismo, na qual se destacam controles rigidos dos processos, ineficiéncia,
autorreferéncia e incapacidade de voltar-se para o servigo aos cidaddos. E, por fim, a partir da edi¢do
do Decreto-Lei n.° 200/1967, procurou-se superar a rigidez burocratica conferindo maior dinamismo
operacional & Administracdo Publica por meio das ideias gerenciais.

Quando se olha para o futuro, ha de se concordar com Abrucio (2007, p. 79), que propbe
passar a renovagdo da agenda de reformas no &mbito da modernizacéo do Estado brasileiro por quatro
eixos estratégicos: profissionalizagdo, eficiéncia, efetividade e transparéncia/accountability. Por essa
perspectiva, vé-se que o0s elementos apontados estdo intrinsecamente relacionados a cultura
organizacional.

De fato, segundo os estudos desenvolvidos por Schein(1992, apud CHIAVENATO, 2004, p.
167), os elementos que compBem a cultura organizacional manifestam-se em trés niveis:

Primeiro nivel: estdo os artefatos, que correspondem as coisas ou eventos que podem nos
indicar visual ou auditivamente como € a organiza¢do com a qual nos deparamos. Aqui se incluem os
produtos, servicos e padrdes de comportamento dos membros de uma organizacdo. Constitui o nivel
mais superficial, visivel e perceptivel.

Segundo nivel: estdo os valores compartilhados, ou seja, aquilo que se tornou importante para
as pessoas e que definem as razdes pelas quais elas agem de determinada maneira.

Terceiro nivel: estdo as pressuposi¢Oes basicas, entendidas como as crengas inconscientes,
percepcdes, sentimentos e pressuposicdes dominantes e nos quais as pessoas acreditam. E o nivel mais
intimo, Profundo e oculto da cultura organizacional.

Assim, a complexa relacdo entre esses trés niveis definirA como se apresenta a cultura
organizacional. Ao longo do tempo, a experiéncia adquirida pelos membros de uma organizacéo,
compartilhada e validada pela prética passa a nortear o modo de pensar e fazer de todos, de maneira a
construir a identidade da organizacao.

Baseando-se nesses trés niveis, Chiavenato (2004, p. 168) elenca os principais elementos da

cultura organizacional:
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1. O cotidiano do comportamento observavel. Como as pessoas interagem, a
linguagem e gestos utilizados, os rituais, rotinas e procedimentos comuns.

2. As normas. Ou regras que envolvem 0s grupos e seus comportamentos, como
nos momentos de lazer, nas refei¢des, nos dias informais.

3. Os valores dominantes. Defendidos por uma organizacdo, como a ética, 0
respeito pelas pessoas, a qualidade de seus produtos ou precos baixos.

4. A filosofia administrativa. Que guia e orienta as politicas da organizacédo
quanto aos funcionarios, clientes e acionistas.

5. As regras do jogo. Como as coisas funcionam, o que um novo funcionario
deve aprender para sair-se bem e ser aceito como membro de um grupo.

6. O clima organizacional. Os sentimentos das pessoas e a maneira como elas
interagem entre si, com os clientes ou elementos externos.

Pelo exposto, vé-se que a cultura organizacional influencia fortemente o cotidiano das
organizacdes, interferindo ndo s6 em seu préprio desempenho, mas na vida de cada um dos seus
membros. Qualquer mudanga que se proponha em uma organizagdo, para ser bem-sucedida, ha de
considerar a apresentacdo dos trés diferentes niveis da cultura organizacional e, sobretudo, que a
interferéncia nas estruturas e processos organizacionais visiveis € mais facil, aumentando o grau de

dificuldade quando passamos para 0 segundo nivel e mais ainda para o terceiro.

A estrutura organizacional da Justica Federal de primeira instancia

A Constituicdo Federal de 1988 relaciona, no art. 92, os 6rgdos do Poder Judiciario: o
Supremo Tribunal Federal, o Conselho Nacional de Justica, o Superior Tribunal de Justica, 0s
Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais, os Tribunais e Juizes do Trabalho, os Tribunais e
Juizes Eleitorais, os Tribunais e Juizes Militares e os Juizes dos Estados e do Distrito Federal e
Territorios.

