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RESUMO

A integridade publica se destaca como um pilar fundamental da administragdo publica,
formando a base para praticas éticas e transparentes que sustentam a confianca que os cidadaos
depositam no governo e suas instituicbes. Considerando a importancia da lideranca para a
promocdo da integridade, este estudo examinou a aplicabilidade dos elementos da integridade
publica, definidos pelo Conselho Nacional da Justica, nos processos de selecdo para cargos de
gestdo no Superior Tribunal de Justica, a partir da perspectiva dos servidores. Adotou-se o
conceito de integridade puablica definido pela OCDE e recepcionado pelo CNJ como o
“alinhamento consistente e adesdo a valores, principios e normas éticas que priorizam o
interesse publico sobre interesses privados”. A metodologia de pesquisa predominantemente
quantitativa, analisou os dados coletados por questionario, os quais foram examinados por meio
de estatistica descritiva e analise de dados categoricos, para identificar interacbes e
dependéncias entre as variaveis do estudo. O resultado revelou as percepcdes dos servidores
sobre os elementos investigados. Na transparéncia, a percepg¢édo foi majoritariamente negativa,
sobretudo na conducéo das selecdes, influenciada pelo tempo de servico e pela area de atuagédo
dos servidores. As percepcdes sobre meritocracia e profissionalismo mostram desconfianga nos
processos seletivos, devido a falta de clareza nos critérios e a desvalorizacdo do mérito,
influenciadas pelos cargos dos servidores. Em compliance, predominam percepcdes negativas
ou desconhecimento sobre os temas nas diversas areas de atuacdo. A vedacdo ao nepotismo foi
bem avaliada, reconhecendo que ha verificacdo dos impedimentos legais antes da nomeacéo
dos gestores. Sobre a renovacdo das liderangas, constatou-se pouca rotatividade nos cargos
estratégicos, sugerindo adocao de politicas que incentivem a renovagao para mitigar os riscos
da permanéncia prolongada. Os resultados indicam que, embora o STJ tenha mecanismos de
governanga consolidados, a percep¢do de integridade nos processos de selecdo para gestores
carece de adequacBes. Assim, produto técnico-tecnoldgico proposto visa capacitar servidores
na implementacdo de um programa de integridade publica voltado para o processo de selecdo
de gestores. Alinhado a Resolucdo CNJ n°410/2021 e aos padrdes internacionais, essa iniciativa
educativa empregara a metodologia de design thinking que estimulara a criatividade e a
colaboracdo na construcdo de um programa de integridade publica no contexto da selecdo de
gestores.

Palavras-chave. Integridade publica; selecdo de gestores; transparéncia; meritocracia; compliance.



ABSTRACT

Public integrity stands out as a fundamental pillar of public administration, forming the
foundation for ethical and transparent practices that sustain the trust citizens place in the
government and its institutions. Considering the importance of leadership in promoting
integrity, this study examined the applicability of public integrity elements, defined by the
National Justice Council, in the selection processes for management positions at the Superior
Court of Justice, from the perspective of the employees. The concept of public integrity adopted
was defined by the OECD and embraced by the CNJ as the “consistent alignment and adherence
to values, principles, and ethical standards that prioritize the public interest over private
interests.” Predominantly quantitative research methodology was used, analyzing data collected
through questionnaires, which were examined using descriptive statistics and categorical data
analysis to identify interactions and dependencies between study variables. The results revealed
employees' perceptions of the investigated elements. Regarding transparency, the perception
was mainly negative, especially in conducting selections, influenced by employees' years of
service and their area of operation. Perceptions of meritocracy and professionalism showed
distrust in the selection processes, due to a lack of clarity in criteria and the devaluation of merit,
influenced by employees' positions. In terms of compliance, negative perceptions or lack of
knowledge about the topics prevailed across various areas of operation. The prohibition of
nepotism was well evaluated, acknowledging that legal impediments are checked before
appointing managers. Regarding leadership renewal, there was little turnover in strategic
positions, suggesting the adoption of policies that encourage renewal to mitigate the risks of
prolonged tenure. The results indicate that, although the STJ has established governance
mechanisms, the perception of integrity in selection processes for managers requires
adjustments. Therefore, the proposed technical-technological product aims to train staff in the
implementation of a public integrity program focused on the selection process of managers.
Aligned with Resolution CNJ n° 410/2021 and international standards, this educational
initiative will employ design thinking methodology to stimulate creativity and collaboration in
crafting a public integrity program within the context of manager selection.

Keywords: Public integrity; manager selection; transparency; meritocracy; compliance.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A integridade publica constitui-se como alicerce indispensavel para a implementagéo
de préticas éticas e a preservacdo da confianca depositada no governo e nas instituicdes. Ao se
comprometerem com a integridade, as organizacGes demonstram seu compromisso com a
moralidade administrativa, alinhando suas acfes aos valores éticos e assegurando que as
decisdes sejam tomadas com foco no interesse publico, promovendo uma governanga mais

transparente e responsavel.

A definicdo de politicas claras e a promog¢do de uma cultura organizacional que
enfatize valores como transparéncia, moralidade e eficiéncia representam desafios
significativos. A auséncia desses elementos pode levar a dilemas éticos em diversas areas,
influenciando desde a selecio de pessoal até a gestdo fiscal. E importante notar que nem mesmo
as democracias consolidadas ou os paises pos-comunistas estdo isentos de enfrentar desafios
assim. Escandalos de corrupcao, como o Watergate nos Estados Unidos e 0 Mensal&o no Brasil,
destacam a persistente necessidade de vigilancia e de esforcos incessantes para combater a

corrupc¢do em todos os niveis da sociedade (Balogun, 2003; Queiroz, 2020).

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) destaca a
corrupcdo como um dos problemas mais devastadores da atualidade, prejudicando recursos
publicos, aumentando desigualdades econémicas e sociais, gerando descontentamento e
polarizagdo politica, além de minar a confianca nas instituicdes. As abordagens tradicionais de
combaté-la, que se concentram na criacao de mais regras e na aplicacéo de sanc¢des severas, tém
demostrado eficacia limitada. Em resposta a isso, a OCDE sugere uma estratégia mais

sustentvel e eficaz, centrada na promogao da integridade publica (OCDE, 2017).

Nesse sentido, é importante destacar que a integridade publica transcende o mero
combate a corrupcdo, ao promover uma cultura de ética e transparéncia, conforme destacado
por Heywood (2012). Huberts (2014) complementa afirmando que a integridade deve ser um

valor central na governanca publica, orientando todas as acdes e decisdes institucionais.

No contexto do judiciario, essa perspectiva ganha ainda mais relevancia, uma vez que
a Organizacdo das NagOes Unidas (ONU) criou a Rede Global de Integridade Judicial, com o
objetivo de fortalecer a integridade judicial e prevenir a corrup¢do dentro da propria Justica.
Isso reforca a ideia de que a Justica s tera legitimidade para combater a corrupcéo se adotar
medidas para elimina-la de seus quadros (Keppen; Segura; Porto, 2022).
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Em consonéncia com essas iniciativas internacionais, o cendrio brasileiro também tem
avancado. O Conselho Nacional de Justica (CNJ) reforgou a relevancia do tema ao estabelecer
diretrizes para os sistemas de integridade dos 6rgaos do Poder Judiciario por meio da Resolugéo
CNJ n° 410 de 23 de agosto de 2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b). Esse normativo,
que orienta este estudo, reflete uma resposta estratégica para modernizar a gestdo e a
governanca no Poder Judiciério, estabelecendo um novo paradigma focado em eficécia e
transparéncia, visando combater corrupcdo, fraudes e condutas ilicitas que possam

comprometer a integridade institucional (Miguel Filho, 2022).

Ressalta-se, contudo, que a eficacia dessas diretrizes estd intrinsecamente ligada a
presenca de uma lideranca eficaz. Balogun (2003) alerta que sem uma lideranga eficaz, 0s
programas de integridade enfrentam o risco de ver sua estrutura ética desmoronar ou se tornar
inativa. Heywood (2012) acrescenta que a lideranca é considerada um catalisador para reforcar
a adesdo aos principios de integridade publica. A importancia da lideranca na promocdo da
integridade organizacional é também enfatizada pelo Referencial Basico de Governanca
(Brasil, 2020) que destaca seu papel na definicdo e disseminacédo dos valores organizacionais e

dos padrdes de comportamento esperados dos membros da instituicao.

Além do mais, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), no Acérddo n° 358/2017-TCU-
Plenario (Brasil, 2017e) levantou preocupac@es sobre as nomeacdes para cargos de gestdo na
Administracdo Publica Federal, criticando escolhas baseadas apenas em confianca,
desconsiderando a competéncia profissional, o que contraria o principio da eficiéncia
administrativa. A Corte de Contas ressalta que, embora a legislacdo permita certa liberdade nas
nomeacdes, essa discricionariedade ndo deve se sobrepor aos principios de impessoalidade,

eficiéncia e transparéncia.

Diante desse cenario, que posiciona a lideran¢ca como componente essencial para
fortalecimento da integridade publica, formulou-se a seguinte questdo pesquisa: Como 0s
elementos fundamentais da integridade publica, estabelecidos na Resolu¢do CNJ n° 410/2021
(Conselho Nacional de Justica, 2021b), séo aplicados nos processos de selecdo para cargos de

gestdo do Superior Tribunal de Justica (STJ), a partir da percepcao de seus servidores?

Para responder a essa questdo, delineou-se o seguinte objetivo geral, que se desdobra

em trés objetivos especificos:
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Objetivo Geral: analisar a percep¢do dos servidores do STJ quanto a aplicacdo dos
elementos fundamentais da integridade pablica, estabelecidos na Resolugdo CNJ n° 410/2021

(Conselho Nacional de Justica, 2021b), nos processos de selecdo para cargos de gestdo do STJ.
Objetivos Especificos:

1) Identificar os mecanismos institucionais utilizados pelo STJ no processo de

selecdo de servidores para cargos de gestéo;

2) Identificar a percepcao dos servidores do STJ sobre a aplicabilidade de elementos
da integridade publica, estabelecidos na Resolugdo CNJ n° 410/2021(Conselho

Nacional de Justica, 2021b), na selecéo para cargos gerenciais no STJ;

3) Propor acdo educativa para fomentar a observancia a integridade publica nos

processos de selecdo para cargos de gestdo do STJ.

No ambito deste estudo, sdo considerados cargos de gestdo aqueles direcionados ao
exercicio de fungdes de diregdo, chefia e assessoramento, classificados como CJ-1 a CJ-4, bem
como a fungdo de confianca de nivel FC-6, destinada a chefia e assessoramento. Os elementos
de integridade selecionados para analise incluem: transparéncia, compliance, profissionalismo
e meritocracia, vedacdo ao nepotismo e estimulo a renovacdo dos cargos de chefia e
assessoramento da alta administragdo. A escolha dos cargos, funcdo e elementos de integridade
baseou-se na importancia de cada um deles para a questao de pesquisa.

A metodologia adotada no estudo foi predominantemente quantitativa, utilizando
questionarios estruturados enviados a todos os servidores ativos do STJ. Essa abordagem foi
enriquecida com informacdes qualitativas obtidas por meio de entrevista com a area de gestédo
de pessoas. A andlise dos dados quantitativos foi conduzida por meio de estatisticas descritivas
para identificar padrGes de dependéncia entre as variaveis do estudo. Além disso, o teste de qui-
quadrado foi aplicado para verificar a independéncia entre variaveis e, em seguida, utilizou-se
a analise de correspondéncia para explorar associacGes entre categorias de variaveis
qualitativas, enquanto a analise tematica dos resultados proporcionou uma compreensdo mais
aprofundada das praticas internas relacionadas a integridade publica no contexto da selecdo de

gestores do STJ.

Como resultado dessa pesquisa, constatou-se que, embora o Tribunal disponha de
mecanismos institucionais consolidados, com normativos e estruturas organizacionais bem

definidos, além de um programa de gestdo de competéncias institucionalizado, ha uma
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necessidade evidente de fortalecer a percepcdo da integridade no processo de sele¢do para

cargos de gestao.

Os desafios identificados ressaltaram a importancia de o STJ implementar um sistema
de integridade publica fundamentado nos elementos estabelecidos no art. 4° da Resolugdo CNJ
n° 410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b). No que refere ao processo de selecédo de
gestores, € importante priorizar a transparéncia, a meritocracia e o profissionalismo, por meio
de definicdo de critérios claros e objetivos, assegurando que as nomeacdes sejam baseadas nas
competéncias e qualificacbes dos candidatos, divulgando as informacdes sobre esses processos
de forma ampla, garantindo a igualdade de participagdo entre os servidores e promovendo a
transparéncia dos atos. Além disso, a aplicacdo de politicas de compliance e a proibi¢do do
nepotismo devem ser fortalecidas por meio da implementacdo de mecanismos de
monitoramento e da realizacdo periodica de auditorias, de modo a consolidar a ética e a

transparéncia na gestao institucional.

Para apoiar essa iniciativa, propds-se, como produto técnico-tecnoldgico deste
trabalho de mestrado, a realizacdo de uma agdo educativa intitulada “Integridade Publica sob a
oOtica do Conselho Nacional de Justica: Diretrizes e Aplicagcdes Praticas no Poder Judiciario”.
O objetivo é capacitar servidores do Poder Judiciario na implementacdo de sistemas de
integridade alinhados a Resolu¢do CNJ n° 410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b) e
aos padrdes internacionais da OCDE. O desenho do curso aborda diversos temas, incluindo os
fundamentos conceituais da integridade publica, a evolucdo histérica desde a Emenda
Constitucional n° 19/1998 (Brasil, 1988) até os marcos regulatérios atuais, a arquitetura do
sistema de integridade da OCDE, e a operacionalizagdo da Resolucdo CNJ n° 410/2021
(Conselho Nacional de Justica, 2021b). A acdo finaliza com a construcdo colaborativa de um
esboco do programa de integridade pablica para o STJ, utilizando a metodologia de design

thinking adaptada ao contexto juridico.

O trabalho destaca-se pela sua abordagem inovadora, que integra diretrizes tedricas e
praticas de integridade publica a metodologias criativas e interdisciplinares que visam aumentar
a eficiéncia no setor publico e fortalecer a confianca da sociedade. Com alto potencial de
replicabilidade, o projeto exemplifica como diretrizes internacionais podem ser ajustadas ao
contexto do STJ e aplicadas em diferentes organizagdes publicas. O uso do design thinking se
destaca por ser flexivel e incentivar a criatividade, adaptando-se facilmente a varias realidades

institucionais. Diferentemente de abordagens tradicionalmente punitivas de combate a
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corrupgdo, a proposta prioriza colaboragdo, transparéncia e eficiéncia, impactando
positivamente a cultura organizacional de fortalecimento da integridade.

Por fim, foram identificadas lacunas significativas, especialmente relacionadas a
caréncia de pesquisas que fornecam um processo bem estruturado de selecdo para cargos de
gestdo na administracdo publica. A falta de diretrizes claras resulta em praticas seletivas
inconsistentes, comprometendo aspectos fundamentais como transparéncia e meritocracia.
Portanto, recomenda-se a realizacdo de estudos futuros que explorem essa questdo de forma

mais aprofundada

A seguir, o capitulo 2 é dedicado a apresentacdo da pesquisa tedrico-empirica, que
fornece a base conceitual e metodoldgica do estudo. Em continuidade, o capitulo 3 detalha o
produto técnico-tecnologico desenvolvido, ressaltando sua relevancia e aplicacdo para o

contexto investigado.
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CAPITULO 2 - PESQUISA TEORICO-EMPIRICA

2.1 Introducéo

A integridade publica desempenha um papel fundamental na administracdo publica,
constituindo-se como alicerce indispensavel para a implementacdo de préaticas éticas e a
preservacdo da confianca depositada no governo e nas instituigdes. Ao se comprometerem com
a integridade, as organizac6es demonstram seu compromisso com a moralidade administrativa,
alinhando suas ac6es aos valores éticos e assegurando que as decisdes sejam tomadas com foco

no interesse publico, promovendo uma governanga mais transparente, responsavel e ética.

A implementacdo de politicas claras e a promoc¢do de uma cultura organizacional que
enfatize valores como transparéncia, impessoalidade e responsabilidade representam desafios
significativos. A auséncia desses elementos pode levar a dilemas éticos em diversas areas,
influenciando desde a selecio de pessoal até a gestdo fiscal. E importante notar que nem mesmo
as democracias consolidadas ou 0s paises pds-comunistas estdo isentos de enfrentar desafios
assim. Escandalos de corrupcao, como o Watergate nos Estados Unidos e 0 Mensal&o no Brasil,
destacam a persistente necessidade de vigilancia e de esforgcos incessantes para combater a

corrupc¢do em todos os niveis da sociedade (Balogun, 2003; Queiroz, 2020).

A Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) destaca a
corrupgcdo como um dos problemas mais devastadores da atualidade, prejudicando recursos
publicos, aumentando desigualdades econémicas e sociais, gerando descontentamento e
polarizacdo politica, além de minar a confianca nas instituicdes. As abordagens tradicionais de
combaté-la, que se concentram na criacao de mais regras e na aplicacéo de sanc¢des severas, tém
demostrado eficicia limitada. Em resposta a isso, a OCDE sugere uma estratégia mais
sustentével e eficaz, centrada na promogao da integridade publica (OCDE, 2017).

Nesse sentido, € importante destacar que a integridade publica transcende o0 mero
combate a corrupcdo, devendo-se se preocupar ainda em promover uma cultura de ética e
transparéncia, conforme destacado por Heywood (2012). Huberts (2014) complementa
afirmando que a integridade deve ser um valor central na governanga publica, orientando todas

as acoes e decisOes institucionais.

No contexto do judiciario, essa perspectiva ganha ainda mais relevancia, uma vez que
a Organizacao das Nag6es Unidas (ONU) criou a Rede Global de Integridade Judicial, com o
objetivo de fortalecer a integridade judicial e prevenir a corrupg¢do dentro da prépria Justica.
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Isso reforca a ideia de que a Justica sé tera legitimidade para combater a corrupcao se adotar
medidas para elimina-la de seus quadros (Keppen; Segura; Porto, 2022).

Em consonéncia com essas iniciativas internacionais, o cenario brasileiro também tem
avancado. O Conselho Nacional de Justica (CNJ) reforcou a relevancia do tema ao estabelecer
diretrizes para os sistemas de integridade dos 6rgaos do Poder Judiciario por meio da Resolucéo
CNJ n. 410 de 23 de agosto de 2021 (Conselho Nacional de Justi¢a, 2021b). Esse normativo,
que orienta este estudo, reflete uma resposta estratégica para modernizar a gestdo e a
governanca no Poder Judiciario, estabelecendo um novo paradigma focado em eficacia e
transparéncia, visando combater corrupcdo, fraudes e condutas ilicitas que possam

comprometer a integridade institucional (Miguel Filho, 2022).

Ressalta-se, contudo, que a eficacia dessas diretrizes esta intrinsecamente ligada a
presenca de uma lideranca eficaz. Balogun (2003) alerta que sem uma lideranca eficaz, 0s
programas de integridade enfrentam o risco de ver sua estrutura ética desmoronar ou se tornar
inativa. Heywood (2012) complementa essa visdo ao afirmar que a lideranga é considerada um
catalisador essencial para reforcar a adesao aos principios de integridade pablica. A importancia
da lideranga na promocéo da integridade organizacional é também enfatizada pelo Referencial
Bésico de Governanca (Brasil, 2020) que destaca seu papel na defini¢do e disseminacao dos
valores organizacionais e dos padrdes de comportamento esperados dos membros da
instituicao.

Entretanto, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), no Acordao n° 358/2017-TCU-
Plenério (Brasil, 2017e) levantou preocupacdes sobre as nomeacdes para cargos de gestdo na
Administracdo Publica Federal, criticando escolhas baseadas apenas em confianca,
desconsiderando a competéncia profissional, o que contraria o principio da eficiéncia
administrativa. A Corte de Contas ressalta que, embora a legislacdo permita certa liberdade nas
nomeac0es, essa discricionariedade ndo deve se sobrepor aos principios de impessoalidade,

eficiéncia e transparéncia.