Na organizagdo estrutural delineada, a Justica Federal comum é formada pelo Tribunal
Regional Federal, na segunda instancia, e pelos juizes federais, na primeira instancia, competindo a
estes, nos termos do art. 109 da Constituicdo Federal de 1988, processar e julgar as causas em que a
Unido, entidade autarquica ou empresa publica federal forem interessadas na condic¢éo de autoras, rés,
assistentes ou oponentes, exceto as de faléncia, as de acidentes de trabalho e as sujeitas & Justica
Eleitoral e a Justica do Trabalho; as causas entre Estado estrangeiro ou organismo internacional e
Municipio ou pessoa domiciliada ou residente no Pais; as causas fundadas em tratado ou contrato da
Unido com Estado estrangeiro ou organismo internacional; os crimes politicos e as infragdes penais
praticadas em detrimento de bens, servicos ou interesse da Unido ou de suas entidades autarquicas ou
empresas publicas, excluidas as contravencdes e ressalvada a competéncia da Justica Militar e da
Justica Eleitoral; os crimes previstos em tratado ou convencdo internacional, quando, iniciada a

execucdo no Pais, o resultado tenha ou devesse ter ocorrido no estrangeiro, ou reciprocamente; 0s
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crimes contra a organizacao do trabalho e, nos casos determinados por lei, contra o sistema financeiro
e a ordem econdmico-financeira; os habeas corpus, em matéria criminal de sua competéncia ou
guando o constrangimento provier de autoridade cujos atos ndo estejam diretamente sujeitos a outra
jurisdicdo; os mandados de seguranca e os habeas data contra ato de autoridade federal, excetuados os
casos de competéncias dos tribunais federais; os crimes cometidos a bordo de navios ou aeronaves,
ressalvada a competéncia da Justica Militar; os crimes de ingresso ou permanéncia irregular de
estrangeiro, a execucdo de carta rogatdria, ap6s 0 exequatur, e de sentenca estrangeira, apds a
homologacéo, as causas referentes a nacionalidade, inclusive a respectiva op¢éo, e a naturalizagdo e a
disputa sobre direitos indigenas.

Para desempenhar esse mister, cada Estado, assim como o Distrito Federal, constitui uma
Sec¢do Judiciaria cuja sede é a respectiva Capital, conforme previsto na Lei 5.010/1966. Nas principais
cidades do interior, ficam as Subse¢des Judicidrias que sdo formadas, pelo menos, por uma Vara
Federal, conforme a previsdo legal. Toda Se¢do Judiciéria estd sob a jurisdicdo de um Tribunal
Regional Federal.

Cada Vara conta com um Juiz Federal Titular, que exerce ndo sé a funcdo jurisdicional mas
também a administragdo da Vara, e um Juiz Substituto, nomeados pelo Tribunal respectivo. Os
magistrados sdo auxiliados por servidores publicos (pertencentes ao quadro de servidores do Tribunal
ou requisitados), estagiarios e, talvez, terceirizados. Todos os cargos efetivos, cargos em comissao e
fungdes comissionadas séo criados por lei.

Segundo Celso Antdnio Bandeira de Mello (2014, p. 255-256), sdo servidores publicos
aqueles que mantém vinculos de trabalho profissional com o Estado e com as pessoas de Direito
Publico da Administracdo indireta e carater ndo eventual sob vinculo de dependéncia.

No caso do Poder Judiciario Federal, apds aprovacdo em concurso publico promovido pelo
Tribunal Regional Federal ao qual estd subordinada a Secdo Judiciaria, os servidores sujeitam-se ao
regime estatutario e ocupam cargos publicos criados por lei, a qual define também as atribuicGes do
cargo e fixa o padrédo de vencimento ou remuneracao.

Os servidores requisitados, por sua vez, sao servidores publicos pertencentes aos quadros da
Administracdo Publica Federal direta, suas autarquias e fundagdes que estdo cedidos a Justica Federal
nos termos do art. 93 da Lei 8.112/90 e do art. 2.° do Decreto 4.050/2001. Para que isso ocorra, é
necessario que esse servidor receba uma funcdo. Entende-se por esta as atribuicdes correspondentes a
encargos de chefia, direcdo, assessoramento ou outro tipo de atividade para o qual o legislador n&o crie
0 cargo respectivo, a qual deve ser exercida exclusivamente por servidores ocupantes de cargo efetivo
(DI PIETRO, 2014, p. 606).

Ha previsdo, ainda, de um Unico cargo em comissao, o qual é ocupado pelo(a) Diretor(a) de
Secretaria. Nesse caso, o titular do cargo ndo precisa ter sido aprovado em um concurso publico, sendo

indicado pelo Juiz Titular que pode exonera-lo livremente.
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Os estudantes de Direito podem submeter-se a estdgio que possui carater educativo
complementar, nos termos da Lei n.° 11.788/2008, no qual deve ser equalizada a contribui¢do que o
estagiario pode dar a instituicdo e o que esta pode retribui-lo em termos de experiéncia de
aprendizado.

Os terceirizados restringem-se as areas de vigilancia, conservacdo e limpeza e, ainda, aos
servicos especializados ligados a atividade-meio, em respeito a Simula n.° 331 do Tribunal Superior
do Trabalho.

Assim, cada novo membro da primeira instancia da Justica Federal, quase todos apos
submeter-se a um concurso publico, passa a vivenciar um processo chamado de socializagdo
organizacional, por meio do qual, no caso especifico, a Vara Federal procura integrar o ingressante a
sua cultura, ao seu contexto e ao seu sistema, para que ele venha a comportar-se da maneira adequada
as expectativas da organizagdo (CHIAVENATO, 2004, p. 173).

E preciso se considerar, ainda, que esses atores estdo submetidos a uma crescente demanda
processual e que a sociedade anseia por uma maior e melhor prestacdo jurisdicional. Paralelamente,
esses atores enfrentam frequentes modificacGes legislativas e questdes inovadoras sob o prisma
juridico.

Qualquer mudanga que o gestor queira promover hé de considerar essas condi¢fes. E mais,
cada unidade jurisdicional, embora possua estrutura semelhante, seja no tocante ao espago fisico, seja
na distribuicdo do numero de magistrados, servidores, estagiarios e terceirizados, seja na divisdo em
setores, seja nas relagdes de subordinacdo, distingue-se uma da outra por possuir identidade propria,
uma esséncia Unica. Cabe ao gestor ter sensibilidade para reconhecer essas especificidades e, a partir

dai, direcionar suas a¢des para o alcance dos objetivos organizacionais.

Ac0es gerenciais, no ambito da cultura organizacional, visando melhorias do desempenho de

uma unidade judiciaria

O Juiz Federal assume uma Vara Federal quando esta foi instalada ou, mais frequentemente,
quando ha mudanca no titular da Vara. Na primeira situacdo, ele juntamente com os servidores que
vao compor o quadro de funcionarios passam a desenvolver a cultura organizacional daquela unidade,
enquanto que, na segunda situacao, esta ja existe.

Cabe, assim, ao Juiz Titular além das atribui¢bes jurisdicionais também as administrativas

pertinentes & gestdo da Vara. Estas sdo sumamente importantes, pois possibilitam a prética dos atos
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necessarios para a concretizacdo dos provimentos judiciais. Sobre esta responsabilidade, pondera
Carlos Roberto Faleiros Diniz (2003, p. 30):

Por outras palavras, portanto, o juiz é o principal agente da reforma administrativa
do Poder Judiciario. Na qualidade de administrador das varas e tribunais, € o0 juiz
quem deve ter a visdo global de gestdo e promover as mudancas necessarias para
reverter o critico quadro do Judiciario. Outrossim, destaca-se que a autoridade e a
legitimidade do juiz para conduzir essas mudancgas tém fundamento no prdprio
ordenamento juridico, que coloca em suas maos a tarefa de assegurar a qualidade e a
eficacia na prestacéo jurisdicional (BIELSA, 1996, p. 14).