Diante desse cenario, que posiciona a liderangca como componente essencial para
fortalecimento da integridade publica, esta pesquisa se propde a examinar como 0s elementos
fundamentais da integridade pablica, conforme estabelecido na Resolu¢cdo CNJ n° 410/2021
(Conselho Nacional de Justica, 2021b), séo aplicados nos processos de selecdo para cargos de
gestdo do Superior Tribunal de Justi¢a (STJ), a partir da percepcao de seus servidores.
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No ambito deste estudo, identificam-se como cargos de gestdo aqueles direcionados
ao exercicio de fungdes de diregdo, chefia e assessoramento, classificados como CJ-1 a CJ-4,
bem como a funcdo de confianca de nivel FC-6, destinada a chefia e assessoramento. Os
elementos de integridade selecionados para analise incluem: transparéncia, compliance,
profissionalismo e meritocracia, vedagao ao nepotismo e estimulo a renovagao dos cargos de
chefia e assessoramento da alta administracéo. A escolha dos cargos, funcdo e elementos de

integridade baseou-se na importancia de cada um deles para a questdo de pesquisa.

O estudo apresenta um forte potencial inovador ao combinar diretrizes internacionais,
como as da OCDE, com metodologias criativas e interdisciplinares, como o design thinking
aplicado ao setor juridico, promovendo acBes educativas e préaticas baseadas em ética,
transparéncia e meritocracia. Adicionalmente, possui grande potencial de replicabilidade ao
criar solucbes flexiveis que podem ser ajustadas a diferentes organizacdes publicas,
incentivando a criatividade e a colaboracdo para atender as demandas especificas de cada
instituicdo. Distingue-se por priorizar abordagens preventivas e educativas contra a corrupgéo,
em contraste com meétodos puramente sancionatérios, consolidando-se como um modelo

aplicavel em larga escala para fortalecer a integridade e eficiéncia da administracéo publica.

2.2 Quadro Teorico-Empirico

2.2.1 Integridade Publica

A palavra “integridade™, originaria do latim integritas, traz em sua raiz a ideia de um
alinhamento coeso entre crencas, decisdes e acGes aderentes a um conjunto de valores e
principios. Este conceito esta frequentemente entrelacado com nog¢des de ética, pressupondo
que os valores e principios observados devem estar ancorados em fundamentos éticos sélidos
(ONU, 2022).

Diversas organizac6es definem e aplicam o conceito de integridade em seus contextos
especificos. A OCDE, por exemplo, descreve a integridade publica como “alinhamento
consistente e adesdo a valores, principios e normas éticas comuns que priorizam o interesse
publico sobre interesses privados no setor publico” (OCDE, 2017, p. 2). Essa defini¢do é
incorporada pela Resolugdo CNJ n° 410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b), que
estabeleceu diretrizes para os sistemas de integridade publica do Poder Judiciario brasileiro,

orientando assim este estudo.
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Para 0 TCU, a integridade é entendida como um compromisso tanto organizacional
quanto individual, assegurando que agentes publicos mantenham um alinhamento continuo com

valores éticos que priorizam o interesse publico sobre os pessoais (Brasil, 2020).

Segundo Huberts (2014), a integridade é considerada um elemento essencial tanto para
os individuos quanto para as organiza¢des. Contudo, sua definigdo néo €é clara nem consensual.
O autor identifica oito perspectivas distintas: integralidade pessoal; integracdo harmonica com
0 ambiente; responsabilidade no exercicio profissional; acdo consciente e transparente;
incorruptibilidade; conformidade com leis e regulamentos; adesao a valores e normas morais;

e comportamento moral exemplar.

Heywood (2012) apresenta duas abordagens para a gestéo da integridade no servico
publico. A primeira € baseada em valores, mas apoiada por uma estrutura formal que garante
que os funcionarios publicos atuem de maneira ética, honesta e justa, em conformidade com as
normas vigentes. Assim, promove-se uma cultura de ética que valoriza a tradi¢do sem depender
exclusivamente de normas legais rigidas. Nessa abordagem, ele destaca os sete Principios de
Nolan: altruismo, integridade, objetividade, responsabilidade, transparéncia, honestidade e

lideranca.

Por outro lado, a segunda abordagem enfoca a integridade em termos de sistemas e
praticas institucionais que auxiliam no controle da corrupcdo, na prevencao de abusos de poder
futuros e na promogdo de uma governanca eficaz, estabelecendo a integridade como
componente essencial para uma governanca responsavel. Heywood (2012) menciona que para
garantir essa integridade, é necessario empregar mecanismos de responsabilizacdo, mensurados
por indicadores de desempenho, como exemplo o Public Integrity Index, que avalia a eficacia
de instituices e as praticas que sustentam a integridade publica, sugerindo que a integridade
deve ser vista como uma condicdo legal (de jure) e uma préatica efetiva (de facto), que precisa

ser mantida e fortalecida no setor publico.

A primeira abordagem baseada em valores confia na integridade moral e nos codigos
informais de conduta, enquanto a abordagem focada na conformidade se apoia em
monitoramento externo e em sangOes legais para garantir responsabilidade. Apesar de suas
diferengas, ambas reconhecem a importancia fundamental da integridade, divergindo apenas

quanto as taticas para sua manutengdo e fortalecimento (Heywood, 2012).

O Escritdrio das Nagdes Unidas sobre Drogas e Crime (ONU, 2022) sublinha que a

integridade publica é a capacidade de as organizac¢des criarem e implementarem um arcabouco
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de gestéo de integridade que assegure que os servidores ajam em conformidade com os valores
institucionais. Destacando-se a importancia de uma estrutura interna que promova a
integridade, ndo apenas como um conjunto de normas a serem seguidas, mas como um elemento
intrinseco da cultura organizacional, garantindo que a conduta dos funcionarios pablicos esteja

alinhada com os mais altos padrdes éticos e morais.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) reconhece a integridade
como um principio da governanca corporativa. Segundo o IBGC, integridade envolve a pratica,
a promocao e 0 aprimoramento continuo da cultura ética na organizacéo, evitando decisdes sob
a influéncia de conflitos de interesses, mantendo a coeréncia entre discurso e acao e preservando
a lealdade a organizacdo e o cuidado com suas partes interessadas, com a sociedade em geral e
com o meio ambiente (IBGC, 2023).

Este estudo integra ao seu arcabouco tedrico e pratico o conceito de integridade publica
firmado na Resolucdo CNJ n° 410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b), também
adotado pela OCDE e pelo TCU, que se refere ao “alinhamento consistente e a adesdo a valores,
principios e normas éticas comuns que sustentam e priorizam o interesse publico sobre

interesses privados no setor publico™.

2.2.2 A Jornada da Integridade até o Poder Judiciario

Ao longo dos anos, o Brasil tem se alinhado as melhores préticas internacionais,
adotando uma série de medidas legislativas e regulatérias para promover a integridade e
combater a corrupcdo em todas as esferas da administracdo publica e privada. Esta jornada
continua reflete um compromisso crescente com a constru¢do de uma sociedade mais justa,

transparente e ética. Vamos explorar essa trajetoria:

Em 1998, a Emenda Constitucional n® 19 trouxe uma mudanca significativa ao artigo
37 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988). Este artigo passou a exigir que a Administracdo
Publica, em todos os niveis de governo — Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios —
observasse 0s principios da impessoalidade, moralidade e eficiéncia. Essa emenda foi um marco
inicial, sublinhando a importéncia de os 6rgdos governamentais aderirem a normas rigorosas

de integridade em suas atividades (Araujo; Nerbass, 2022).

Avancando para 2013, foi sancionada a Lei Anticorrupgédo Brasileira - Lei n® 12.846
(Brasil, 2013), regulamentada pelo Decreto n° 8.420/2015 (Brasil, 2015b), que visava

responsabilizar empresas por atos de corrupcdo envolvendo a administracdo puablica, tanto
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nacional quanto estrangeira. A legislacdo abrangia uma série de atos ilicitos, incluindo fraudes
em licitacGes, oferecimento de propinas e manipulacdo de contratos publicos. O objetivo era
claro: promover uma maior transparéncia e integridade nas interagdes entre o setor privado e as
entidades governamentais. Um aspecto central dessa lei foi a énfase nos programas de
integridade corporativa. As empresas foram incentivadas a adotar mecanismos para prevenir e
mitigar riscos variados - desde corrupcdo e questdes contabeis até problemas trabalhistas,
protecdo de dados, reputacdo corporativa e direitos humanos, incluindo discriminacdo. As
empresas que comprovassem a implementacao de programas de integridade eficazes poderiam
ter suas penalidades reduzidas, desde que demonstrassem que tomaram medidas concretas para
prevenir, detectar e corrigir atos ilicitos (Rocha, 2023).

Ainda no ambito das legislacdes focadas na integridade, a Lei n® 13.303/2016 (Brasil,
2016), conhecida como Estatuto Juridico das Empresas Estatais, introduziu o conceito de
compliance no sistema juridico brasileiro. Esta lei obrigava as empresas estatais a seguirem
regras de governanca corporativa, transparéncia, além de estruturas e praticas para gestdo de
riscos e controle interno, composi¢cdo da administracdo e, caso existissem acionistas,

mecanismos para sua protecdo (Araujo; Nerbass, 2022).

Em 22 de novembro de 2017, entrou em vigor o Decreto n°® 9.203 (Brasil, 2017a), que
estabeleceu a politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, tendo a integridade como um dos principios da governanca. Este decreto
determinou que os 6rgdos e entidades da administracdo direta, autarquica e fundacional
instituissem sistemas de integridade, com o objetivo de adotar medidas e ac¢Ges institucionais
destinadas a prevencdo, detec¢do, punicdo e remediacgdo de fraudes e atos de corrupcao (Rocha,
2023; Araujo; Nerbass, 2022).

A promulgacdo do Decreto n°® 11.129, em 11 de julho de 2022 (Brasil, 2022a), revogou
completamente o Decreto n® 8.420/2015 (Brasil, 2015b), que anteriormente regulamentava a
Lei Anticorrupcdo. Este novo decreto modernizou a legislagéo, alinhando-a com as melhores
praticas de compliance reconhecidas internacionalmente. Uma inovagdo importante foi a

definicéo clara de programas de integridade, detalhada no Artigo 56 (Brasil, 2022a):

Art.56 Para fins do disposto neste Decreto, programa de integridade consiste, no
ambito de uma pessoa juridica, no conjunto de mecanismos e procedimentos internos
de integridade, auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e na aplicacéo
efetiva de codigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes, com objetivo de:

| - prevenir, detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados
contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira; e

Il - fomentar e manter uma cultura de integridade no ambiente organizacional.
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A evolucdo das normas de compliance e integridade no Brasil tem sido amplamente
influenciada pelo cenério internacional. Organizacfes globais tém recomendado, de forma
incisiva, que a integridade publica seja um pilar nas estruturas politicas, econémicas e sociais,
sendo essencial para o bem-estar e a prosperidade tanto dos individuos quanto da sociedade
(Araujo; Nerbass, 2022).

Um exemplo disso é a Convencdo das Na¢des Unidas contra a Corrupgao, assinada
pelo Brasil em 15 de dezembro de 2003, em Mérida, México, e promulgada no pais pelo Decreto
n° 5.687, em 31 de janeiro de 2006 (Brasil, 2006a). No primeiro artigo da Convencéo, esta
expressa a sua finalidade de “promover e fortalecer as medidas para prevenir e combater mais
eficazmente a corrupgao; promover, facilitar e apoiar a cooperagao internacional e a assisténcia
técnica na prevencdo e no combate a corrupcdo, incluida a recuperacdo de ativos; e promover a

integridade, a responsabilidade e a devida gestdo dos assuntos e bens publicos” (Rocha, 2023).

O artigo 11 da Convencdo destaca o importante papel do Poder Judiciario no combate
a corrupcao, recomendando a implementacdo de medidas para fortalecer a integridade e

eliminar qualquer oportunidade de corrup¢édo entre os membros do Judiciario.

1. Tendo presentes a independéncia do poder judiciario e seu papel decisivo na luta

contra a corrupcdo, cada Estado Parte, em conformidade com os principios

fundamentais de seu ordenamento juridico e sem menosprezar a independéncia do

poder judiciario, adotard& medidas para reforcar a integridade e evitar toda

oportunidade de corrup¢do entre os membros do poder judiciario. Tais medidas

poderdo incluir normas que regulem a conduta dos membros do poder judiciario.

Em 2017, a OCDE apresentou a Recomendacdo do Conselho sobre Integridade
Publica, que serve como um guia para os formuladores de politicas publicas desenvolverem
estratégias eficazes de integridade. Essa recomendacdo prop6e uma mudanca de politicas
pontuais para uma abordagem que considera 0 contexto, o comportamento e 0S riscos,
enfatizando a necessidade de fomentar uma cultura de integridade em toda a sociedade (OCDE,

2017).

A Organizacédo das NacBes Unidas (ONU), por meio da UNODC, criou a Rede Global
de Integridade Judicial, formada em 2018, em Viena, para dar efetividade ao Programa Global
de Implementacdo da Declaragdo de Doha. A Rede Global de Integridade Judicial é uma
plataforma de apoio ao Judiciario dos diferentes paises, criada com o objetivo de fortalecer a
integridade judicial e prevenir a corrupgdo na propria Justica. Em outras palavras, a Justica sé
tera legitimidade para combater a corrupcdo se adotar providéncias para elimina-la de seus

quadros (Keppen; Segura; Porto, 2022).



27

Ademais, os Estados-membros da ONU, incluindo o Brasil, comprometeram-se a
alcancar os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030, que consistem
em dezessete objetivos interconectados para enfrentar desafios globais e nacionais. Entre eles,
0 ODS 16 trata da "paz, justica e instituicGes eficazes". Para a ONU, ndo € possivel avancar
sem instituicBes solidas, transparentes e que adotem boas praticas de governanca. As metas
propostas pelo ODS 16 evidenciam uma preocupacéo global com a integridade das instituicGes
do Estado, incluindo o Poder Judiciario (Rocha, 2022; Reinaldet, 2022).

Em resposta as pressdes legais e sociais para promover uma cultura de integridade, é
imperativo que o Poder Judiciario brasileiro acompanhe a tendéncia de adotar diretrizes e
principios essenciais para combater praticas desonestas. Surge um dever de implementar um
novo modelo de gestdo e governanca que aperfeicoe os meios de prevencao, deteccao e correcao
de comportamentos ilicitos e antiéticos, de maneira a evitar atos fraudulentos e eventuais danos

ao erdrio e a sociedade (Araujo; Nerbass, 2022).

Nesse contexto, por meio da Resolugdo CNJ n° 410/2021 (Conselho Nacional de
Justica, 2021b), o CNJ estabeleceu um marco regulatorio sobre o tema da integridade publica,
com o objetivo de promover uma cultura da integridade dentro do Poder Judiciario, com foco
especial nos 6rgaos judiciais e, sobretudo, aos membros da alta administracdo (Araujo; Nerbass,
2022).

A Figura 1 ilustra a linha do tempo da Integridade Publica até chegar ao Poder

Judiciario.
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Figura 1 - Linha do tempo da Integridade Plblica até o Poder Judiciario

Jornada da Integridade Publica no
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contexto, comportamenta & riscos

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).
2.2.3 Sistemas de Integridade Publica

A palavra “sistema” é rica em significados, abrangendo varias areas do conhecimento,
como astrologia, biologia, filosofia e medicina, conforme indicado pelo dicionario Michaelis
em sua versdo online (Michaelis, 2024). Neste estudo, entende-se “sistema” como um “corpo
de normas ou regras, inter-relacionadas numa concatenacéo légica e, pelo menos, verossimil,

aplicadas a uma determinada area”.

Um “sistema de integridade” se destaca por ter o propdsito de promover uma cultura
de transparéncia e responsabilidade, indo além do mero cumprimento de normas internas,
englobando também a adesdo a regras éticas nas relacfes pessoais, profissionais e com terceiros

(Keppen; Segura; Porto, 2022).

Com essa finalidade, a OCDE apresenta uma estratégia abrangente para fomentar uma
cultura de integridade e fortalecer a confianga dos cidad&os nas institui¢des publicas, propondo
uma transicao de politicas de integridade isoladas para uma abordagem unificada que leva em

consideragcdo 0 contexto, 0 comportamento e 0s riscos. Assim, para que uma mudanca
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sustentavel aconteca, a integridade deve se apoiar em treze principios, distribuidos em trés
pilares: Sistema, Cultura e Prestagéo de Contas (OCDE, 2017).

A Figura 2 ilustra como esses principios colaboram para criar e manter um ambiente

que promove a integridade pablica (OCDE, 2017).

Figura 2 - Principios de integridade puablica, segundo a OCDE

Baseado em

INTEGRIDADE

PUBLICA

Fonte: OCDE (2017).

A seguir, apresenta-se 0 Quadro 1 que ilustra de forma clara e concisa como cada um
dos treze principios contribuem para o fortalecimento da integridade publica, dentro dos pilares

Sistema, Cultura e Prestacdo de Contas.
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Quadro 1 - Principios da Integridade Publica, conforme OCDE (2017)

Um SISTEMA de integridade coerente e abrangente

Compromisso

A gestdo de alto nivel
desenvolve os quadros

Responsabilidades

Organiza¢des do setor
publico coordenam bem

Estratégia

Utilizando dados e
indicadores para avaliagdo

Padroes

Regras e valores do setor
publico sao refletidos nas

juridicos e uma com a outra, com e com base em riscos leis e politicas
institucionais responsabilidades  bem legitimos a integridade, organizacionais e sdo
necessarios e mostra definidas. Fica claro desenvolve-se uma comunicados
padroes elevados de “quem faz o qué” estratégia que delineia efetivamente
propriedade pessoal objetivos e prioridades
Uma CULTURA de integridade piblica
Toda sociedade Lideranca Baseado em mérito Capacitacio Abertura
Empresas, individuos ¢  Gerentes  lideram O  setor  publico Funcionarios Preocupacgdes
atores ndo com integridade em esforca-se para publicos s3o com integridade
governamentais organizagoes do empregar pessoas habilidosos e sdo abertas e
mantém a integridade setor publico; profissionais e treinados para livremente
publica e ndo toleram eclaboram a “agenda qualificadas que aplicar padrdes discutidas no local
corrupgao de integridade” e tenham um de integridade de trabalho e ¢
comunicam-na ~ a COMPromisso seguro denunciar
organizagdo profundo com os suspeitas de
valores de integridade violagdo da
do servigo publico. integridade
Uma real PRESTACAO DE CONTAS
Gestao de riscos Cumprimento Fiscalizacao Participacio
Existe um sistema Corrupgio e outras Orgdos de fiscalizagdio, Um governo transparente
eficaz de gestdo e violagdes a integridade agéncias de cumprimento e aberto permite a
controle de riscos a sdo detectadas, regular e tribunais  participagdo significativa
integridade em investigadas e administrativos realizam de todas as partes
organizagdes do setor sancionadas controle externo interessadas no
publico desenvolvimento e
implementagio de

politicas publicas.

Fonte: OCDE (2017).

A interdependéncia entre os principios fortalece a confianca entre governo e sociedade,

criando um ambiente de transparéncia, responsabilidade e cooperacdo mutua. Essa abordagem

serve como base fundamental para promover a integridade publica, alcangar resultados

sustentdveis, incentivar praticas éticas e assegurar uma boa governanga.

Nesse contexto, o Conselho Nacional de Justica, ao promulgar a Resolugdo CNJ n°

410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b), propde a implementagcdo de um novo modelo

de gestdo e de governanca no Poder Judiciario alinhado as diretrizes dos Objetivos de

Desenvolvimento Sustentdvel da ONU, as Recomendacdes do Conselho da OCDE, a

Convencdo das NagBes Unidas contra a Corrupgéo e a legislagdo brasileira vigente (Santini;

Costa, 2022).
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Essa resolucédo estabelece diretrizes gerais para a criagéo de sistemas de integridade
publica nos 6rgdos judiciais, com o objetivo de fomentar uma cultura de integridade; promover
acOes institucionais que visem prevenir, detectar e punir fraudes e irregularidades; além de
corrigir falhas sistémicas identificadas (arts. 1° e 2°). Estes sistemas sdo estruturados em quatro
eixos principais: comprometimento e apoio da alta administracdo, existéncia de 6rgdo gestor
responsavel pela implementacdo e coordenacdo, anélise e gestdo de riscos, e monitoramento

continuo com capacitacéo.

O normativo orienta ainda que na concepcao e implementacao do sistema, € necessario
0 envolvimento da alta administracdo, a participacao efetiva dos servidores, o aprimoramento
do fluxo de informacdes relacionadas a denincias e sugestdes, a avaliacdo de riscos em
contratacbes e convénios, e o tratamento de falhas sistémicas. Além disso, elenca doze
elementos fundamentais que devem nortear os sistemas de integridade, que incluem:
governanca publica; transparéncia; compliance; profissionalismo e meritocracia; inovagéo;
sustentabilidade e responsabilidade social; prestagdo de contas e responsabilizacdo;
tempestividade e capacidade de resposta; aprimoramento e simplificacdo regulatoria; decoro
profissional e reputacdo; estimulo a renovacdo dos cargos de chefia e assessoramento da alta

administracao; e vedacado ao nepotismo.

O Quadro 2 apresenta os elementos fundamentais elencados no art. 4° da Resolugéo
CNJ n. 410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b), a partir de uma revisao da literatura e

de normativos do Poder Judiciario sobre governanca e integridade no servico publico.

Quadro 2 - Elementos Fundamentais da Integridade Publica

Elemento Conceito Referéncia
fundamental
Mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em .
Governanca . . . . Peters (apud Teixeira;
R pratica para avaliar os resultados, direcionar ¢ monitorar a
Publica ~ ~ . \ ~ o Gomes, 2019)
atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas
publicas e a prestagdo de servigos de interesse da sociedade.
Mecanismos de lideranga, de estratégia e de controle postos ~
em pratica para avaliargd’irecionar egmonitorar a atuapéo da Resolugao STJ/GP n.
P para avaliar, ) " HaGa0 Ga 552023 (Brasil, 2023¢)
gestdo, com vistas a condugdo de politicas efetivas e a
prestagdo de servigos de interesse da sociedade.
a e Disponibilizar, para as partes interessadas, informagdes \ 1
Transparéncia pont para as p ¢ Codigo das Melhores
verdadeiras, tempestivas, coerentes, claras e relevantes, i
sejam elas positivas ou negativas, € ndo apenas aquelas Préticas de Governanga
. . ’ Corporativa (IBGC,
exigidas por leis ou regulamentos. 2023)
Acesso as informacoes, dados e resultados com clareza e ~
tempestividade deg forma a possibilitar a confianga, a Resolugao STJ/GP n®
pestividade, ap ¢ & 2212023 (Brasil, 2023¢)
participagdo e o controle social.
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Elemento Conceito Referéncia
fundamental
. Conjunto de mecanismos e procedimentos de controle ~
Compliance o s 08 © proced . . Resolugdo CNJ n°
interno, auditoria, incentivo a dentncia de irregularidades e
D ; 4 » o 410/2021 (Conselho
de aplicagdo efetiva do codigo de conduta ética, politicas e . .
o oE, o ) . Nacional de Justica,
diretrizes com objetivo de prevenir, detectar e sanar desvios,
. . o . 2021b)
fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados por
membros ou servidores do Poder Judiciario.
Conjunto de acdes para o atendimento das obrigagdes legais Instru¢do Normativa
e adocdo de praticas, valores e condutas éticas em seu ambito STJ/GP n® 13/2023
de atuacdo. (Brasil, 2023a)
. . Circunstancias tipico-ideais que fornecem aos trabalhadores .
Profissionalismo . pic q . . Freidson (1996)
munidos de conhecimento os recursos através dos quais eles
podem controlar seu proprio trabalho, tornando-se, desse
modo, aptos a criar e a aplicar aos assuntos humanos o
discurso, a disciplina ou o campo particular sobre os quais
tém jurisdigdo.
Meritocracia Técnica de gestdo em que se prestigia o individuo que Schulze (2012)
apresenta melhor capacidade, aptiddo, exceléncia e
qualificacdo para o desempenho da atividade profissional
~ Introdugdo de novos elementos em um servigo publico - na .
Inovacao § . §0 pub’l De Vries, Bekkers e
forma de novos conhecimentos, uma nova organizacao e/ ou
. .. . Tummers, 2016
novas habilidades gerenciais ou processuais, o que representa
a descontinuidade com o passado.
Implementagdo de ideias que criam uma forma de atuagdo e Resolugdo CNJ n°
geram valor para o Poder Judiciario, seja por meio de novos 395/2021(Conselho
produtos, servigos, processos de trabalho, ou uma maneira Nacional de
diferente e eficaz de solucionar problemas complexos Justica, 2021a)
encontrados no desenvolvimento das atividades que lhe sdo
afetas.
Sustentabilidade Zelar .pela Viabilidad.e econémico—.ﬁnanceira da orgar}iz.agﬁo, Cédigo das Melhores
reduzir as externalidades negativas de seus negocios e .
~ . : ~ Praticas de Governanga
operagdes, e aumentar as positivas, levando em consideracio, .
. . . . Corporativa, (IBGC,
no seu modelo de negdcios, os diversos capitais (financeiro, 2023)
manufaturado, intelectual, humano, social, natural,
reputacional) no curto, médio e longo prazos.
Responsabilidade Responsabilidade de uma organizagao pelos impactos de suas ABNT NBR ISO
social atividades e decisdes na sociedade e no meio ambiente. 26000:2010. (ABNT,
2010)

Prestacio de
contas

Responsabilizacio

Obrigagdo que tém as pessoas ou entidades as quais se
tenham confiado recursos, de assumir as responsabilidades de
ordem fiscal, gerencial e programatica que lhes foram
conferidas, e de informar o cumprimento dessas a quem lhes
delegou essas responsabilidades.

Informagdo sobre a situagdo das contas e da atuagdo do
Tribunal de forma clara, precisa, tempestiva e com
responsividade.

Desempenhar suas fungdes com diligéncia, independéncia e
com vistas a geracdo de valor sustentavel no longo prazo,
assumindo a responsabilidade pelas consequéncias de seus
atos e omissoes.

Referencial Basico de
Governanga (Brasil,
2020)

Resolugdo STJ/GP n.
22/2023 (Brasil, 2023c¢)

Cddigo das Melhores
Praticas de Governanga
Corporativa (IBGC,
2023)




33

Elemento Conceito Referéncia
fundamental
- Capacidade de responder de forma eficiente e eficaz as . L.
Agilidade nas pact P . . Referencial Basico de
necessidades das partes interessadas (capacidade de .
respostas resposta) Governanga (Brasil,
posta). 2020)
L ~ Desenvolvimento e avaliagdo de politicas e de atos . L.
Simplificacio . ¢ P Referencial Basico de
A normativos em um processo transparente, baseado em .
regulatoria A . s s Governanga (Brasil,
evidéncias e orientado pela visdo de cidaddos e partes
. . . iy 2020)
diretamente interessadas (melhoria regulatoria).
Dignidade, honra, integridade, honestidade e respeito. Por se - R
Decoro . T . Etica geral e juridica
. tratar de uma funcdo publica, o decoro deve ser entendido no .
profissional . . T (Rodrigues et al., 2018)
sentido de que os interesses individuais ndo podem se
sobrepor aos interesses publicos (decoro).
~ Conceito obtido por uma pessoa a partir do publico ou da S .
Reputacio P P P P Dicionario Online de

sociedade em que vive: tem a reputacao de ser boa médica.

Portugués (DICIO,
2025)

Estimulo a
renovacao dos
cargos de chefia e
assessoramento da
alta
administracao

E necessirio equilibrar a retengio de conhecimento
organizacional ¢ o monitoramento de cargos sensiveis para
garantir a integridade da organizacdo. Por um lado, a
rotatividade excessiva pode levar a perda de conhecimento ¢
competéncias essenciais. Por outro lado, uma permanéncia
prolongada em fungdes vulneraveis pode aumentar o risco de
desenvolvimentos indesejaveis e violagdes de conduta.

Guia de integridade
publica (Brasil, 2015a)

Vedaciao do
nepotismo

Qualquer tipo de favorecimento decorrente das relacdes
parentais por afinidade ou consanguinidade, por intermédio
do qual uma pessoa ¢ conduzida a determinado cargo ptblico
ou fungdo publica — cargo em comissao ou fun¢ao gratificada
—, sem o crivo selecionador prévio de um procedimento
isondmico, objetivo e pautado pelas qualidades do nomeado
e pela impessoalidade, condug@o esta que ndo aconteceria em
circunstancias outras que ndao a relagdo de parentesco
preexistente.

E vedada a nomeagdo ou designacio de conjuge,
companheiro ou parente em linha reta, colateral ou por
afinidade, até o terceiro grau, inclusive, dos membros do
Tribunal e de ocupantes de cargo de dire¢do, chefia ou
assessoramento para o exercicio de cargo em comissdo ou
funcdo de confianga, compreendida na proibicdo o ajuste
mediante nomeagdes ou designagdes em outras esferas de
Poder.

Borges (2015, p.48)

Resolucao STJ/GP
n°1/2017 (Brasil,
2017d)

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

Este estudo focou na analise dos elementos fundamentais da integridade que tém maior

influéncia no processo de selecdo para cargos de gestdo, que incluem: transparéncia,

compliance, profissionalismo e meritocracia, vedacao ao nepotismo e estimulo a renovagéo das

liderancas.
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2.2.4 Selecéo de servidores para cargos de gestao

A integridade de uma organizacdo esté intrinsecamente ligada a escolha criteriosa de
seus dirigentes. Na Administracdo Pablica, € essencial ndo apenas selecionar individuos com
perfil profissional e qualificacbes adequadas, mas também prepara-los eficazmente para o
exercicio do cargo. Segundo a Controladoria Geral da Unido (CGU), as liderangas devem
possuir habilidades especificas para suas fungdes e um forte compromisso em promover uma

cultura de intolerancia a corrupcéo (Brasil, 2015a).

Entre os processos de atracdo e retencdo de pessoas, o principal instrumento € o
concurso publico. As regras de admissdo por meio desse sistema garantem que a selecdo seja
baseada no mérito, prevenindo a alocacdo de cargos por meio de nepotismo, corrup¢do ou

transacdes ilicitas, como observado por Maximiano (2017).

A realizacdo desses certames é fundamentada nos principios constitucionais de
isonomia, impessoalidade, moralidade, legalidade, publicidade e eficiéncia, visando, por meio
de critérios objetivos, minimizar os riscos de contratacfes influenciadas por preferéncias

pessoais ou favorecimento indevido (Costa; Jungueira, 2021).

A investidura em cargos publicos encontra-se estabelecida nos incisos Il e V do artigo
37 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988).

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, também, ao
seguinte:

Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacgdo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a
complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as
nomeagdes para cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeacéo e
exoneracao

V - as fungdes de confianca, exercidas exclusivamente por servidores ocupantes de

cargo efetivo, e 0s cargos em comissdo, a serem preenchidos por servidores de

carreira nos casos, condicdes e percentuais minimos previstos em lei, destinam-se

apenas as atribuigdes de diregdo, chefia e assessoramento” (grifo. nosso)

Segundo Moraes (2023), o Supremo Tribunal Federal (STF) adota uma postura firme

sobre a necessidade de concurso publico para as admissdes na administracdo publica, exceto
em situacdes especificas permitidas pela Constituicdo. O STF proibe nédo so6 a negligéncia com
essa regra, mas também as tentativas de contorna-la, como quando servidores sdo transferidos

para cargos diferentes daqueles para os quais foram aprovados em concurso.
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O STF editou a Stimula n° 685: “E inconstitucional toda modalidade de provimento
que propicie ao servidor investir-se, sem prévia aprovacdo em concurso publico
destinado ao seu provimento, em cargo que ndo integra a carreira na qual
anteriormente investido”, e, posteriormente, a Sumula Vinculante n° 43: “E
inconstitucional toda modalidade de provimento que propicie ao servidor investir-se,
sem prévia aprovagdo em concurso publico destinado ao seu provimento, em cargo
que ndo integra a carreira na qual anteriormente investido” (Moraes, 2023, p. 433)

Di Pietro (2024) destaca que, apesar de o artigo 37, Il, da Constituicdo dispensar 0s
cargos em comissdo da exigéncia de concurso publico, existem limitacdes especificas na
selecdo de seus ocupantes, conforme determinado pelo inciso V do mesmo artigo. Este inciso,
modificado pela Emenda Constitucional n° 19, exige que as fungdes de confianga sejam
preenchidas exclusivamente por servidores de cargos efetivos, destinando-se somente a
atividades de direcdo, chefia e assessoramento, o que evita a inclusdo de pessoas ndo
pertencentes ao quadro funcional nessas funcbes. Adicionalmente, embora 0s cargos em
comissdo sejam isentos de concurso, a legislagdo deve especificar "casos, condicdes e
percentuais minimos" para que sejam ocupados por servidores de carreira, assegurando que

uma parcela desses cargos seja destinada a eles.

A autonomia das autoridades encarregadas € limitada por diversas restri¢bes, sendo
imperativo que as nomeacdes sejam feitas considerando individuos com plena capacitacdo para
assumir tais responsabilidades (Pombo, 2014). Ao considerar a administracdo publica como
gestora dos interesses coletivos a selecdo de servidores para cargos comissionados deve ser

orientada pelo interesse publico, definindo critérios especificos para tal (Coutinho, 2007).

O Tribunal de Contas da Unido, em seu Acordao n° 358/2017 expressa preocupacoes
relativas as nomeagdes para cargos em comissao, criticando a préatica de escolhas baseadas
unicamente em critérios de confianca e ignorando a competéncia profissional, o que vai de
encontro ao principio da eficiéncia administrativa. Embora a legislacdo atual ofereca uma
margem de liberdade nas nomeac0es, essa discricionariedade ndo deve prevalecer sobre 0s

principios administrativos de impessoalidade, eficiéncia e transparéncia.

Costa e Junqueira (2021) enfatizam que os atos discricionarios ndo podem ser
confundidos com atos arbitrarios. Enquanto os primeiros respeitam os limites estabelecidos pela
lei, os atos arbitrarios excedem esses limites, configurando abuso de poder. Nesse contexto,
torna-se indispensavel que os atos administrativos, inclusive os discricionarios, estejam

plenamente alinhados aos principios constitucionais que regem a Administracao Publica.

O ato discricionario é caracterizado pela liberdade concedida aos administradores

publicos para optar, entre diversas alternativas, por aquela que melhor atenda ao interesse
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publico, considerando critérios de conveniéncia e oportunidade. Ressalta-se, contudo, que a
discricionariedade, embora seja uma prerrogativa da administracao publica, tem como objetivo

primordial atender as necessidades da coletividade (Carvalho Filho, 2024).

A esse respeito, a Comissdo de Etica Pablica, vinculada & Presidéncia da Republica
(CEP-PR), conforme Oliveira (2017), ressalta que a conveniéncia administrativa e a
oportunidade politica consideradas pela autoridade competente para o preenchimento de cargos
ou func¢des publicas, mesmo sendo legitimas, devem ser acompanhadas de uma andlise prévia
da qualificacdo e experiéncia profissional do indicado. Essa avaliacdo é indispensavel para

garantir o exercicio eficaz das atribui¢cdes do cargo que devera exercer.
Neste momento, cabe transcrever o seguinte excerto de Coutinho (2007, p. 433)

Desta forma, maximiza-se o argumento de que a construcdo interpretativa do texto
constitucional que trata dos cargos em comissdo na administracdo publica deve ser
condizente com a realidade social na qual se esta inserido, sob a regéncia inevitavel
dos principios constitucionais implicitos e explicitos, que orientam a atuacdo da
Administracdo Publica no sentido de se buscar o bem da coletividade, sendo apenas
essa a razdo maior do Estado.

E de mister, pois, a definicdo de critérios objetivos, de ordem técnica e profissional,

especificos da natureza do cargo a ocupar, devendo o administrador observar, no ato

da nomeacdo e da exoneracdo de tais servidores, 0s preceitos legais e constitucionais,

tendo, por objetivo precipuo e derradeiro, o acolhimento das vontades dos grupos

sociais, das necessidades prementes, atuando de forma impessoal, moral e eficiente.

Em assim sendo, a Unica maneira de garantir igualdade de condi¢bes no acesso a

cargos e empregos publicos € por meio da definicdo prévia de critérios objetivos de selecéo.
Em outras palavras, o uso de juizos subjetivos, ao abrir espaco para a arbitrariedade, deve ser

afastada da Administracdo Publica (Costa; Junqueira, 2021).

Observa-se ainda que os estudos da OCDE indicaram que, nos paises com maior
avango em governanca de pessoas no setor publico, ja era pratica comum utilizar a definicdo de
perfis profissionais como critério essencial para a selecdo de gestores, incluindo aqueles de alto
escaldo. Embora a escolha discricionaria continue a ocorrer, é necessario assegurar que 0S
selecionados se adequem aos perfis profissionais que melhor atendam as necessidades

organizacionais (Brasil, 2020).

Conforme o Tribunal de Contas da Unido, a elaboracdo de perfis profissionais
desejaveis para os atuais e futuros gestores deve se basear nas responsabilidades e atribuicdes
especificas de cada posto. Além disso, devem ser considerados fatores como competéncias,
experiéncia e integridade, que sdo essenciais para a realizacdo eficaz das atividades e funcdes
designadas (Brasil, 2020).
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Ademais, a Corte de Contas, no Acorddo n° 358/2017 (Brasil, 2017¢), enfatiza a
importancia de definir e formalizar critérios objetivos de selecdo profissional, uma estratégia
fundamental para aumentar a transparéncia das nomeacdes e possibilitar uma fiscalizacdo mais
rigorosa dessas agdes, assegurando que elas atendam ao interesse publico e fomentem o

desenvolvimento da gestéo publica.

Segundo a Recomendacdo do Conselho da OCDE sobre Integridade Publica de 2019,
€ necessario estabelecer um setor publico eficiente, fundamentado no mérito e comprometido
com valores e boa governanca. Para alcancar esse objetivo, € necessario que a gestdo de recursos
humanos implemente principios fundamentais de mérito e transparéncia, para promover o
profissionalismo, evitar favoritismo e nepotismo, proteger contra ingeréncias politicas
inadequadas e mitigar riscos de abuso de poder e ma conduta. Igualmente importante € instituir
um sistema de recrutamento, selecdo e promogdo justo, aberto e transparente, baseado em
critérios objetivos e procedimentos formais. Esse modelo deve garantir a prestacao de contas e
fortalecer o compromisso com o servigo publico (OCDE, 2019).

Estudos realizados no Chile, Peru e Europa exploraram até que ponto a selecéo de
gestores publicos com base no mérito contribui para a melhoria do desempenho no setor
publico. A pesquisa realizada por Cortazar, Fuenzalida e Lafuente (2016), fundamentada na
analise de oito estudos de caso no Chile e no Peru, sugere que a implementacdo de processos
seletivos baseados no mérito para gestores publicos resultou em aprimoramentos significativos
na gestdo interna e nas praticas organizacionais, mais do que nos resultados institucionais
propriamente ditos. Além disso, identificou-se uma gama de beneficios intangiveis, como o
aumento da legitimidade dos gestores perante as instituicdes e o fortalecimento do compromisso
desses profissionais com elas.

Na Europa, Carron et al. (2017) e seus colaboradores realizaram um estudo pioneiro
que identificou variagdes significativas nos riscos de corrupcao entre 212 regides europeias,
analisando mais de 1,4 milh&o de contratos de aquisicdo. A pesquisa destacou uma correlacao
direta entre essas variagcdes e a medida em que as carreiras dos burocratas sdo baseadas em
méritos e esforgo, em oposicao a conexdes politicas. Os resultados indicam que regides onde
0s avancos de carreira sdo estritamente determinados por critérios profissionais apresentam
riscos significativamente menores de corrupgdo. O estudo conclui que adaptar as regides da
Unido Europeia para um sistema de meritocracia poderia economizar de 13 a 20 bilhdes de
euros por ano, sublinhando a importancia de praticas de promocao baseadas em mérito para

combater a corrupgao no setor publico.
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2.2.5 Diretrizes legais para a selecdo de servidores para cargos de gestdo no Poder Judiciario

A selecdo de servidores para cargos gerenciais no Poder Judiciario é orientada por um
conjunto abrangente de normas, centradas na Lei n® 11.416, de 15 de dezembro de 2006 (Brasil,
2006b) e suas alteracdes subsequentes. Este normativo institui as Fun¢des Comissionadas (FC-
1 a FC-6) e os Cargos em Comisséo (CJ-1 a CJ-4) destinados a atribui¢des de dire¢éo, chefia e
assessoramento. Em conformidade com o artigo 37, inciso V da CF, exige-se que no minimo
80% das funcBes comissionadas e 50% dos cargos em comissdo sejam ocupados por servidores

de carreira do quadro de pessoal do Poder Judiciario.