Em que pese ser evidente a necessidade do Juiz Titular possuir conhecimentos na &rea juridica
e administrativa, até assumir a titularidade da Vara s6 lhe foi exigido demonstrar conhecimentos
juridicos, até porque a formacdo académica que lhe foi dada restringiu-se ao &mbito do Direito.
Evidencia-se, dessa forma, a auséncia de interdisciplinaridade, o descompasso entre a preparacéo
técnica e a exigéncia da pratica cotidiana, sendo forgoso reconhecer que a maioria adotara método
empirico no dia a dia.

Na tentativa de minimizar essa lacuna de conhecimento, alguns Tribunais passaram a oferecer
cursos voltados para a area de gestdo, o que, em certa medida, tem o conddo de despertar os
Magistrados para as questdes administrativas, frequentemente consideradas de importancia menor.

A par disso, h4 de se ter em mente que ndo basta transpor para a administracdo publica os
ensinamentos da area privada, de forma acritica, sem atentar para as peculiaridades daquela
(BERGUE, 2010, p. 29). A transposicao de qualquer tecnologia da &rea de gestdo para a administracdo
publica esta adstrita ao uso de um filtro pelo gestor, sob pena de ndo existir aderéncia entre os
elementos culturais que se pretende introduzir ao contexto publico (BERGUE, 2010, p. 84). Carbone
(2010, p. 3) relaciona os seguintes fatores que dificultam a mudanca no setor publico brasileiro:
burocratismo, autoritarismo/centralizacdo, aversdo aos empreendedores, paternalismo, levar vantagem,
reformismo. Carbone (1996, p. 99) sintetiza as dificuldades enfrentadas pelo gestor publico brasileiro

gue busca empreender nos seguintes termos:

N&o podemos esquecer que, com raras e honrosas excegdes, 0s movimentos de
reforma no Brasil sdo, historica e culturalmente, atrelados a luta de espacgos por
poder. O discurso é modernizante e arrojado, mas a pratica é exatamente o contrério.
Os empreendedores — principalmente do setor publico — sabem disso; dai o
descrédito das reformas. Sabem, também, que, por dominarem espagos técnicos e
negociais muitas vezes poderosos, estdo sempre em evidéncia, sendo alvo de
desconfiancas e cilmes generalizados. Nesse cenario € comum, no Brasil, a
neutralizagdo temporaria das atividades do empreendedor, quebrando a continuidade
de seus servicos. Desmotivados e excluidos, os empreendedores estdo limitados a
poucos caminhos: renunciam e ficam olhando o “barco pegar fogo” ou entdo partem
para seus negdcios particulares, usando a empresa estatal ou 0 6rgéo publico apenas
como retaguarda econbmica e garantia da seguranga familiar.
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De toda forma, independente do grau de conhecimento e interesse sobre 0s assuntos

organizacionais, o Juiz Federal titular de uma Vara Federal precisara geri-la e influenciara e sera

influenciado pela cultura organizacional. O ambiente de trabalho em que opera o Poder Judiciario

possui relativa estabilidade. No entanto, muitas vezes, 0s objetivos organizacionais e individuais séo

divergentes. O Magistrado enfrentard limitagdes em seu autuar decorrentes da legislacdo, da

resisténcia de seus superiores, pares e subordinados, da sobrecarga de trabalho, além de recursos

publicos escassos. No que concerne a resisténcia & mudanca, ndo se pode perder de vista as seguintes

ponderacGes de Bergue (2010, p. 51):

A resisténcia a mudanga precisa ser compreendida a partir de um sistema de
resultados. Para tanto precisamos compreender que as pessoas, em geral, sdo
capazes de, diante de uma mudanca iminente ou potencial, efetuar uma avaliacéo
que resulte em um quantum de perda pessoal em relacdo ao espaco e patriménio
pessoal que ja foi conquistado. Além de uma expectativa de perda futura frente ao
que uma trajetéria projetada reserva em termos de ganhos previstos de qualquer
ordem.