Para regulamentar a aplicagéo desta Lei, publicou-se a Portaria Conjunta n°® 3, de 31
de maio de 2007 (Brasil, 2007b), que apresenta orientacGes especificas sobre ingresso,
enguadramento, ocupacdo de funcdes comissionadas e cargos em comissao, além de remocao
e programa de capacitacdo de servidores. Destacam-se, para fins desta pesquisa, a
obrigatoriedade de formacé&o superior para fungdes gerenciais e cargos em comissao, bem como

a necessidade de participacdo dos gestores em cursos de desenvolvimento gerencial.

O Conselho Nacional de Justica, por meio da Resolucdo CNJ n° 240, de 9 de setembro
de 2016 (Conselho Nacional de Justica, 2016), instituiu a Politica Nacional de Gestdo de
Pessoas. Essa politica define principios e diretrizes para a selecdo, ingresso e alocacdo de
servidores em cargos de lideranca. Entre os principios, destacam-se a valorizacdo dos
magistrados e servidores, suas experiéncias, conhecimentos, habilidades e atitudes, além de
praticas de gestdo de pessoas pautadas pela ética, cooperacdo, eficiéncia, eficacia, efetividade,
isonomia, publicidade, mérito, transparéncia e respeito a diversidade. As diretrizes relacionadas

a este estudo incluem:

V — definir formalmente perfil profissional desejado para as posic¢des de lideranga de
pessoas;

VI — prover cargos em comissdo e funcbes de confianca mediante o atendimento a
critérios previamente estabelecidos, orientados pelas necessidades do érgdo, pela
competéncia exigida pelo cargo ou funcdo e pelo reconhecimento do mérito,
promovendo, sempre que possivel, processo seletivo transparente e acessivel. (grifo
N0ss0)

Os impedimentos para nomeagdo ou designacdo em cargos em comissdo ou fungéo
comissionadas para o Poder Judiciario também se encontram regulamentados pelo CNJ. Os

principais aspectos sdo:

Vedacgéo ao nepotismo: De acordo com a Resolu¢do CNJ n° 7, de 18 de outubro
de 2005 (Conselho Nacional de Justi¢a, 2005), reforcada pela Lei n® 11.416/2006
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(Brasil, 2006b) e pela Portaria Conjunta n° 3/2007 (Brasil, 2007b), é proibida a
nomeacao de conjuges, companheiros e parentes até o terceiro grau de membros e
juizes vinculados aos tribunais ou juizos. Qualquer ato que viole essa norma é
considerado invalido.

Impedimentos legais: A Resolugdo CNJ n° 156, de 8 de agosto de 2012 (Conselho
Nacional de Justica, 2012), amplia as restricdes, proibindo a nomeacdo de
individuos condenados por crimes contra a administracao e a seguranca publica, a
fé publica, ou considerados hediondos. Isso inclui crimes cometidos por
organizagOes criminosas, trabalho escravo, infragOes eleitorais ou lavagem de
dinheiro. Também sdo considerados inaptos aqueles cujas condenacgdes resultem

na perda de cargo publico.

O Quadro 3 relaciona os normativos externos ao STJ que influenciam as normas
internas sobre o processo de selecdo para cargos de gestdo. Além disso, resume as contribuicdes
especificas de cada normativo para o estudo.

Quadro 3 - Contribuicdes dos normativos externos para selecdo de gestores

Normativo Contribuicdo para o estudo

Incisos Il e V, do art. 37 da CF e Cargos em comissdo sdo de livre nomeagao e exoneragao.

e Fungdes de confianga e cargos em comissdo, preenchidos por
servidores de carreira nos casos, condigdes e percentuais minimos
previstos em lei, destinam-se apenas as atribuigdes de direcgdo,
chefia e assessoramento.

Lei n° 11.416/2006 e Instituicdo das Fun¢des Comissionadas (FC-1 a FC-6) e os Cargos
em Comiss@o (CJ-1 a CJ-4) destinados a atribui¢des de direcdo,
chefia e assessoramento.

e Definigdo de que pelo menos 80% das fun¢des comissionadas e
50% dos cargos em comissdo devem ser ocupados por servidores
das carreiras do quadro de pessoal do Poder Judiciario.

Portaria Conjunta n°® 3/2007 e Formagdo superior para fungdes gerenciais e cargos em comisséo.
e Participacdo dos gestores em cursos de desenvolvimento gerencial.

Resolu¢io CNJ n° 7/ 2005, Lein® | o  Vedagdo ao nepotismo.
11.416/2006, Portaria Conjunta

n° 3/2007
Lei n° 8.429/1992 e Apresentagdo de declaracdo de bens ao assumir um cargo publico.
Resolucio CNJ n° 156/2012 e Impedimento de nomear pessoas inelegiveis para cargos gerenciais.

Resolucao CNJ n° 240/2016 -
Politica Nacional de Gestao de
Pessoas para o Poder Judiciario

Valorizagao das experiéncias, conhecimentos, habilidades e atitudes
dos magistrados e servidores.

Praticas de gestdo de pessoas pautadas pela ética, cooperagdo,
eficiéncia, eficacia, efetividade, isonomia, publicidade, mérito,
transparéncia e respeito a diversidade.
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Normativo Contribuicio para o estudo

e Defini¢do formal de perfil profissional desejado para as posicdes de
lideranga de pessoas.

e Provimento de cargos em comissdo e fungdes de confianga
mediante o atendimento a critérios previamente estabelecidos,
orientados pelas necessidades do d6rgdo, pela competéncia exigida
pelo cargo ou fungdo e pelo reconhecimento do mérito,
promovendo, sempre que possivel, processo seletivo transparente e
acessivel.

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

Os normativos apresentados buscam garantir que os cargos de gestdo do judiciario
sejam ocupados por profissionais qualificados, com formacdo adequada para o desempenho
efetivo de suas funcgdes e livres de influéncias indevidas como nepotismo. A valorizacdo das
competéncias e a exigéncia de cumprimento de critérios objetivos fortalecem a integridade do
processo de selecdo para esses cargos. Além disso, a obrigatoriedade de apresentacdo de
declaracdo de bens e as restricdes a nomeacOes inelegiveis reforcam a transparéncia e a

responsabilidade dos gestores.

2.3 Métodos e Técnicas

A pesquisa desempenha um papel fundamental na exploragdo e compreenséo de diversos
temas, exigindo a escolha cuidadosa de metodologias. Neste estudo, adotou-se a abordagem
quantitativa, com o apoio de componentes qualitativos, para investigar a percepgdo dos
servidores sobre a aplicabilidade dos elementos fundamentais da integridade publica nos

processos de selecdo para cargos de gestdo no STJ.

O estudo é classificado como exploratorio, pois busca aumentar a familiaridade do
pesquisador com o processo de selecdo de gestores no STJ, proporcionando uma base para
futuras investigaces mais detalhadas (Marconi; Lakatos, 2010). Além disso, é caracterizado
como um Estudo de Caso, ja que realiza uma investigacdo minuciosa do tema em seu contexto
real, abrangendo uma ampla gama de variaveis e utilizando maltiplas fontes de evidéncias (Gil,
2022).

A pesquisa bibliogréafica envolveu a revisdo de livros, artigos cientificos, dissertagdes
e teses, mapeando o estado da arte e identificando debates relevantes nas areas de integridade
publica e processo seletivo de servidores para cargos de gestdo. Além disso, a andlise
documental utilizou materiais como a Constituicdo Federal, legislacGes, decretos, acorddo do

TCU, resolugdes do CNJ e atos normativos do STJ, que incluem politicas, regimentos, manuais,
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instrugcdes normativas e resolucdes, nos quais foram identificadas diretrizes para o processo de
selecdo de gestores no tribunal e foram eles que forneceram a base juridica e normativa para o

estudo.

Conforme Bardin (1977, p. 45), a analise documental é descrita como “uma operagao
ou um conjunto de operagdes visando representar o contetido de um documento sob uma forma

diferente da original, a fim de facilitar num estado ulterior, a sua consulta e referenciagdo.”

A pesquisa de levantamento que, de acordo com Fowler Junior (2011), é eficaz para
oferecer descricbes quantitativas das tendéncias, atitudes ou opinides de uma populacéo,

utilizou dois instrumentos de coleta de dados: um questionario e uma entrevista estruturada.

O questionario foi aplicado a populacéo de servidores ativos do STJ, que totaliza 2.789
pessoas, dos quais 373 responderam. Esse grupo de respondentes constituiram uma amostra nao
probabilistica, cujos dados foram analisados por meio de estatisticas descritivas e de anélise de
dados categéricos. O objetivo foi identificar padrdes, tendéncias e fatores criticos que
influenciam a integridade do processo examinado. Paralelamente, a entrevista proporcionou
maior compreensao dos mecanismos institucionais utilizados pela area de gestao de pessoas na

selecdo de gestores e serviu para qualificar o resultado do questionario.

No Quadro 4, apresentam-se 0s procedimentos metodoldgicos e as técnicas de andlise

aplicadas para responder a cada objetivo especifico deste trabalho.

Quadro 4 - Procedimentos e técnicas por objetivo especifico

Objetivos Especificos Procedimentos metodoldgicos Técnica de Analise
1. Identificar 0s mecanismos | e Pesquisa em documentos oficiais e Analise
institucionais utilizados pelo STJ no em atos normativos internos ao STJ. Documental

processo de selecdo de servidores para

cargos de gestio. e Entrevista com a area de gestdo de Entrevista
pessoas do STJ.
2. ldentificar a percepgéo dos servidores | e Pesquisa de percepcdo enviada aos Estatistica
do STJ sobre a aplicabilidade dos servidores em atividade no STJ, em descritiva
elementos da integridade publica, novembro de 2024.

Anélise de dados

estabelecidos na Resolugdo CNJ n° L
categoricos

410/2021 (Conselho Nacional de
Justica, 2021b), nas selecBes para
cargos de gestao.

3. Propor acéo educativa para fomentar a | e Plano de curso utilizado pelo Centro

observancia a integridade publica nos de Formac&o e Gestao Judiciaria do
processos de selecdo para cargos de STJ.
gestdo do STJ.

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).
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2.3.1 Populagéo e Amostra

A populagdo, conforme definido por Sampieri, Collado e Lucio (2013), é o conjunto
de todos os casos que satisfazem determinadas especificacfes. Neste estudo, a populacdo-alvo
¢ composta por 2.879 servidores do STJ em atividade no més de novembro de 2024.
Considerando a inviabilidade de trabalhar com toda essa populacdo, torna-se necessario,
segundo Gil (2022), utilizar uma amostra, que representa uma parte do universo pesquisado.

Neste trabalho, a amostra foi formada por 373 servidores que responderam a um
questionario enviado pelo e-mail institucional. A amostra é considerada como néo
probabilistica, j que o objetivo do trabalho ndo era realizar inferéncias tradicionais sobre o
universo total de servidores do STJ, como estimar propor¢es ou totais de servidores em
condicdes especificas. O tamanho da amostra e o conjunto de dados coletados possibilitaram a
analise de padrdes nas respostas de um grupo de servidores amplo e interessado no tema da

pesquisa.

Segundo Freitas et. al. (2000, p. 107), “o tamanho da amostra refere-se a0 numero
de respondentes necessario para que o0s resultados obtidos sejam precisos e confiaveis”. Para
determinar o tamanho da amostra neste trabalho, utilizaram-se os mesmos critérios de calculo
de amostras com margem de erro de 5% e nivel de confianca de 95% para estimativas de

proporcéo (fonte: https://solvis.com.br/calculadora/).

2.3.2 Instrumentos de coleta

Nesta pesquisa, desenvolveram-se dois instrumentos para a coleta de dados: um

questionario e uma entrevista estruturada.

Para assegurar que o0 questionario da pesquisa fosse claro e compreensivel, conduziu-
se uma validagdo semantica com dez servidores do Tribunal, incluindo tanto gestores quanto
ndo gestores. Os participantes avaliaram o tempo necessario para completar as perguntas e
forneceram sugestdes, como a inclusdo da opcao “as vezes” nas questdes fechadas e melhorias
na redacdo das perguntas e na navegacao do formulario de pesquisa. Apés analise, todas as

recomendacdes foram incorporadas a verséo final do questionario.

O primeiro instrumento, apresentado no Apéndice C, foi elaborado para captar as
percepcdes dos servidores sobre a implementacdo da transparéncia, compliance,

profissionalismo, meritocracia, vedacao ao nepotismo e renovacéo de lideranca nas sele¢des de
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gestores no Tribunal, conforme definidos na Resolugdo CNJ n° 410/2021 (Conselho Nacional
de Justica, 2021b). O instrumento foi desenvolvido com base no Guia de Integridade Pablica
da Controladoria-Geral da Unido, no formulario iESGo 2024 (Brasil, 2024a) do Tribunal de
Contas da Unido, em recomendacfes da OCDE (2019) e em estudo académico realizado por
Jorge Brasil (2018).

O questionario foi estruturado em trés partes. A primeira consistiu em treze questdes
de multipla escolha, com as opgdes “Sim”, “N&o”, “As vezes” e “Desconheco”. Este formato
permitiu capturar as percepc¢des dos participantes de maneira clara e mensuravel. Apos cada
pergunta, havia uma questdo aberta para comentérios facultativos, permitindo que os
participantes expandissem suas opinides sobre o item em questdo. Segundo Creswell (2021),
dados qualitativos coletados de forma aberta enriquecem os dados quantitativos, que se baseiam

em escalas de resposta predeterminadas.

O Quadro 5 apresenta as perguntas constantes na primeira parte do questionario,
destacando sua relagdo com os elementos da integridade publica e indicando a referéncia
utilizada para cada questdo da pesquisa de percepcéo. E importante mencionar que a Q1 néo foi
incluida no Quadro 5, pois sua funcdo é apenas indagar se o servidor deseja participar da

pesquisa.

Quadro 5 - Questdes da pesquisa de percepcao, e respectivos elementos de integridade e fontes

Elementos da

T Referéncias Questdes do Questionario

Transparéncia CGU (2015) Q2. Na sua percepc¢do, o STJ possui processo seletivo para a ocupagéo de

Compliance | OCDE (2019) | cargos de gestao?

CGU (2015) | Q3. Sevoce respondeu sim na questao anterior, vocé acha que o processo
é amplamente divulgado no STJ para garantir igualdade de acesso?

Q4. Vocé considera que as regras para selegdo de cargos gerenciais no
STJ sdo previamente definidas e informadas aos candidatos?

Q5. Deixe seus comentérios sobre as regras de selecdo para cargos em
comissdo no STJ.

Q6. Deixe seus comentarios sobre o processo seletivo para cargos de gestao
no STJ.

Transparéncia CGU (2015) Q7. Vocé entende que a selegdo para cargos de gestdo no STJ é conduzida
de maneira transparente?

Q8. Se voceé respondeu sim na questao anterior, quais medidas especificas
o STJ implementa para garantir e manter essa transparéncia?

Profissionalismo e| CGU (2015) Q9. Na sua percepgdo, existem critérios especificos para a sele¢do de
Meritocracia Brasil (2018) | ©ocupantes de cargos de gestdo no STJ?
Compliance Q10. Caso sua resposta tenha sido afirmativa, por favor, liste os critérios
que vocé conhece para selegdo de cargos de gestdono STJ.

Q11. Para vocé, os critérios de selecdo utilizados pelo STJ valorizam
principalmente o profissionalismo e o mérito dos candidatos?




44

Elementos da
integridade

Referéncias

Questdes do Questionario

Profissionalismo: Os candidatos devem possuir habilidades e
conhecimentos necessarios para realizar uma gestéo eficaz.

Mérito: Os candidatos devem apresentar um historico comprovado de
realizacdes e resultados que justifiquem sua nomeacao.

Q12. Deixe seus comentarios sobre a valorizacdo do profissionalismo e
do mérito dos candidatos na seleg@o para cargos de gestdo no STJ.

Profissionalismo e
Meritocracia

CGU (2015)

Q13. Na sua percepgao, 0 STJ mapeia o perfil profissional necessario aos
cargos de gestdo?

Perfil profissional: conjunto de competéncias profissionais, estilo de
comportamento e outras caracteristicas pessoais que influenciam o
desempenho apresentado pelo ocupante de cargo ou funcgéo.

Q14. Comente sobre 0 mapeamento dos perfis profissionais necessarios
aos cargos de gestdo no STJ.

Transparéncia

iESGO (2024)

Q15. Na sua percepgdo, 0 STJ adota mecanismos de transparéncia ativa
para divulgar os perfis profissionais para cargos de gestdo a interessados
internos e externos?

Transparéncia ativa: é a divulgagdo de informagdes por iniciativa do
orgdo, sem que seja solicitada pelo cidadao.

Q16. Deixe seus comentéarios sobre a divulgagéo dos perfis profissionais
para cargos de gestdo no STJ.

Profissionalismo e
Meritocracia

IESGO (2024)

Q17. Na sua opinido, o STJ seleciona os gestores com base em perfil
profissional previamente estabelecido e adequado ao cargo?

Perfil profissional: conjunto de competéncias profissionais, estilo de
comportamento e outras caracteristicas pessoais que influenciam o
desempenho apresentado pelo ocupante de cargo ou funcgéo.

Q18. Deixe seus comentarios sobre a sele¢do de gestores do STJ ser
baseada em perfil profissional previamente estabelecido e adequado ao
cargo.

Profissionalismo e
Meritocracia

Brasil (2018)

Q19. Na sua opinido, os ocupantes de cargo de gestdo do STJ possuem o
perfil profissional ideal para desenvolvimento das atividades necessarias
ao cargo?

Q20. Deixe seus comentarios sobre o perfil profissional dos gestores do
STJ ser adequado para o desempenho de suas fungdes.

Transparéncia

iESGO (2024)

Q21. Vocé tem conhecimento se as responsabilidades e atribui¢des dos

Compliance gestores do STJ sdo claramente definidas, documentadas e publicadas?
Q22. Deixe seus comentarios sobre a definicdo e publicacdo das
responsabilidades e atribuigdes dos gestores do STJ.

Vedacdo ao iIESGo (2024) | Q23. Vocé percebe que no STJ, antes de se fazer a nomeagdo de um

Nepotismo gestor, verifica-se se a pessoa possui impedimentos legais decorrentes de
sancBes administrativas, civeis, eleitorais ou penais, incluindo
envolvimento em atos de corrupc¢ao?

Q24. Deixe seus comentarios sobre a analise dos impedimentos legais
dos servidores nomeados para cargos de gestdo no STJ.

Vedacdo ao CGU (2015) |Q25. VVocé esta ciente de que o STJ implementa rotinas internas especificas

Nepotismo para garantir o cumprimento das normas relativas a proibi¢do de nepotismo

nas nomeacdes para cargos de gestao?

Q26. Deixe seus comentarios sobre a eficicia dos procedimentos internos
que impedem o nepotismo nas nomeagdes para cargos de gestdo no STJ.

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).
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Na segunda parte do questionério, disponibilizou-se um espago aberto para que o
servidor pudesse registrar observagdes, comentarios, criticas, elogios e sugestdes sobre o
processo de selecdo para cargos de gestdo no STJ, garantindo total liberdade de expresséo e a
preservacdo de sua identidade. A terceira parte foi destinada a coleta de dados demograficos e
funcionais dos participantes, incluindo variaveis como: sexo (Q28), escolaridade (Q29), tempo
de servico no STJ (Q30), cargo atual (Q31), area de lotacdo (Q32), ocupacéo de cargo (Q33),
cargo de gestdo ocupado (Q34), tempo no cargo de gestdo (Q35) e interesse em exercer cargo
de gestdo (Q36).

O segundo instrumento de coleta de dados foi um roteiro de entrevista, detalhado no
Apéndice D, e direcionado a area de gestdo de pessoas. Seu objetivo principal foi compreender
as praticas adotadas na selecdo de gestores no tribunal, identificando as limitacdes dos
mecanismos institucionais vigentes e destacando as boas praticas ja implementadas. A
elaboracdo deste instrumento fundamentou-se no referencial tedrico e no questionario de
percepcdo utilizado nesta pesquisa, assegurando assim uma abordagem bem embasada e

estruturada.

2.3.3 Coleta de dados

O questionario exigiu aprovacdo prévia da Diretoria Geral antes de ser distribuido aos
servidores do Tribunal. Esta etapa foi fundamental para garantir que todos os procedimentos

administrativos estivessem de acordo com as diretrizes institucionais.

Com a autorizacdo obtida, o instrumento foi enviado nominalmente para os e-mails
institucionais dos 2.879 servidores, utilizando técnica de mala-direta. A mensagem de e-mail
incluia uma breve descricdo dos objetivos da pesquisa e informacdes sobre a protecdo da
privacidade dos dados dos participantes, conforme detalhado no Apéndice A.

A aplicacdo do questionéario, desenvolvido no Microsoft Forms, foi conduzida online
e iniciou-se com a apresentacdo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
garantindo que os participantes estivessem cientes de seus direitos e da natureza voluntaria da
participacao antes de prosseguir com perguntas (Apéndice B). Devido ao grande numero de e-
mails, 0 envio dos questionarios foi realizado em duas etapas, nos dias 18 e 19 de novembro de

2024, deu-se um prazo de cinco dias Uteis, a partir de 19/11/2024, para o retorno das respostas.

Ao final do periodo estipulado, registraram-se 384 respostas, das quais onze servidores
optaram por nédo participar da pesquisa, resultando em 373 questionarios validos.
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2.3.4 Andlise estatistica dos dados obtidos pela pesquisa de percepc¢éo

Os resultados da pesquisa referentes aos 373 respondentes foram analisados
inicialmente por meio de tabelas de frequéncia e graficos de barras para cada uma das treze
questdes fechadas (Q2, Q3, Q4, Q7, Q9, Q11, Q13, Q15, Q17, Q19, Q21, Q23 e Q25). Na
sequéncia, o resultado de cada questdo foi avaliado comparativamente conforme as diferentes
categorias das variaveis demograficas e funcionais (Q28, Q29, Q30, Q31, Q32, Q33, Q34 ¢

Q35).

Essa analise foi conduzida por meio de tabelas cruzadas da questdo com cada variavel
demografica e funcional com o objetivo de identificar se os resultados gerais se mantém
homogéneos ou se variam entre as segmentacgoes. A tabela cruzada bidimensional organizou as
frequéncias combinadas das categorias das duas variaveis e facilitou a analise de padrdes entre
essas variaveis. A andlise de homogeneidade dos dados cruzados bidimensionais também é
chamada de andlise de independéncia em tabelas de contingéncia e se baseia no principio de
que, na situacdo de homogeneidade, as frequéncias relativas de cada uma das duas variaveis
categoricas X e Y em estudo se repetem para cada nivel da outra variavel, sendo assim,

homogénea em cada um de seus niveis.

Os casos identificados como ndo homogéneos foram estudados por meio da analise de
correspondéncia visando explicar as discrepancias em relagéo ao padrao independente.

2.4 Resultados e Discussoes

Este topico abordou, de maneira estruturada, os resultados e a analise dos dados
obtidos na pesquisa. Inicialmente, foi apresentada a caracterizacdo da amostra, proporcionando
uma compreensao aprofundada dos respondentes, elemento essencial para contextualizar os
dados coletados. Em seguida, foram descritos os resultados relacionados a cada um dos
objetivos especificos definidos para o estudo, os quais foram discutidos com o referencial

tedrico.

2.4.1 Caracterizacao da amostra

A pesquisa de percepcdo foi distribuida aos 2.879 servidores do STJ que se

encontravam em atividade no més de novembro de 2024. Destes, 373 servidores concluiram o
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preenchimento, com taxa de retorno de 12,95%. A Tabela 1 detalha as caracteristicas da

amostra, incluindo nove questdes demogréficas e funcionais.

Tabela 1 - Caracteristicas da amostra da pesquisa

VARIAVEL N % VARIAVEL N %
Sexo Tempo no STJ

Masculino 191 51,21% | Menos de 1 ano 7 1,88%
Feminino 177 47,45% | 1 a3 anos 54 14,48%
Omissos 5 1,34% | 4 a 6 anos 30 8,04%

Tipo de servidor 7 a9 anos 24 6,43%
Analista Judiciario 166 44,50% | Acima de 9 anos 258 69,17%
Técnico Judiciario 176  47,18% Cargos de gestao (FC-6, CJ-1 a CJ-4)
Cedido ou Requisitado de outro Tribunal 11 2,95% | Sim 144 38,61%
Cedido ou requisitado de outro 6rgdo de 12 3,22% | Nao 229 61,39%
fora do Judiciario
Sem vinculo com a administra¢do 8 2,14% Funcio ou cargo

Area de atuacio FC-6 53 36,81%
Area fim — Gabinete de ministro 103 27,61% | CJ-1 15 10,42%
Area fim — Atividades relacionadas ao 60 16,09% | CJ-2 33 22,92%
processo judicial
Area meio — Apoio administrativo 178 47,72% | CJ-3 42 29.17%
Outra 32 8,62% | Cl4 1 0,69%

Escolaridade Tempo na funciio ou cargo

Ensino Médio 2 0,54% | Menos de 1 ano 25 17,36%
Superior 45 12,06% | 1 a3 anos 47 32,64%
Especializagdo 252 67,56% | 4 a6 anos 27 18,75%
Mestrado 67 17,96% | 7a9 anos 4 2,78%
Doutorado 7 1,88% | Acima de 9 anos 41 28,47%

Gostaria de estar em cargos ou funcio

Sim 103 44,98%
Nao 126 55,02%

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A pesquisa apresentou uma distribuicdo de género quase equilibrada entre os

participantes, com uma leve predominancia masculina de 51,21%, em comparacgéo a 47,45%

que se identificaram como do sexo feminino. Além disso, 2,14% dos participantes optaram por

ndo informar seu género.
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H& um elevado nivel educacional entre os servidores, predominantemente com
especializagdo (67,56%) ou mestrado (17,96%), demonstrando a valorizagdo académica no
ambiente do STJ, o que pode ter contribuido para a disposicdo em responder ao questionario.
Outros 12,06% tém nivel superior e 1,88% possuem doutorado. Um pequeno grupo, apenas
0,54%, declarou ter ensino médio completo. O item relativo ao pés-doutorado nédo foi incluido
na Tabela 1 devido a falta de respostas.

A distribuicao dos tipos de servidor revela equilibrio: 47,18% s&o técnicos judiciarios,
enquanto 44,50% sdo analistas judiciarios. Servidores cedidos ou requisitados representam

6,17%, e 2,14% nao tém vinculo efetivo.

A maior parte dos respondentes, 69,17%, com mais de 9 anos de servico indica
estabilidade e possivel retencédo de talentos no STJ, contrastando com um pequeno nimero de
respondentes, 1,88%, que estdo no tribunal hd menos de 1 ano. Outros 14,48% trabalham no

STJ entre 1 e 3 anos, enquanto 8,04% tém de 4 a 6 anos de servico.

Na andlise das areas de atuacdo, observa-se outro equilibrio entre os respondentes:
47,72% atuam em funcdes administrativas e 43,70% em funcdes judiciais. Destes, 27,61%
trabalham em gabinetes de ministros, enquanto 16,09% estdo em atividades relacionadas ao

processo judicial. Além disso, 8,62% indicaram atuar em outras areas.

A pesquisa apontou que 61,39% dos participantes ndo ocupam cargos de gestao,
enquanto 38,61% possuem fungdes gerenciais. A distribuicdo entre 0s cargos é a seguinte:
36,81% em FC-6, 29,17% em CJ-3, 22,92% em CJ-2, 10,42% em CJ-1 e 0,69% em CJ-4. Em
relacdo ao tempo de permanéncia nesses cargos, 32,64% ocupam suas posi¢des de 1 a 3 anos,
28,47% ha mais de 9 anos, 18,75% entre 4 a 6 anos, 17,36% ha menos de 1 ano, e apenas 2,78%

entre 7 a 9 anos.

Por fim, observou-se hesitacdo significativa entre os que ainda ndo exercem funcdes
gerenciais. Apesar do alto nivel educacional e da vasta experiéncia acumulada, dos 61,39% que
ndo exercem cargos de gestdo, 55,02% manifestaram que ndo tém interesse em assumir tais

fungdes, enquanto 44,98% expressaram interesse.

2.4.2 Como o STJ seleciona seus gestores: desvendando as normas e praticas

Este item tem como proposito alcangar o primeiro objetivo especifico, qual seja:

identificar os mecanismos institucionais utilizados pelo STJ no processo de selecdo de
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servidores para cargos de gestdo, a partir de analises de normativos internos e entrevista com a

area de gestdo de pessoas.

No ordenamento juridico brasileiro, compete ao STJ uniformizar a interpretacao da
legislacdo federal. Para cumprir esse papel de forma eficiente, é essencial que os cargos em
comissdo e as funcbes gerenciais sejam ocupados por servidores qualificados, aptos a

desempenhar suas atribuigdes com exceléncia.

A atuacéo nesse sentido é sustentada por um conjunto de atos normativos que regulam
os procedimentos internos, assegurando que nomeacdes e designacfes para funcbes de gestdo
sejam realizadas em conformidade com a legislacdo federal, as resolucdes do CNJ e as
recomendacdes do TCU.

O objetivo principal desta secdo € examinar 0S mecanismos institucionais
implementados pelo STJ para selecionar servidores para cargos de gestdo. O termo
“mecanismos institucionais” abrange as normas e préaticas que o tribunal utiliza no processo de
selecdo de gestores. Esta andlise se concentrard em cinco aspectos centrais: o processo seletivo;
a estruturacdo de cargos, funcoes e responsabilidades; o perfil profissional ideal para os gestores
no STJ; os critérios de selecdo aplicados; e os impedimentos legais que podem afetar a posse

em cargos de gestao.

2.4.2.1 Um olhar sobre o processo seletivo de gestores no STJ

A Politica de Gestdo de Pessoas do STJ, regulamentada pela Portaria STJ/GP n. 10 de
16 de janeiro de 2017 (Brasil, 2017c), prevé em seu item 2.3.4 que “os processos seletivos
internos, baseados em competéncias, devem ser transparentes e acessiveis a todos os servidores,
conforme 0s requisitos normativos e interesses do tribunal”. No entanto, esse normativo

apresenta carater genérico e carece de diretrizes especificas para a selecdo interna de gestores.

Diferentemente, a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do Poder Judiciario
estabelece que o preenchimento dos cargos em comissdo e das fungdes de confianca deve
ocorrer por meio de critérios previamente estabelecidos. Tais critérios devem estar alinhados
as necessidades do Orgdo, valorizar a competéncia e 0 mérito dos candidatos, e promover um

processo seletivo transparente e acessivel sempre que possivel.

A auséncia de uma regulamentacdo detalhada no STJ pode comprometer tanto a
uniformizacéo e a eficiéncia dos processos de selecédo para cargos gerenciais quanto a percepcao

de integridade e aderéncia ao principio da meritocracia no tribunal. De acordo com a
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Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico, € importante instituir um
sistema de recrutamento, selecdo e promocao justo, aberto e transparente, baseado em critérios

objetivos e procedimentos formais (OCDE, 2019).

Em entrevista com a area de gestdo de pessoas do STJ, foi mencionado que ha a
possibilidade de oferecer o servico de selegéo interna para escolha de servidores para cargos de
gestdo, caso haja interesse. Na pratica, essa selecdo interna busca atrair servidores qualificados
para ocupar funcbes de confianca e facilitar a reposicdo de pessoal nas unidades. Contudo,
conforme relatado na entrevista, a escolha de gestores geralmente ocorre dentro das proprias

equipes, privilegiando servidores com mais experiéncia ou desempenho técnico superior.

2.4.2.2 Carqgos, funcdes e responsabilidades

A Resolucdo STJ/GP n° 1/2017 (Brasil, 2017d) estabelece que os cargos em comisséo,
escalonados de CJ-1 a CJ-4, sdo destinados a func@es de direcdo, chefia e assessoramento. Essas
posicbes exigem formacdo superior e experiéncia relevante, condizentes com as
responsabilidades associadas. As funcdes de confianca sdo classificadas de FC-1 a FC-6, com
as FC-6 voltadas para atividades gerenciais, enquanto as demais sdo normalmente preenchidas

por servidores em funcdes de assisténcia e apoio administrativo.

A determinacédo de que pelo menos 50% dos cargos em comissao e 80% das fungdes
de confianca sejam ocupados por servidores efetivos se alinha a Lei n® 11.416/2006 (Brasil,
2006b), que orienta as diretrizes da carreira no Poder Judiciario, além de se harmonizar com o
artigo 37, inciso V da Constituicdo Federal (Brasil, 1988). Este artigo estabelece que funcdes
de confianca e cargos em comissdo devem ser exercidos por servidores efetivos e/ou de carreira,

conforme os casos, condi¢des e percentuais minimos previstos em lei.

Em entrevista com a area de gestdo de pessoas, informou-se que:

... observa-se o previsto na Resolugdo STJ/GP n. 1 de 16 de janeiro de 2017, que
regulamenta o exercicio de funcéo de confianca e de cargo em comissdo no Tribunal.
Nesse normativo sdo estabelecidos os percentuais de ocupagdo para cada nivel de
FC/CJ, conforme o tipo de servidor (ocupantes de cargo efetivo do quadro de pessoal
do Tribunal; integrantes das carreiras do Poder Judiciario da Unido; ocupantes de
cargo efetivo da administragdo publica; pessoas sem vinculo efetivo com
administracdo publica).

Quanto as responsabilidades e atribui¢Bes dos cargos gerenciais, elas sdo formalmente

definidas e documentadas em dois principais instrumentos: o Regimento Interno do STJ, que
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abrange as atividades judiciais do Tribunal, e 0 Manual de Organizacdo, que especifica as
competéncias das unidades administrativas e as responsabilidades dos cargos gerenciais.

2.4.2.3 O perfil profissional das funcdes de gestdo no STJ

A Politica de Gestao de Pessoas do STJ (Brasil, 2017c) fundamenta-se na gestao por
competéncias, um modelo que alinha as competéncias, habilidades e atitudes dos servidores a
missdo institucional. Esta politica enfatiza a importancia da revisdo periddica das competéncias
(item 1.8) e da definicdo de perfis profissionais para cargos de lideranca, abordando
competéncias gerenciais e habilidades técnicas especificas para cada unidade administrativa,
de forma a garantir que os lideres possuam as qualificacdes necessarias para conduzir suas

equipes de maneira eficaz (item 2.3.3).

Implementada por meio de diretrizes estabelecidas pela Instrucdo Normativa STJ/GP
n° 3, de 14 de fevereiro de 2019 (Brasil, 2019), a politica de gestdo por competéncias busca
assegurar uma cultura de meritocracia e inovacao. 1sso é alcangado por meio de processos como
0 mapeamento de competéncias, que identifica as habilidades necessarias para as variadas
funcbes, e a elaboracdo de planos de desenvolvimento individual que priorizam o

aprimoramento continuo dos servidores.

Sobre esse topico, a area de gestdo de pessoas informou durante a entrevista que foi
realizado o mapeamento de competéncias das unidades, auxiliando na identificagéo dos perfis
adequados para atuacao nas diversas areas no tribunal.

O “Programa Aprimore”, peca central dessa politica, desempenha o papel de
implementar a gestdo por competéncia no STJ. Ele busca garantir que as competéncias dos
servidores estejam em harmonia com 0s objetivos estratégicos do tribunal, por meio do
Mapeamento de Atribuicdes por Produtos (MAP), que identifica e define as competéncias
técnicas e comportamentais necessarias para cada unidade e gestor do STJ, e do Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI), que identifica as necessidades de desenvolvimento de cada
servidor e propde acOes especificas para potencializar suas competéncias técnicas e
comportamentais. Além dessas ferramentas, o programa realiza avaliacbes periodicas e
calibracdo continua, que garante que as competéncias estejam sempre em sintonia com as
exigéncias do tribunal. O Quadro 6 apresenta conceitos importantes para o entendimento deste

topico.
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Quadro 6 - Conceitos relevantes ao entendimento do tema Perfil Profissional

Termos Conceitos

Competéncia Agrupamento de conhecimento (C), habilidades (H) e atitudes (A),
correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade de alguém, se
relaciona com seu desempenho, pode ser medido segundo padrdes
preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento (Brasil, 2021a).

Competéncias Atitudes que subsidiam o comportamento e sdo traduzidas em indicadores

comportamentais necessarios para o desenvolvimento de competéncias (Brasil, 2021a).

Competéncias gerenciais

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que dizem respeito ao papel
do individuo em cargos de gestdo, lideranca, coordenagao e supervisdo (Brasil,
2021a).

Competéncias técnicas

Conhecimentos e habilidades necessarios para que as atribuicdes sejam
executadas de forma efetiva e com qualidade (Brasil, 2021a).

MAP

Ferramenta para diagnosticar as competéncias de cada unidade do STJ,
fornecendo um perfil detalhado de cada servidor alocado (Brasil, 2021a).

Perfil profissional

Conjunto de competéncias profissionais, estilo de comportamento e outras
caracteristicas pessoais que influenciam o desempenho apresentado pelo
ocupante de cargo ou fungao (Brasil, 2024a).

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

A definic&o de perfis profissionais adotada pelo STJ esté alinhada as melhores préaticas

nacionais e internacionais. Estudos da OCDE ressaltam que, em paises com governanga mais

desenvolvida no setor publico, a definicdo de perfis profissionais é uma pratica comum e

indispensavel, inclusive na selecdo de gestores de alto escaldo. Apesar de escolhas

discricionarias ainda ocorrerem, é importante garantir que os selecionados para essas posicoes

correspondam aos perfis que atendem melhor as necessidades organizacionais (Brasil, 2020).

2.4.2.4 Critérios de selecdo de gestores no STJ

Durante entrevista realizada com a area de gestdo de pessoas, foi informado que os

cargos de gestéo, incluindo fungdes de confianca e cargos em comisséo, sdo de livre nomeacéo

e exoneracgdo, conforme estabelece o artigo 37, inciso 11, da Constituicdo Federal de 1988. Além

disso, o preenchimento desses cargos obedece as diretrizes do CNJ e aos normativos internos
do Tribunal, com destaque para a Instrucdo Normativa STJ/GDG n° 3/2018 (Brasil, 2018), a
Instrucdo Normativa STJ/GDG n° 13/2021 (Brasil, 2021b), e a Resolugdo STJ/GP n° 1 de 16
de janeiro de 2017 (Brasil, 2017d).

Esses e outros regulamentos que orientam a sele¢éo para cargos de gestdo no STJ estéo

detalhados no Quadro 7, enfatizando a escolaridade e a experiéncia como requisitos essenciais.
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Quadro 7 - Critérios para ocupacdo de cargos de gestdo no STJ

Normativo interno

Critérios definidos em normativos internos

Ato n° 283/2004 O cargo em comissdo de Chefe-de-Gabinete, codigo CJ-3, deve ser
ocupado por individuo com diploma de nivel superior.

Resolu¢cao STJ/GP n° Os cargos em comissdao serdo exercidos por servidores com formacéio

1/2017 superior, ¢ as fun¢des de confianca de natureza gerencial e de

assessoramento, preferencialmente, por servidores com formacéo superior,
observando-se, em ambos 0s casos, a experiéncia compativel com as
atividades a serem desenvolvidas

as indicagdes para ocupacao de cargos em comissdo e fun¢des de confianca
dos grupos direcdo e assessoramento devem, na medida do possivel,
respeitar a proporcionalidade entre homens e mulheres.

Instru¢do Normativa STJ/
GDG n° 3/2018, atualizada
pelas INs n° 13/2021, n°
18/2022 e n° 20/2022

Os cargos em comissdo exigem requisitos especificos de escolaridade e
experiéncia profissional.

Resolucao STJ/GP n° 8, de
17 de marco de 2022

Os cargos em comissdo e as fungdes comissionadas, vinculados a
atividades criticas do Superior Tribunal de Justica, estdo condicionados ao
cumprimento dos requisitos de escolaridade e experiéncia estabelecidos
em normas especificas.