Essa ‘perda’ precisa ser compreendida em sua acepg¢do estendida, ou seja,
envolvendo ndo somente a dimensdo econémica ou financeira, mas incorporando,
especialmente, aspectos afetos ao status da pessoa na organizacao, espacos de poder,
perspectivas futuras de atuagdo, até esferas mais intimas da personalidade, tais como
o orgulho e a imagem percebida, entre outros.

Outra dimenséo de perda a ser considerada pelas pessoas como ensejadoras de acbes
de resisténcia aos processos de mudanca séo os riscos de afetacdo das condi¢des que
conferem estabilidade (seguranca) as pessoas em relacdo aos processos e ambiente
de trabalho.

Nessa linha, podemos afirmar que a resisténcia & mudanga esta (sic) relacionada,
eminentemente, no resultado de uma contabilizagdo de perdas e ganhos potenciais
que possam decorrer de uma inovacdo introduzida por um processo de mudanca.

A resisténcia @ mudanca pode ser minimizada, ou mesmo elidida, se o individuo ou
grupo destinatario da mudanca for capaz de constatar resultado positivo no balanco
de perdas e ganhos decorrentes da inovagao.

Na conducdo de mudancas organizacionais, o gestor corre o risco de atribuir a culpa pelas

ineficiéncias administrativas e pelos fracassos na mudancga a cultura organizacional, ignorando as

especificidades que envolvem o caso concreto, como bem evidencia Motta (2001, p. 106 e 107):

A aplicacdo do conceito de cultura @ mudancga organizacional merece cautela, pois
tende a sofrer das mesmas dificuldades de quando aplicado a povos e grupos sociais
maiores. Por ser muito amplo, o conceito de cultura se presta como categoria
residual: fornece explica¢do onde faltam conhecimentos mais apurados. Tornou-se
lugar-comum culpar a cultura pelas ineficiéncias administrativas, ou mesmo pelos
fracassos na mudanca. Antes de admitir deficiéncias em seus modelos técnicos ou
nas inabilidades gerenciais, gestores e consultores isentam-se de responsabilidade
simplesmente por culparem a cultura da empresa onde atuam. A amplitude do
conceito facilita explicagcbes genéricas sem a mengdo de fatores especificos ou
identificaveis por categorias nao-culturais de analise.
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Outro desafio consiste em conciliar a rotina da organizagdo com as acfes tendentes a
implementacdo de mudancas. Essa dificuldade decorre das exigéncias do plano operacional que,
muitas vezes, ocupam tal dimensdo a ponto de reclamar toda a atencdo do dirigente. Se ndo houver,
portanto, um forte e consistente comprometimento com as propostas de melhoria, infelizmente, estas
podem ser deixadas de lado e tudo o que foi construido encaminha-se para cair no esquecimento, 0 que
demandara um esfor¢o maior ainda para restaurar essas ideias e, principalmente, para introduzir, mais
uma vez, inovagdes gerenciais de qualquer ordem.

N&o se pode ignorar, por outro lado, que vetores de mudanca impactam o contexto
organizacional. A absor¢do de elementos culturais novos advém muitas vezes da necessidade de
resolver tensbes desencadeadas por fatores externos: pressGes sociais por uma melhor prestagédo
jurisdicional, necessidade de utilizacdo de novas tecnologias, contingenciamento de gastos, etc.

Qualquer movimento objetivando a transformacéo organizacional deve ser precedido de uma
franca comunicacdo entre o gestor e a equipe de trabalho, sob pena de uma falha na mensagem
repercutir negativamente na acdo gerencial. Deve-se, assim, manter-se em permanéncia vigilancia o
processo de comunicagao.

Apesar de todos os percal¢os que podem ser enfrentados, hé de se ter em mente que a cultura
organizacional pode ser alterada. Chiavenato (2004, p. 173) destaca que este é um processo lento e que
a mudanga esta mais susceptivel de ocorrer em uma das seguintes hipoteses: crise dramaética,
modificagdes na lideranca, organizacdo pequena e jovem ou cultura fraca. Compete ao gestor, dessa
forma, realizar uma andlise critica da situacéo e avaliar se a oportunidade que se apresenta ndo traz as
condigOes favoraveis para o inicio das modifica¢des desejadas. Configurado um cenario promissor,

Chiavenato (2004, p. 173) sugere ao gestor adotar as seguintes iniciativas:

Os dirigentes devem assumir papéis positivos dando o tom de sua conduta.
Devem criar novas histérias, simbolos e rituais para substituir os atuais.
Selecionar, promover e apoiar empregados que adotam novos valores.
Redesenhar os processos de socializagdo e alinha-los com novos valores.