Instrucao Normativa
STJ/GPn° 17 de 20 de maio
de 2022

Estabelece preferéncias para que os cargos em comissdo e as fungdes de
confianca da Secretaria de Tecnologia da Informacdo (STI) sejam
exercidos por servidores da area de apoio especializado de TIC, destacando
a importancia de balancear continuidade e renovagao nas equipes de TIC.

Regimento Interno (1989)

O Diretor-Geral deve ser bacharel em Direito, Administragio ou
Economia.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Observa-se que, apesar da existéncia de critérios para a selecdo de gestores, ha uma

necessidade significativa de maior clareza e especificidade em sua aplicagdo. Termos

imprecisos, como “preferencialmente”, quando se refere a exigéncia de formacdo superior,

podem comprometer a objetividade esperada dos processos seletivos, afetando assim sua

uniformidade e transparéncia dentro de uma abordagem meritocratica. Além disso, embora a

experiéncia profissional seja considerada um critério relevante, a auséncia de parametros claros

para sua avaliacdo pode resultar em interpretacdes subjetivas, contrariando o principio de
impessoalidade apontado no Acorddo TCU n° 358/2017 (Brasil, 2017¢).

E de se notar que os critérios previstos nos normativos internos muitas vezes nao levam

em consideracdo o perfil profissional necessario para a selecdo de gestores, 0 que contraria a

Politica de Gestao de Pessoas do STJ (Brasil, 2017c), que estabelece:
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1.8. A gestdo de pessoas atua conforme as diretrizes da gestdo por competéncias,
sendo as competéncias revisadas periodicamente, adequando a sistematizacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes dos servidores necessarias ao cumprimento
da missdo do STJ.

2.3.3. Os cargos de lideranca terdo perfis profissionais definidos com base em
competéncias gerenciais e técnicas requeridas para cada unidade.

2.3.4. Os processos seletivos internos, baseados em competéncias, devem ser
transparentes e acessiveis a todos os servidores, atendidos os requisitos normativos e
interesse do Tribunal e das pessoas. (grifos nosso)

Além disso, os critérios atuais ndo priorizam adequadamente o profissionalismo e o
mérito na selecdo de gestores, aspectos amplamente enfatizados no referencial tedrico desta
pesquisa, sendo considerados essenciais para o sistema de integridade, conforme a Resolugéo
CNJ n° 410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b).

Deste modo, para aprimorar a integridade e a eficacia dos processos de sele¢ao no STJ,
é recomendado que os critérios normativos levem em consideracdo os perfis profissionais ja
identificados pelo Programa Aprimore. Estes perfis sdo mais especificos e mensuraveis,
garantindo que as selecBes sejam genuinamente fundamentadas no mérito e conduzidas de

forma transparente.

Segundo Costa e Junqueira (2021), a Gnica maneira de garantir igualdade de condicdes
NO acesso a cargos e empregos publicos é por meio da definicdo prévia de critérios objetivos de
selecdo. Em outras palavras, 0 uso de juizos subjetivos, ao abrir espaco para a arbitrariedade,

deve ser afastada da Administracdo Publica.

2.4.2.5 Barreiras Leqgais: Entendendo os Impedimentos para Posse de Cargos no STJ

A vedacdo ao nepotismo é fundamental para a transparéncia na administracdo publica
e é regulada por normativos como a Instrucdo Normativa n° 8, de 16 de agosto de 2007 (Brasil,
2017a) e a Resolucdo STJ/GP n° 1, de 16 de janeiro de 2017 (Brasil, 2017d). A Instrucao
Normativa exige que, ao serem nomeados para cargos em comisséo, os servidores declarem
nédo estarem incursos nas restrigdes do art. 6° da Lei n°® 11.416/2006 (Brasil, 2006b) e outros
dispositivos legais pertinentes. A vedacao ao nepotismo é abordada pela Resolu¢do STJ/GP n°
1 que, em seu art. 7°, especifica a proibicdo da nomeacdo de cbnjuges, companheiros ou
parentes até o terceiro grau dos membros do tribunal para fungdes comissionadas ou de
confianca. Essa proibicdo é abrangente e esta em conformidade com Borges (2015, p.48) que

entende nepotismo como:
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Qualquer tipo de favorecimento decorrente das relaces parentais por afinidade ou
consanguinidade, por intermédio do qual uma pessoa é conduzida a determinado
cargo publico ou funcéo publica — cargo em comissédo ou funcéo gratificada —, sem o
crivo selecionador prévio de um procedimento isondémico, objetivo e pautado pelas
qualidades do nomeado e pela impessoalidade, condug&o esta que ndo aconteceria em
circunstancias outras que néo a relacéo de parentesco preexistente.

Conforme o normativo interno, o tratamento dos impedimentos legais a nomeacéo para
cargos publicos é fundamentado na Resolu¢do CNJ n° 156/2012 (Conselho Nacional de Justica,
2012), especificamente nos artigos 1° e 2°. O artigo 1° proibe a designacdo de individuos para
funcdes de confianga ou cargos em comisséo caso estejam envolvidos em atos de improbidade
administrativa, garantindo uma lideranca publica ética. O artigo 2° amplia essas restricbes ao
incluir individuos que perderam cargos publicos devido a ma conduta, a rejeicdo de contas, ou
a outras irregularidades. Essas medidas visam excluir do servico publico aqueles que nao

possuem probidade e responsabilidade fiscal.

Durante a entrevista com a area de gestdo de pessoas, a unidade reafirmou os
normativos anteriormente mencionados neste topico e mencionou ainda as declaracbes

obrigatdrias para o exercicio de cargos e funcdes no STJ:

Quanto aos normativos do CNJ, para o exercicio de cargos e fungdes no STJ, os
servidores devem apresentar declaracdes de que ndo incidem em atos de improbidade
administrativa ou crimes especificados na Resolu¢do CNJ n. 156/2012, bem como
certidGes negativas das Justicas Federal, Eleitoral, Estadual ou Distrital, Militar, dos
Tribunais de Contas da Unido e do Estado, do Cadastro Nacional de CondenacGes
Civeis por Ato de Improbidade Administrativa do Conselho Nacional de Justica e
certiddes ou declaracBes negativas dos entes publicos em que tenha trabalhado nos
altimos dez anos, constando a informac&o de que nédo foi demitido ou destituido a bem
do servico publico, nos termos da referida resolucdo. Além disso, também devem
apresentar declaracdo de parentesco, nos termos da Resolu¢do CNJ n. 7/2005, a qual
veda 0 nepotismo no &mbito de todos os érgdos do Poder Judiciario.

Para concluir o estudo do primeiro objetivo especifico, que visou identificar os
mecanismos institucionais utilizados pelo STJ na sele¢éo de servidores para cargos de gestao,

foi elaborado o Quadro 8, onde estdo organizados todos 0s normativos mencionados neste

topico.
Quadro 8 - Normas internas que tratam da selecéo para cargos de gestdo, ordenado por ano
Ato Normativo Ementa

Regimento Interno do STJ Dispde sobre a composi¢do, organizacdo e competéncia do
Superior Tribunal de Justica.

Manual de organizac¢io do STJ Descreve as competéncias das unidades administrativas e as
atribuicdes dos titulares de cargos em comissdo e fungdes
comissionadas dos grupos dire¢do e assessoramento.
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Ato Normativo

Ementa

Ato n° 283, de 30 de setembro de 2004

Estabelece requisitos para ocupacdo do cargo em comissdo de
Chefe-de-Gabinete e para o seu respectivo substituto.

Instrucdo Normativa n° 8, de 16 de
agosto de 2007

Disciplina procedimentos administrativos referentes a provimento
e vacancia de cargos e fungdes, no dmbito do Superior Tribunal de
Justiga.

Resolucio n° 1, de 16 de janeiro de 2017

Regulamenta o exercicio de fun¢@o de confianga e de cargo em
comissdo no Superior Tribunal de Justica.

Portaria STJ/GP n° 10, de 16 de janeiro
de 2017

Atualiza a Politica de Gestdo de Pessoas do Superior Tribunal de
Justiga.

Instrucao Normativa STJ n° 6, de 5 de
abril de 2017.

Dispde sobre as declaragdes exigidas para o exercicio de cargo
efetivo, fungdo de confianga ou cargo em comissdo no Superior
Tribunal de Justiga.

Instrucao Normativa STJ/GDG n° 3, de
25 de maio de 2018

Aprova os requisitos para investidura nos cargos em comissgo e
nas fungdes de confianca do quadro de pessoal do Superior
Tribunal de Justiga.

Instruciao normativa STJ/GP n° 3 de 14
de fevereiro de 2019

Regulamenta o modelo de Gestdo por Competéncias do Superior
Tribunal de Justiga.

Resolugao STJ/GP n° 8, de 17 de marco
de 2022

Dispde sobre os cargos e as fungdes criticas no Superior Tribunal
de Justica.

Instruciao Normativa STJ/GPn° 17 de 20
de maio de 2022

Institui a Politica de Gestdo de Pessoas dos servidores da
Secretaria de Tecnologia da Informag¢do e Comunica¢do do
Superior Tribunal de Justica.

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

2.4.3 Percepcao dos servidores do STJ sobre a aplicabilidade dos elementos fundamentais da

integridade publica no processo de selecdo para cargos gerenciais

Este item tem como propdsito atender ao segundo objetivo especifico, qual seja:

identificar a percepcdo dos servidores do STJ sobre a aplicabilidade dos elementos da

integridade publica, estabelecidos na Resolucdo CNJ n° 410/2021 (Conselho Nacional de

Justica, 2021), nas selecdes para cargos de gestdo. Inicialmente, sdo apresentados os resultados

gerais das perguntas fechadas. Em seguida, os elementos de integridade publica —

transparéncia, profissionalismo e meritocracia, compliance, vedacao ao nepotismo e renovagédo

de lideranca — s&o examinados com base nas respostas obtidas na pesquisa de percepgéo,

conforme a metodologia descrita no item 2.3.4.


https://bdjur.stj.jus.br/jspui/handle/2011/13959
https://bdjur.stj.jus.br/jspui/handle/2011/13397
https://bdjur.stj.jus.br/jspui/handle/2011/13397
https://bdjur.stj.jus.br/jspui/handle/2011/107341
https://bdjur.stj.jus.br/jspui/handle/2011/121620
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2.4.3.1 Analise geral dos resultados da pesquisa de percepcéo

Esta secdo apresenta os resultados dos dados coletados na pesquisa de percepcao
realizada com os servidores do STJ. As respostas foram classificadas nas categorias “Sim”,
“N&o0”, “As vezes” e “Desconheco”, revelando tanto percepcdes positivas quanto lacunas e
oportunidades de melhoria. A Tabela 2 ilustra a distribuicdo percentual das respostas coletadas
das treze perguntas de multipla escolha.

Tabela 2 - Resultado percentual primario das treze questdes fechadas

Percentual (%)

Questéo _ B As  Desco
Sim
vezes nheco

Q02. Na sua percepcdo, o STJ possui processo seletivo para a ocupagdo de

« 7,77 58,98 16,09 17,16
cargos de gestdo

QO03. Se voceé respondeu sim na questdo anterior, vocé acha que o processo é

amplamente divulgado no STJ para garantir igualdade de acesso? 37.08 24,72 33,71 4,49

QO04. Vocé considera que as regras para selecdo de cargos gerenciais no STJ sdo

previamente definidas e informadas aos candidatos? 2135 4382 2584 899

Q07. Vocé entende que a sele¢do para cargos de gestdo no STJ é conduzida de

maneira transparente? 6,17 57,37 12,06 24,40

Q09. Na sua percepcdo, existem critérios especificos para a selecdo de

ocupantes de cargos de gestdo no STJ? 2064 44,77 12,60 21,98

Q11. Para vocé, os critérios de selecdo utilizados pelo STJ valorizam

principalmente o profissionalismo e o mérito dos candidatos? 1850 28,15 39,14 1421

Q13. Na sua percepgdo, 0o STJ mapeia o perfil profissional necessério aos

cargos de gestao? 16,89 3592 20,11 27,08

Q15. Na sua percepcdo, o STJ adota mecanismos de transparéncia ativa para
divulgar os perfis profissionais para cargos de gestdo a interessados 7,51 57,10 10,99 24,40
internos e externos?

Q17. Na sua opinido, o STJ seleciona os gestores com base em perfil

profissional previamente estabelecido e adequado ao cargo? 1340 29,76 40.75 16,09

Q19. Na sua opinido, os ocupantes de cargo de gestdo do STJ possuem o perfil
profissional ideal para desenvolvimento das atividades necessarias ao 17,69 7,51 67,29 7,51
cargo?

Q21. Vocé tem conhecimento se as responsabilidades e atribuic6es dos gestores

do STJ séo claramente definidas, documentadas e publicadas? 3592 21,72 12,33 30,08

Q23. Vocé percebe que no STJ, antes de se fazer a nomeacdo de um gestor,
verifica-se se a pessoa possui impedimentos legais decorrentes de san¢des
administrativas, civeis, eleitorais ou penais, incluindo envolvimento em
atos de corrupgdo?

76,94 483 241 15,82

Q25. Vocé esta ciente de que o STJ implementa rotinas internas especificas
para garantir o cumprimento das normas relativas a proibicdo de 80,97 5,36 4,29 9,38
nepotismo nas nomeacdes para cargos de gestao?

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa (2025).
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Os dados apresentados indicam Vvérias tendéncias significativas. As perguntas Q23 e
Q25 apresentam altos indices de concordancia (“Sim”), com 76,94% e 80,97%,
respectivamente, sugerindo uma percepcao positiva sobre a verificacdo de impedimentos legais
e a proibicdo de nepotismo. Em contraste, questdes como Q02, Q07 e Q15 revelam altos indices
de discordancia (“Nao”), com 58,98%, 57,37% e 57,10%, indicando insatisfacdo com a clareza
dos processos seletivos e a transparéncia do processo seletivo e dos perfis profissionais para

cargos de gestao.

A presenca de respostas “Desconheco” em varias questdes, especialmente em Q13 e
Q21, aponta para areas onde a comunicagao necessita ser aprimorada. As respostas “As vezes”
sdo particularmente notaveis em questées como Q03 (33,71%), Q11 (39,14%) e Q17 (40,75%),
sugerindo que ha variabilidade na aplicacdo ou na percepcdo de praticas relacionadas a
meritocracia e a clareza dos critérios de selecéo e dos perfis profissionais adequados ao cargo.
Este padréo de resposta indica que, embora alguns processos possam ser percebidos como
eficazes em certas situagdes, ha inconsisténcias que precisam ser abordadas para garantir uma

aplicacdo uniforme.

Para maior compreensdao dos resultados alcancados, aplicou-se o teste de
independéncia de tabelas de contingéncia aos resultados de cada questdo da pesquisa, cruzados
com as variaveis demograficas e institucionais. Identificaram-se os casos em que o teste indica
haver diferenca entre os perfis de resposta dos niveis de uma varidvel demogréafica ou

institucional para a questdo em estudo quando o valor-p foi menor que 0,10.

O Quadro 9 mostra as situacGes em que houve indicacdo de ndo homogeneidade ou
dependéncia entre os itens de resposta das questdes e os niveis das variaveis demograficas e

funcionais.
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Quadro 9 - Resultado do teste estatistico que rejeitou a hipdtese de homogeneidade entre as categorias
das variaveis (valor-p <1)

- | 2| & o | g
= [ = (33 S o po
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Questdes fechadas do questionario de 2! = 2 -8_ % = 8 g §
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QO02. Prc. Seletivo X X
QO03. Prc.Divulgado X
Q04. Regras.Def.Informadas
QO07. Selecao.Transparente X X X X X X X
QO09. Critérios.Especificos X X X X X X
QI11. Profissionalismo.Mérito X X X X X X
QI13. Perfil.Profissional X X X X
Q15. Transparéncia.Ativa.PF X X X
Q17. Perfil. Preestabelecido X X X X X
Q19. Perfil.Ideal X X X
Q21. Respons.Definidas X X
Q23. Impedimentos.Legais X X X
Q25. Ciéncias. Rotinas X

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa (2025).

A andlise do Quadro 9 é apresentada nos itens subsequentes, sendo organizada
conforme os elementos fundamentais de integridade publica delineados pela Resolugdo CNJ n®
410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021) que constituem objeto deste estudo.

2.4.3.2 Analise tematica dos resultados da pesquisa de percepcio

Esta secdo tem como objetivo apresentar detalhadamente as anélises realizadas a partir
dos resultados da pesquisa de percepcdo, abordando individualmente os elementos
fundamentais da integridade publica, que compreendem a transparéncia, profissionalismo e

meritocracia, compliance, vedagdo ao nepotismo e renovacao de lideranga.

2.4.3.2.1 Transparéncia

Na pesquisa conduzida, o principio da transparéncia foi um tema central em todas as
perguntas do questionario. No entanto, esta analise foca especificamente nas questdes que

envolveram termos como “divulgar”, “informar”, “publicar" e “transparéncia”.



60

A Tabela 3 reflete as percepgdes dos respondentes sobre a transparéncia nos processos
de selecdo de gestores no STJ. As respostas foram categorizadas em “Sim”, “Nio”, “As vezes”

e “Desconhe¢o”, com percentuais distribuidos para cada uma das perguntas.

Tabela 3 - Resultado percentual das questdes relacionadas ao tema Transparéncia

Questao Percentual (%)

As  Desco
vezes nheco

Sim  Néao

QO03. Se voceé respondeu sim na questdo anterior, vocé acha que o processo é

amplamente divulgado no STJ para garantir igualdade de acesso? 37,08 24,72 33,71 4,49

QO04. Vocé considera que as regras para selecdo de cargos gerenciais no STJ sdo

previamente definidas e informadas aos candidatos? 2135 4382 2584 899

QO07. Vocé entende que a selecdo para cargos de gestdo no STJ é conduzida de

maneira transparente? 6,17 57,37 12,06 24,40

Q15. Na sua percepcdo, o STJ adota mecanismos de transparéncia ativa para
divulgar os perfis profissionais para cargos de gestdo a interessados 7,51 57,10 10,99 24,40
internos e externos?

Q21. Vocé tem conhecimento se as responsabilidades e atribui¢Ges dos gestores

do STJ séo claramente definidas, documentadas e publicadas? 3,92 21,72 12,33 30,08

Média 21,60 40,94 18,98 18,46

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa (2025).

A analise estatistica do texto revela uma percepcao predominantemente negativa em
relacdo a transparéncia nos processos avaliados. Os dados mostram que a resposta “N&o” foi a
mais frequente, com uma média percentual expressiva de 40,94%. Esta tendéncia central
negativa é particularmente evidente em duas questdes especificas: Q07 e Q15, que abordam
respectivamente a transparéncia na conducao das selecdes para cargos de gestdo e o uso de
mecanismos de transparéncia ativa para divulgar perfis profissionais. Nestas questfes, as
respostas negativas atingiram picos de 57,37% e 57,10%, respectivamente, indicando areas de
preocupacéo.

Além da prevaléncia de respostas negativas, o estudo também destaca um nivel
consideravel de desconhecimento entre os respondentes. A categoria “Desconhe¢o” apresentou
uma média de 18,46%, com destaque novamente para as questdes Q07 e Q15, ambas
registrando 24,40% de respostas nesta categoria, sendo o pico registrado na Q21, com 30,03%.
Este padréo sugere ndo apenas uma percepg¢do negativa, mas também uma possivel lacuna de

informagdo ou comunicacdo em relacdo a estes processos especificos.
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A resposta “Sim” apresentou uma média de 21,60%, indicando que uma parcela menor
dos respondentes percebe aspectos positivos nos processos avaliados. Essa percepcéo foi mais
expressiva na Q03 (37,08%), que aborda da divulgacdo dos processos de sele¢do. Por outro
lado, a categoria “As vezes” apresentou média de 18,98%, sendo relevante ainda na Q03
(33,71%), o que pode indicar inconsisténcia ou variagdo na percepcao dos respondentes sobre

a igualdade de acesso aos processos seletivos de gestores.

Como destacado por Messa (2019), a transparéncia esta intrinsecamente ligada a
construcdo da confianca e da legitimidade institucional. Ela atua como uma salvaguarda da
imparcialidade administrativa, pois, ao exercer suas funcGes de forma clara e acessivel, a
Administracdo Publica assegura preventivamente a imparcialidade de suas operacdes, evitando
discriminacdes, privilégios indevidos a particulares ou mesmo a promocao pessoal de agentes

e autoridades.

Além disso, a transparéncia, conforme definida pela Resolu¢do STJ/GP n° 22/2023, é
um principio da governanca do STJ e se traduz no “acesso as informagdes, dados e resultados
com clareza e tempestividade, de forma a possibilitar a confianca, a participacédo e o controle
social.” No entanto, os resultados da pesquisa apontam uma discrepancia visivel entre o
compromisso formal do STJ com os principios da transparéncia e a experiéncia percebida pelos

servidores.

Para maior compreensdo, seguiu-se a aplicacdo do teste de independéncia (qui-
quadrado) realizado entre variaveis demograficas/funcionais e as questdes relacionadas a
percepcao de transparéncia no STJ. As associacdes observadas no Quadro 10 indicam onde ha
diferencas significativas entre os perfis de respondentes, permitindo identificar como
determinados grupos percebem mais (ou menos) os elementos relacionados a transparéncia nos

processos de selecdo de gestores no STJ.



62

Quadro 10 - Teste de homogeneidade para o elemento Transparéncia
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QO03. Processo. Divulgado X
Q04. Regras.Def.Informadas
QO07. Selecao.Transparente X X X X X
Q15. Transparéncia.Ativa.PF X X X
Q21. Respons.Definidas X X

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa (2025).

Da analise do Quadro 10, observa-se que as variaveis Q30 (Tempo.de.STJ) e Q32
(Area.de.Atuacio) desempenham um papel central na interpretacdo das percepcdes sobre
transparéncia nos diferentes aspectos abordados pelo estudo. Essas variaveis estdo associadas
a quatro das cinco questdes analisadas, abrangendo elementos essenciais, como a transparéncia
nos processos de selecdo e na selecdo de gestores (Q03 e QO07), a divulgacdo de perfis

profissionais (Q15) e a clareza das responsabilidades atribuidas aos cargos gerenciais (Q21).

O estudo dessas associagdes permite avaliar as percepgdes dos servidores sob duas
dimensbes complementares: a experiéncia acumulada ao longo do tempo na instituicdo e a
atuacdo em areas funcionais especificas. Consequentemente, este estudo se concentrard em uma
andlise detalhada da transparéncia, explorando a relacdo entre essas variaveis e as questdes
correlatas. Inicialmente, serdo examinadas as questdes relacionadas a variavel de tempo (Q30),

seguidas por aquelas associadas a area de atuacdo (Q32).

Q30 — “Tempo.de.STJ” versus Q03 — “Processo.Divulgado”

Neste ponto, examina-se a percepcdo dos respondentes sobre a transparéncia dos
processos de selecdo de gestores do STJ. Os resultados do teste de independéncia, baseado na

estatistica qui-quadrado (Q=14,763556; gl=6; valor-p=0,022178), revelaram uma associagédo
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estatisticamente significativa, indicando que as percepcdes variam de forma néo aleatoria entre

os diferentes periodos de tempo em que os servidores trabalham no STJ.

Para explorar mais detalhadamente a natureza dessas associac6es, foram empregadas
duas abordagens complementares: a analise de correspondéncia e o estudo das frequéncias
relativas. Essas técnicas permitem identificar padrGes e destacar diferencas significativas entre
as categorias analisadas. O Gréafico 1 oferece uma representacdo visual dessas relacdes,
enquanto a Tabela 4 detalha os valores exatos das frequéncias relativas, enriquecendo a

interpretacdo dos dados ao detalhar as métricas subjacentes.

E importante ressaltar que, em uma situagdo de homogeneidade, espera-se que as
frequéncias relativas sigam proporcionalmente os valores registrados na linha “Perfil médio”.
Esses valores refletem o percentual geral obtido para as respostas a pergunta analisada
(conforme exposto na Tabela 1), funcionando como um ponto de referéncia para avaliar

possiveis discrepancias ou padrdes especificos nos dados.

Graéfico 1 - Tempo de STJ x Processo divulgado

Dimension 2 (24.3%)

-1 0 1 2 3

Dimension 1 (75.7%)

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 4 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Tempo de STJ x Processo divulgado

Nao As vezes Sim Desconheco Total
4 a9 anos 50,00 31,25 18,75 0,00 100,00
Acima de 9 anos 22,64 32,08 43,30 1,89 100,00
Até 3 anos 10,00 40,00 35,00 15,00 100,00

Perfil médio 24,72 33,71 37,08 4,49 100,00
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

O primeiro eixo fatorial, que explica 75,7% da variancia, demonstra que 0s maiores
contrastes derivam das respostas “N&o” e “Desconheco”. Ficou evidente que os servidores com
tempo de exercicio entre 4 e 9 anos estdo mais associados a resposta “N&o”, com uma
frequéncia de 50,00% — acima média de 24,72%, indicando que esse grupo possui uma
percepcdo mais critica quanto a divulgacdo dos processos institucionais. Em contraste,
servidores com menor tempo de casa (até 3 anos) se destacam pela alta frequéncia de respostas
“Desconheco”, alcangando 15,00% contra a média de 4,49%. Esse dado aponta uma dificuldade
inicial de compreensdo ou uma falta de acesso as informacdes por parte de servidores mais
novos. Por sua vez, o grupo com maior tempo no STJ (acima de 9 anos) ocupa uma posicao
intermedidria. Esses respondentes apresentam percepcGes mais equilibradas, refletindo tanto

experiéncia acumulada quanto uma possivel aceitacdo ou adaptacdo as praticas da instituicdo.

O segundo eixo fatorial, mais restrito (explicando 24,3% da variancia), destaca a
resposta “Sim” como um ponto de andlise. Nesse fator, servidores com mais de 9 anos no
tribunal estdo relacionados mais fortemente a aceitacdo positiva da divulgacdo de processos,
com maior frequéncia de respostas “Sim” (43,40%) em comparacdo a média (37,08%). Por
outro lado, o grupo de 4 a 9 anos apresenta mais resisténcia, contribuindo com apenas 18,75%
de “Sim”, o que esta bem abaixo da média esperada. Esse contraste adicional reforca como a

experiéncia no STJ molda expectativas e percep¢oes divergentes ao longo do tempo.

Ao correlacionar essas observaces com as discussdes anteriores sobre o Quadro 11,
particularmente em Q03 e Q15, pode-se validar o impacto do tempo na instituigdo (Q30) como
uma variavel determinante nas percepcdes de transparéncia no STJ. Servidores com menor
tempo de casa tendem a apresentar dificuldades no acesso as informacdes ou desconhecimento
sobre os fluxos institucionais, indicando uma necessidade de maior sensibilizagéo e inclusdo.
J& 0 grupo mais antigo (com mais de 9 anos) demonstra um padrdo mais favoravel, sugerindo
certo grau de entendimento e aceitacdo das praticas, enquanto a faixa intermediaria (4 a 9 anos)
apresenta maior criticidade — provavelmente porque combina experiéncia suficiente para

identificar falhas, mas sem a aceitacao observada nos veteranos.

Q30 - “Tempo.de.STJ” versus Q07 — “Selecdo.Transparente”
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Esta etapa do estudo examina as percepgdes dos respondentes sobre a transparéncia
nas selecdes dos gestores do Tribunal. Os resultados do teste de independéncia, baseado na
estatistica qui-quadrado (Qui2=22,00; gl=6; valor-p=0,001211), revelaram uma associacdo
estatisticamente significativa, indicando que as percepcdes variam de forma nao aleatoria entre

os diferentes periodos de tempo em que os servidores trabalham no STJ.

Para explorar mais detalhadamente a natureza dessas associagoes, foram utilizados um
gréfico de analise de correspondéncia e uma tabela de frequéncias relativas, que juntos
permitem identificar padrdes de associacdo e diferencas significativas entre as categorias
analisadas. O Gréfico 2 oferece uma representagdo visual das relagdes, enquanto a Tabela 5
detalha os valores exatos das frequéncias, complementando a interpretacdo dos dados.

Gréfico 2 - Tempo de STJ x Selecdo transparente
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 5 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Tempo de STJ x Selecéo transparente

N&o As vezes Desconheco Sim Total
4 a9 anos 62,96 18,52 18,52 0,00 100,00
Acima de 9 anos 61,24 10,47 22,48 5,81 100,00
Até 3 anos 36,07 13,11 37,70 13,11 100,00
Perfil médio 57,37 12,06 24,40 6,17 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)



66

Os resultados da analise destacam que o primeiro eixo fatorial foi responséavel por
84,8% da variacdo total, consolidando sua representatividade para diferenciar os perfis. Esse
eixo revela como os desvios do perfil médio sdo, em si, responsaveis pela estrutura do conjunto

interpretado, reafirmando a relevancia das associacfes temporais com a variavel analisada.

Os dados indicaram perfis distintos para cada grupo em relacéo as respostas analisadas.
Os respondentes mais novos, com até 3 anos de servi¢o na instituicdo, mostraram maior
associacdo as respostas “Sim” e “Desconheco” em relacdo a média geral, apresentando uma
frequéncia combinada de 50,81% — bem acima da média de 30,57%. Esses individuos tiveram
as menores taxas de respostas “Néo”, com 36,07%, um valor consideravelmente inferior a
média geral de 57,37%. Isso sugere que 0s servidores mais recentes, ainda em fase de integracdo
aos processos institucionais, percebem de maneira mais positiva ou hesitante a transparéncia na

selecdo de gestores no STJ, sugerindo menor vivéncia para formular criticas contundentes.

Por outro lado, servidores com tempo de servico entre 4 e 9 anos demonstraram um
comportamento bastante distinto, estando fortemente associados a resposta “N&o”, com
62,96%, excedendo a média em 5,59 pontos percentuais. Neste grupo, as respostas combinadas
entre “Sim” e “Desconheco” representaram apenas 18,52%, destacando uma clara diminuicéo
do otimismo ou da hesitacdo, a medida que os servidores adquiriram maior experiéncia pratica

€ exposicao aos Processos organizacionais.

O mesmo padré@o se observa entre os participantes com mais de 9 anos de servico,
cuja predominancia também esta associada a resposta “N&o”, com 61,24%, ainda acima da
média geral de 57,37%. Este grupo, contudo, apresenta um leve aumento no numero de
respostas “Sim” e “Desconhe¢o”, que somam 28,29%, apontando para uma possivel
estabilizacdo das percepcdes e um perfil um pouco mais equilibrado, resultado possivelmente

vinculado ao amadurecimento nas interacfes com 0S processos e normas institucionais.

Q30 - “Tempo.de.STJ” versus Q15 — “Transparéncia.ativa.PF”

Examina-se, neste ponto, as percep¢des dos respondentes sobre os mecanismos
adotados pelo STJ para transparéncia ativa dos perfis profissionais necessarios aos cargos de
gestdo. Os resultados do teste de independéncia, baseado na estatistica qui-quadrado (Q=23,29;
gl=6; valor-p=0,000703), revelaram uma associacao estatisticamente significativa, indicando
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que as percepcdes variam de forma ndo aleatdria entre os diferentes periodos de tempo em que

os servidores trabalham no STJ.

Para explorar mais detalhadamente a natureza dessas associac¢des, foram utilizados um
gréfico de analise de correspondéncia e uma tabela de frequéncias relativas, que juntos
permitem identificar padroes de associagdo e diferengas significativas entre as categorias
analisadas. O Gréafico 3 oferece uma representagdo visual das relagdes, enquanto a Tabela 6

detalha os valores exatos das frequéncias, complementando a interpretacéo dos dados.

Grafico 3 - Tempo de STJ x Transparéncia ativa
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 6 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Tempo de STJ x Transparéncia ativa

Néo As vezes Desconheco Sim Total
4 a9 anos 64,81 12,96 22,22 0,00 100,00
Acima de 9 anos 60,08 10,47 23,26 6,20 100,00
Até 3 anos 37,70 11,48 31,15 19,67 100,00
Perfil médio 57,10 10,99 24,40 7,15 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Com base nos resultados obtidos, identificou-se que o tempo de atuagdo no STJ tem
influéncia direta sobre as percepces relacionadas as categorias de resposta “Sim” e “N&o”. A
analise de correspondéncia revelou que o primeiro eixo fatorial, responsavel por explicar 98%

da variagéo entre os perfis de resposta, foi suficiente para capturar as principais diferencas
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comportamentais dos grupos investigados, divididos em “Até 3 anos”, “4 a 9 anos” e “Acima
de 9 anos” de tempo de servico. De maneira geral, servidores com até 3 anos de instituicdo
apresentaram menor frequéncia de respostas “Néo” (37,70%) em relacdo a média de todas as
respostas combinadas (57,10%) e maior tendéncia a marcar “Sim” (19,67%), superando
significativamente a média geral de 7,51%. Esse padrdo sugere uma maior predisposi¢éo dos
respondentes desse grupo a avaliagbes positivas ou menos criticas.

Por outro lado, os servidores com 4 a 9 anos de servico se destacaram por um
comportamento oposto, sendo fortemente associados a resposta “N&o” nas analises, com uma
frequéncia de 64,81%, ultrapassando a média geral, e nenhuma presenca de respostas “Sim”
(0,00%), em contraste com a média de 7,51%. Esse padrdo evidencia um aumento na criticidade

dos respondentes desse grupo em relacdo as questdes investigadas.

Entre os servidores com mais de 9 anos de instituicdo, as frequéncias tanto para “Sim”
quanto para “N&ao” estavam alinhadas com o perfil médio observado (57,10% para “Nao” e
7,51% para “Sim”), indicando comportamentos mais equilibrados e moderados, condizentes

com a estabilizacdo de percepcdes ao longo de uma maior vivéncia organizacional.

Q32 “Area.de.atuacdo” versus Q07 — “Selecdo.Transparente”

Esta etapa do estudo examina as percepgdes dos respondentes sobre a transparéncia
nas selecdes de servidores para cargos de gestdo. Os resultados do teste de independéncia,
baseado na estatistica qui-quadrado (Q=12,55; gl=6; valor-p=0,050622), revelaram uma
associacdo estatisticamente significativa, indicando que as percepcdes variam de forma nao
aleatoria entre as diferentes areas do tribunal.

Para explorar mais detalhadamente a natureza dessas associac¢des, foram utilizados um
gréfico de analise de correspondéncia e uma tabela de frequéncias relativas, que juntos
permitem identificar padrdes de associacdo e diferencas significativas entre as categorias
analisadas. O Gréafico 4 oferece uma representacdo visual das relagdes, enquanto a Tabela 7

detalha os valores exatos das frequéncias, complementando a interpretacdo dos dados.



69

Gréfico 4 - Area no STJ x Selecéo transparente
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 7 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Area no STJ x Selecdo transparente

Area de atuagéo Ndo  Asvezes Desconhego  Sim  Total
Area meio — apoio administrativo 62,86 11,43 21,43 4,29 100,00
Area fim — atividades relacionadas ao processo judicial 60,00 13,33 18,33 8,33 100,00
Area fim — gabinete de ministro 44,66 12,62 33,98 8,74 100,00
Perfil médio 57,37 12,06 24,40 6,17 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Utilizando a técnica de analise de correspondéncia, observou-se que o primeiro eixo
fatorial explicou 87,8% da variacao dos perfis de resposta em torno do perfil médio, indicando

uma forte distincdo nas percepcdes entre 0s grupos analisados.

Os resultados demonstraram que servidores da area meio - apoio administrativo e da
area Fim - atividades relacionadas apresentaram uma visdo mais critica quanto a
transparéncia nos processos seletivos. Nestes grupos, 62,86% e 60,00% dos respondentes,
respectivamente, afirmaram ndo perceber transparéncia nas selecdes de gestores, percentuais
superiores a média geral de 57,37%. Em contraste, apenas 25,72% e 26,66% destes mesmos
grupos responderam afirmativamente ou declararam desconhecimento sobre o assunto, ficando
abaixo da média geral de 30,57%.
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Por outro lado, os servidores da area Fim - gabinete de ministro apresentaram um
padrdo distinto de respostas. Neste grupo, apenas 44,66% responderam negativamente quanto
a percepcdo de transparéncia, significativamente abaixo da média geral. Além disso, 42,72%
deste grupo responderam afirmativamente ou declararam desconhecimento, um percentual

consideravelmente acima da média de 30,57%.

Estas disparidades nas percepgdes sugerem a existéncia de variagdes significativas na
forma como a transparéncia nas selecfes para cargos de gestdo é percebida ou experimentada
nas diferentes areas do 6rgdo Tribunal. A heterogeneidade nas percepcbes aponta para a
necessidade de uma revisao e possivel padronizacdo dos processos de selecdo de gestores em

todas as areas do 6rgao.

Q32 — “Area.de.atuagao” versus Q15 — “Transparéncia.ativa.PF”

Esta etapa do estudo examina as percepgdes dos servidores do STJ sobre os
mecanismos de transparéncia ativa utilizados na divulgacéo dos perfis profissionais para cargos
de gestdo. Os resultados do teste de independéncia, baseado na estatistica qui-quadrado (Q =
13,69; gl = 6; p = 0,033223), revelaram uma associacdo estatisticamente significativa,
indicando que as percepgdes sobre a transparéncia ativa variam de forma n&o aleatdria entre as

diferentes areas do tribunal.

Para explorar mais detalhadamente a natureza dessas associacdes, foram utilizados um
gréfico de analise de correspondéncia e uma tabela de frequéncias relativas, que juntos
permitem identificar padrdes de associacdo e diferencas significativas entre as categorias
analisadas. O Grafico 5 oferece uma representacdo visual das relacdes, enquanto a Tabela 8

detalha os valores exatos das frequéncias, complementando a interpretacdo dos dados.
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Gréfico 5 - Area no STJ x Transparéncia ativa.PF

Dimension 2 (23.1%)

_________

T T T I T
-3 2 -1 0 1

Dimension 1 (76.9%)

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 8 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Area no STJ x Transparéncia ativa.PF

Area de atuacéo Sim Desconheco  N&o  Asvezes Total
Area fim — atividades relacionadas ao processo judicial 15,00 25,00 56,67 3,33 100,00
Area fim — gabinete de ministro 8,74 29,13 49,51 12,62 100,00
Area meio — apoio administrativo 4,76 21,90 60,95 12,38 100,00
Perfil médio 7,51 24,40 57,10 10,99 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

O primeiro eixo fatorial da analise de correspondéncia, que explica 76,9% da
variancia dos perfis em torno do perfil médio, demonstra que as principais diferencas entre 0s
perfis de resposta estdo concentradas nas opcdes “Sim” e “As vezes”, 0 que também pode ser

observado na Tabela X de frequéncias relativas.

Os respondentes da &rea fim — atividades relacionadas ao processo judicial
apresentam uma frequéncia de respostas “Sim” de 15,00%, consideravelmente superior a média
geral de 7,51%. Em contraste, suas respostas “As vezes” (3,33%) sdo significativamente
inferiores a média de 10,99%. Por outro lado, os servidores da area meio exibem um padréao
inverso, com uma frequéncia de respostas “Sim” de apenas 4,76%, abaixo da media, € uma
frequéncia de respostas “As vezes” de 12,38%, ligeiramente acima da média. Além disso, a

frequéncia de respostas “N&o” (60,95%) é a mais alta entre todas as areas, reforcando uma
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percepcdo predominantemente negativa sobre a transparéncia dos perfis profissionais dos

cargos de gestao.

Os servidores do gabinete de ministro, que também pertencem a area fim, apresentam
padrdes intermediarios. A frequéncia de respostas “Sim” (8,74%) esta ligeiramente acima da
média geral, enquanto a frequéncia de respostas “As vezes” (12,62%) esta acima da média,
indicando maior variabilidade ou hesitacdo em relacdo a transparéncia ativa. As respostas
“Nao” (49,51%) e “Desconheco” (29,13%) estdo proximas da média geral, sugerindo uma

percepcao mais equilibrada em comparagdo com as demais areas.

Essas diferencas estatisticas sugerem uma percepc¢do divergente sobre a transparéncia
ativa na divulgacdo dos perfis profissionais para cargos de gestdo entre as areas do STJ. Os
servidores da area fim — atividades relacionadas ao processo judicial parecem ter uma visdo
mais positiva ou assertiva sobre a ado¢do dessas préaticas de transparéncia, como indicado pela
maior frequéncia de respostas “Sim”. Em contrapartida, os servidores da &rea meio — apoio
administrativo demonstram uma percepcao mais variavel ou hesitante, evidenciada pela maior
frequéncia de respostas “As vezes”. Os Gabinetes de Ministros ocupam uma posicio

intermedidria, com maior variabilidade nas respostas.