Mudar o sistema de recompensas para obter aceitacdo dos novos valores.
Substituir normas ndo-escritas por novas regras e regulamentos impostos.
Agitar as subculturas com transferéncias de pessoas, rotacdo de cargos e/ou
demissdes.

8. Trabalhar com o consenso de grupos utilizando a participagdo dos funcionarios
e criacdo de um clima de alto nivel de confianga.

NogkhwphE

Indispensavel, ainda, admitir-se que, quanto mais a cultura organizacional for favoravel aos
propositos do gestor, mais facil lhe sera desempenhar seu papel. A adocdo de modelos gerenciais
precisa estar compativel com o conjunto de valores da organizagdo, sob pena de prejudicar
consideravelmente a instituicdo. Nesse contexto, ndo ha que se cogitar em solugdes padronizadas.

Ignorar os elementos da cultura organizacional pode constituir um fator determinante do fracasso de
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um projeto de mudanca. Da mesma forma que a cultura organizacional pode ser um limitador da
eficiéncia e eficacia de uma organizacdo pode também constituir-se como um diferencial positivo na

busca pelas melhorias a serem implementadas.

Conclusoes

Este artigo teve como objetivo analisar a influéncia da cultura organizacional no desempenho
do primeiro grau do Poder Judiciario, especificamente na Justica Federal de Primeira Instancia. Para
tanto, valeu-se da revisdo da literatura para fundamentar o referencial teérico.

Viu-se que cabe ao Poder Judiciario, a quem incumbe desenvolver a prestacao jurisdicional de
modo privativo, buscar atender as expectativas de uma sociedade cada vez mais exigente. Nesse
contexto, urge se buscar novas tecnologias gerenciais, visando garantir a eficiéncia e a eficacia do
Judiciéario, sobretudo porque se depende de recursos publicos escassos, possui 0 gestor um poder de
decisdo restrito a area de jurisdicdo em que atua e estad adstrito as determinagfes provenientes do
tribunal e aos normativos legais e constitucionais.

Dentre os aspectos que podem favorecer o desempenho da Justica Federal de Primeira
Instancia, o estudo concentrou-se na perspectiva cultural da organizacéo, cujo foco estd naquilo que é
compartilhado pela equipe de trabalho e ndo nas atitudes e comportamentos individualizados de cada
membro.

Na complexidade e dinamismo da cultura organizacional, evidenciou-se que o éxito de
arranjos institucionais alternativos esta atrelado a aderéncia de elementos gerenciais inovadores aos
valores e crengas ja sedimentados. Qualquer alteracdo nos tracos culturais de uma organizacao implica
mudanca de fatores de identidade, dai a necessidade de legitimacdo do processo de mudanga
organizacional.

A cultura organizacional, por outro lado, carrega a coeréncia indispensavel para se conferir
sentido de direcionamento a organizacdo, razao pela qual precisa estar alinhada com as inovacGes
gerenciais a serem introduzidas. Inegével, assim, que a mudanca nas organizagfes, como em qualquer
outra dimensdo, € um processo continuo, ainda que imperceptivel no cotidiano.

As limitacGes desse estudo apontam que, para estudos futuros, é importante se valer de
pesquisas que possibilitem validar ou refutar as ideias apresentadas na prética cotidiana da Justica
Federal de Primeira Instancia, em todos os Tribunais que a comp8em, tanto por seus Magistrados
como por seus servidores.

Finalmente, espera-se que as reflexdes desencadeadas por este trabalho possam mobilizar os
gestores das unidades judiciarias a considerarem a cultura organizacional como um fator de suma

importancia para o alcance das estratégias tracadas.
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