Q32 — “Area.de.atuacio” versus Q21 — “Respons.Definidas”

Esta etapa do estudo examina as percepcdes dos respondentes sobre a transparéncia na
divulgacdo das responsabilidades e atribui¢cGes dos gestores do STJ. Os resultados do teste de
independéncia, baseado na estatistica qui-quadrado (Q=24,88; gl=6; valor-p=0,000358),
revelaram uma associacdo estatisticamente significativa, indicando que as percepcdes variam

de forma ndo aleatéria entre as diferentes areas do tribunal.

Para explorar mais detalhadamente a natureza dessas associacdes, foram utilizados um
gréfico de analise de correspondéncia e uma tabela de frequéncias relativas, que juntos
permitem identificar padrdes de associacdo e diferencas significativas entre as categorias
analisadas. O Gréafico 6 oferece uma representacdo visual das relagdes, enquanto a Tabela 9

detalha os valores exatos das frequéncias, complementando a interpretacdo dos dados.
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Tabela 9 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Area no STJ x Atribuicdes definidas
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Area de atuacéo Sim Asvezes N&o Desconhego Total
Area meio — apoio administrativo 44,24 13,33 18,10 23,33 100,00
Area fim — atividades relacionadas ao processo judicial 25,00 11,67 31,67 31,67 100,00
Area fim — gabinete de ministro 23,30 10,68 23,30 42,72 100,00
Perfil médio 35,92 12,33 21,72 30,03 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Utilizando a andlise de correspondéncia, o primeiro eixo explicou 89,6% da

variacdo observada. Este eixo destacou associacGes claras entre os grupos especificos de

respondentes e suas escolhas, particularmente nas respostas “Sim”, “As vezes” e

“Desconheco”.

Os respondentes da area meio — apoio administrativo apresentaram uma

correlagdo significativa com as respostas “Sim” e “As vezes”, com percentuais de 45,24% e

13,33%, respectivamente, ambos superiores a média geral de 35,92% e 12,33%. Além disso,

esta area teve uma menor frequéncia de respostas “Desconhe¢o” (23,33%), abaixo da média de

30,03%, sugerindo uma percepg¢do mais clara ou positiva sobre a transparéncia.
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Por outro lado, os respondentes da area fim — gabinete de ministro e atividades
relacionadas mostraram-se mais inclinados a selecionar “Desconhec¢o”, com frequéncias de
42,72% e 31,67%, respectivamente, acima da media geral. Essa diferenca destaca uma
percepcdo de maior incerteza ou menor visibilidade sobre as responsabilidades e atribuigdes
divulgadas, ja que as frequéncias para “Sim” (23,30% e 25,00%) e “As vezes” (10,68% e
11,67%) foram inferiores as médias gerais.

Ao comparar estes resultados com a média geral, é evidente que a area meio —
apoio administrativo percebe mais positivamente a transparéncia, ao contrario da area fim —

gabinete de ministro e atividades relacionadas, que demonstra maior divida e incerteza.

2.4.3.2.2 Profissionalismo e Meritocracia

Os resultados apresentados na Tabela 10 refletem as percepcdes dos respondentes
sobre aspectos relacionados a meritocracia e ao profissionalismo no STJ. As respostas foram
categorizadas em “Sim”, “N&0”, “As vezes” e “Desconheco”, com percentuais distribuidos para
cada uma das perguntas.

Tabela 10 - Resultado percentual das questdes do tema Meritocracia e Profissionalismo

Questao Percentual (%)

As  Desco

Sim  Nao
vezes nheco

Q09. Na sua percepcdo, existem critérios especificos para a selecdo de

ocupantes de cargos de gestdo no STJ? 2064 44,77 12,60 21,98

Q11. Para vocé, os critérios de selecdo utilizados pelo STJ valorizam

principalmente o profissionalismo e 0 mérito dos candidatos? 1850 2815 3914 1421

Q13. Na sua percepgdo, 0o STJ mapeia o perfil profissional necesséario aos

cargos de gestao? 16,89 3592 20,11 27,08

Q17. Na sua opinido, o STJ seleciona o0s gestores com base em perfil

profissional previamente estabelecido e adequado ao cargo? 1340 29,76 40,75 16,09

Q19. Na sua opinido, os ocupantes de cargo de gestdo do STJ possuem o perfil
profissional ideal para desenvolvimento das atividades necessarias ao 17,69 7,51 67,29 7,51
cargo?

Média 17,34 27,32 3555 18,98

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa (2025).

De maneira geral, os resultados indicam uma percepcéo predominantemente negativa

ou incerta em relacdo aos processos avaliados. A resposta “Sim” apresentou 0S menores
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percentuais médios (17,34%), sugerindo baixa concordancia com as afirmaces relacionadas a
existéncia de critérios claros e a valorizacdo do mérito. Por exemplo, apenas 20,64% dos
respondentes acreditam que existem critérios especificos para a selecao de ocupantes de cargos
de gestdo (Q09), e apenas 18,50% concordam que os critérios de selecdo valorizam o

profissionalismo e o mérito dos candidatos (Q11).

A categoria “As vezes” destacou-se como a mais frequente, com média de 35,66%,
indicando incerteza ou percepcdo de inconsisténcia nos processos. Essa resposta foi
particularmente expressiva nas questdes Q17 (40,75%) e Q19 (67,29%), que abordam,
respectivamente, a selecdo de gestores com base em perfis previamente estabelecidos e a
adequacdo dos ocupantes de cargos de gestdo ao perfil ideal para o desenvolvimento das
atividades necessarias. Esses resultados sugerem que, para muitos respondentes, 0S processos

podem ser percebidos como inconsistentes ou pouco claros.

A categoria “N&o” apresentou média de 27,32%, com destaque para a Q09 (44,77%),
que sugere uma percepc¢do negativa em relagdo a existéncia de critérios especificos para a
selecdo de gestores. Ja a categoria “Desconheco” teve média de 18,98%, sendo mais expressiva
na Q13 (27,08%), que trata do mapeamento de perfis profissionais necessarios aos cargos de
gestdo. Esse dado pode indicar falta de transparéncia ou comunicagao efetiva sobre os processos
internos do STJ.

Esses resultados apontam para a necessidade de maior transparéncia nos critérios de
selecdo e na adocdo de perfis profissionais para selecdo para cargos de gestdo. A percepcdo de
incerteza e desconhecimento por parte dos respondentes reforca a importancia de promover
maior clareza nos processos de selecdo de gestores, especialmente quanto a meritocracia e ao

profissionalismo no STJ.

A analise conjunta desses temas, conforme estabelecido no inciso IV, art. 4°, da
Resolucdo CNJ n. 410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b), é imprescindivel no
contexto da integridade publica, pois ambos sustentam a constru¢do de um sistema ético e
eficiente, reforcando a necessidade de critérios claros, objetivos e justos na selecdo de

servidores publicos.

Enquanto o profissionalismo assegura que a autonomia e a expertise técnica orientam
a tomada de decisGes, a meritocracia garante que 0s cargos e posi¢oes sejam ocupados de forma
imparcial e com base em desempenhos comprovados, alinhando-se aos principios da

transparéncia, impessoalidade e equidade. Ao unir essas perspectivas, € possivel mitigar
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praticas arbitrarias e subjetivas, promovendo uma cultura organizacional integra e

comprometida com o interesse publico.

De acordo com Freidson (1996), o profissionalismo é caracterizado pelo controle e
autonomia exercidos pelos trabalhadores sobre seu proprio trabalho, utilizando conhecimentos
especializados para gerir tarefas especificas e aplicar sua expertise nas respectivas areas de
atuacdo. J& a meritocracia, conforme Schulze (2012), é uma pratica de gestdo que valoriza o
mérito individual, selecionando e promovendo aqueles que demonstram exceléncia,

qualificacdo e capacidade superior no desempenho de suas fungdes.

Para uma compreensdo mais aprofundada dos resultados, foi aplicado o teste de
independéncia qui-quadrado. Este teste avaliou a relagdo entre varidveis demogréficas e
funcionais, como sexo, escolaridade, tempo de servico no STJ e tipo de vinculo, em relacéo as
questdes sobre a percepcdo da meritocracia e do profissionalismo na selecdo de gestores do
STJ. As associagdes destacadas no Quadro 11 revelam diferengas significativas entre os perfis
dos respondentes, oferecendo uma compreenséo clara de como diferentes grupos percebem as

situacOes avaliadas.

Quadro 11 - Teste de homogeneidade para os elementos Profissionalismo e Meritocracia
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QO09. Critérios.Especificos X X X X X X
QI11. Profissionalismo.Mérito X X X X X X
Q13. Perfil.Profissional X X X X
Q17. Perfil. Preestabelecido X X X X X

Q19. Perfil.Ideal X X X

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa (2025).

Os resultados do teste de homogeneidade mostram que as questdes sobre a existéncia
de critérios objetivos para a sele¢do de gestores (Q09) e sobre a valorizacdo do mérito e do
profissionalismo (Q11) foram as mais influenciadas por variaveis demogréaficas, evidenciando
a complexidade desses aspectos no contexto institucional. Em contraste, a questdo sobre a
adequacao do gestor ao perfil ideal para o cargo apresentou menor impacto, o que indica uma

percepcdo mais uniforme sobre esse tema.



77

O teste também revelou que o cargo ocupado pelos respondentes é o principal fator
que influencia as percepcdes sobre o processo de sele¢do de gestores no STJ. Esse fator mostrou
relevancia em todas as cinco dimensdes avaliadas: existéncia de critérios objetivos, valorizacéo
do mérito e profissionalismo, mapeamento de perfis profissionais, selecdo com base em perfis

preestabelecidos e adequacao do perfil do gestor ao cargo.

Para aprofundar o entendimento sobre o impacto das posi¢cBes hierdrquicas,
prosseguiu-se a analise estatistica, com foco na variavel cargo (Q34), considerando sua ampla
influéncia sobre as dimensdes avaliadas. Essa abordagem possibilitou interpretar, de forma
mais precisa, as relacdes entre os diferentes niveis hierarquicos e as percepg¢des associadas as
questdes Q09, Q11, Q13, Q17, Q19.

Q34 — “Cargo” versus Q09 — “Critérios.Especificos”

Neste ponto, analisa-se a percep¢do dos respondentes sobre a existéncia de critérios
objetivos para a selecdo de gestores no STJ. Os resultados do teste de independéncia, baseado
na estatistica qui-quadrado (Q = 23,46; gl = 12; valor-p = 0,02402), revelaram uma associacao
estatisticamente significativa, indicando que as percepcBes variam de maneira ndo aleatéria

entre os diferentes cargos ocupados.

Para o estudo, foram utilizados o grafico de analise de correspondéncia e a tabela de
frequéncias relativas, que, de forma complementar, identificam padrdes de associacdo e
diferencas significativas entre as categorias analisadas. O Grafico 7 ilustra essas relacdes
visualmente, enquanto a Tabela 11 fornece os valores exatos das frequéncias, enriquecendo e

detalhando a analise.
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Graéfico 7 - Cargo x Critérios especificos
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 11 - Frequéncias relativas com destaque nas maiores contribuicfes a estatistica de Qui-
quadrado: Cargo x Critérios especificos

Cargo Sim As vezes Desconheco N&o Total

Sem funcéo 18,34 10,04 21,40 50,22 100,00
FC-6 26,42 15,09 15,09 43,40 100,00
CJ-1 26,67 0,00 33,33 40,00 100,00
CJ-2 15,15 27,27 18,18 39,39 100,00
CJ-3eCl4 27,91 16,28 32,56 23,26 100,00
Perfil médio 20,64 12,60 21,98 44,77 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A analise estatistica realizada combina o teste de qui-quadrado e a analise de
correspondéncia para investigar as diferencas nos perfis de resposta dos respondentes em
relacdo aos critérios utilizados no processo de selecdo de gestores no STJ, considerando 0s
diferentes cargos dos respondentes. Inicialmente, o teste de qui-quadrado foi aplicado para
verificar a associacdo entre os cargos e as categorias de resposta, identificando desvios

significativos da hipdtese de homogeneidade.

Subsequentemente, a andlise de correspondéncia foi empregada para explorar
graficamente essas associa¢Ges. Embora os dois primeiros fatores tenham explicado 90,8% da

variacao nos perfis de resposta, a analise ndo proporcionou um ganho significativo na reducéo
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da dimensionalidade, pois os itens de resposta e 0s cargos ndo se alinharam de forma organizada
aos fatores. Diante disso, optou-se por uma abordagem alternativa, focando na interpretacdo

dos perfis mais extremos das caselas que mais contribuiram para a estatistica de qui-quadrado.

Esta analise revelou padrbes especificos nas respostas dos diferentes cargos.
Notavelmente, os cargos “FC-6” (26,42%) e “CJ-3 e CJ-4” (27,91%) apresentaram frequéncias
de respostas “Sim” superiores ao esperado pela hipotese de homogeneidade. Para a resposta
“As vezes”, 0 cargo “CJ-2” (27,27%) mostrou uma frequéncia maior que o esperado, enquanto
“CJ-1” (0,00%) e “Sem funcdo gerencial” (10,04%) apresentaram frequéncias menores. As
respostas “Desconhe¢o” foram mais frequentes que o esperado nos cargos “CJ-1” (33,33%) e
“CJ-3 e CJ-4” (32,56%), e menos frequentes em “FC-6 (15,09%). Por fim, as respostas “N&o”
foram mais frequentes nos cargos “Sem funcdo gerencial” (50,22%) e menos frequentes em
“CJ-3 e CJ-4” (23,26%).

De modo geral, a opcéo “Nao” predominou em todos os cargos, exceto em “CJ-3 e CJ-
4”, onde a resposta “Desconheco” apresentou a maior frequéncia relativa (32,56%) para esse
grupo. Esse padrdo reflete uma tendéncia predominante de discordancia em relacéo a percepgéo

sobre a existéncia de critérios especificos na selecdo de gestores do STJ.

Q34 — “Cargo” versus Q11 — “Profissionalismo.Mérito”

Neste ponto, analisa-se a percepcdo dos respondentes sobre a valorizagdo do
profissionalismo e mérito na selecdo de gestores no STJ. Os resultados do teste de
independéncia, baseado na estatistica qui-quadrado (Q=36,86; gl=12; valor-p=0,000235),
revelaram uma associacdo estatisticamente significativa, indicando que as percepcdes variam

de maneira ndo aleatoria entre os diferentes cargos ocupados.

Para o estudo, foram utilizados o grafico de analise de correspondéncia e a tabela de
frequéncias relativas, que, de forma complementar, identificam padrfes de associa¢do e
diferengas significativas entre as categorias analisadas. O Grafico 8 ilustra essas relagbes
visualmente, enquanto a Tabela 12 fornece os valores exatos das frequéncias, enriquecendo e

detalhando a andlise.
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Gréfico 8 - Cargo x Profissionalismo e Mérito
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 12 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Cargo x Profissionalismo e Mérito

Cargo Sim Desconheco  As vezes Né&o Total

CJ-3eCl4 32,56 23,26 37,21 6,98 100,00
CJ-2 27,27 12,12 48,48 12,12 100,00
CcJ-1 26,67 20,00 40,00 13,33 100,00
FC-6 20,75 3,77 50,94 24,53 100,00
Sem funcéo 13,54 14,85 35,37 36,24 100,00
Perfil médio 18,50 14,21 39,14 28,15 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Para analisar as diferencas nos perfis de resposta entre os diversos niveis de funcdo
gerencial em relacdo a média geral, foi utilizada a analise de correspondéncia. O primeiro fator
dessa analise, que explica 74,8% da variacdo dos perfis em torno do perfil médio, revelou uma

oposicao clara entre as respostas “Sim” e “Nao”.

Nesse contexto, observou-se que os cargos de maior nivel gerencial estdo mais
associados as respostas “Sim”, enquanto os cargos de menor nivel gerencial e “Sem fungéo
gerencial” estdo mais associados as respostas “N&o”. Essa tendéncia é confirmada pelos dados
reordenados conforme o primeiro fator, que mostram um aumento gradativo nas frequéncias de
respostas “Sim” a medida que o nivel gerencial cresce: 13,54% para “Sem funcéo gerencial”,
20,75% para “FC-6", 26,67% para “CJ-1”, 27,27% para “CJ-2” e 32,56% para “CJ-3 e CJ-4”.
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Por outro lado, as frequéncias de respostas “N&o” diminuem conforme o nivel
hierarquico aumenta, com 36,24% para “Sem funcgéo gerencial”, 24,53% para “FC-6”, 13,33%
para “CJ-1”, 12,12% para “CJ-2” e 6,98% para “CJ-3 e CJ-4”. Esses resultados indicam que o
nivel hierarquico influencia significativamente as percepces e atitudes dos respondentes, com
cargos mais altos apresentando maior tendéncia de concordancia com os critérios avaliados,

enguanto cargos mais baixos e “Sem funcéo gerencial” demonstram maior discordancia.

Q34 — “Cargo” versus Q13 — “Perfil.Profisisonal”

Reconhecendo a importancia da definicdo dos perfis profissionais para garantir o
profissionalismo e a meritocracia nos processos de selecdo de gestores, a pesquisa conduzida
investigou amplamente questdes relacionadas a este tema. O estudo buscou compreender as
percepcOes dos participantes sobre 0 mapeamento e a divulgacao desses perfis, a aplicacédo de
perfis predefinidos nas selecdes e se 0s gestores estdo adequadamente alinhados com o perfil

profissional ideal para suas fungdes.

Neste ponto, analisa-se a percep¢éo dos respondentes sobre o0 mapeamento dos perfis
profissionais para cargos de gestdo. Os resultados do teste de independéncia, baseado na
estatistica qui-quadrado (Q=36,86; gl=12; valor-p=0,000235), revelaram uma associacdo
estatisticamente significativa, indicando que as percepcBes variam de maneira ndo aleatéria

entre os diferentes cargos ocupados.

Para o estudo, foram utilizados o grafico de analise de correspondéncia e a tabela de
frequéncias relativas, que, de forma complementar, identificam padrdes de associacdo e
diferencas significativas entre as categorias analisadas. O Grafico 9 ilustra essas relacdes
visualmente, enquanto a Tabela 13 fornece os valores exatos das frequéncias, enriquecendo e

detalhando a andlise.
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Grafico 9 - Cargo x Perfil profissional
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 13 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Cargo x Perfil profissional

Cargo Desconheco As vezes Sim Néo Total

Cl-3eCl4 39,53 23,26 20,93 16,28 100,00
ClJ-2 39,39 18,18 21,21 21,21 100,00
Sem funcéo 25,76 21,83 15,28 37,12 100,00
FC-6 16,98 13,21 18,87 50,94 100,00
ClJ-1 20,00 13,33 13,33 53,33 100,00
Perfil médio 27,08 20,11 16,89 35,92 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A analise fatorial realizada, com foco no primeiro eixo, que explica 88,6% da
variabilidade em torno do perfil médio de respostas, evidencia diferencas significativas entre
os perfis de resposta dos participantes de diferentes cargos de gestdo. O primeiro fator destaca

uma oposicao clara entre as respostas “Desconheco” e “Nao”.

Os cargos “CJ-3 e CJ-4” e “CJ-2” estdo mais associados a resposta “Desconhe¢o”,
apresentando frequéncias superiores a média geral de 27,08%, com 39,53% e 39,39%,
respectivamente. Ao mesmo tempo, esses cargos tém frequéncias de resposta “Nao” abaixo da

média geral de 35,92%, com 16,28% e 21,21%, respectivamente.
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Por outro lado, os cargos “CJ-1” e “FC-6" estdo mais associados a resposta “N&o”,
com frequéncias superiores a média geral, registrando 53,33% e 50,94%, respectivamente,
enquanto apresentam frequéncias de resposta "Desconheco” inferiores a média, com 20,00% e
16,98%. Os respondentes “Sem funcdo gerencial” apresentam um posicionamento

intermediério nesse eixo, sem uma associagdo clara com “Desconhe¢o” ou “N&o”.

A definicdo de perfis profissionais para cargos de gestdo desempenha papel
fundamental tanto na Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do Poder Judiciario quanto na
Politica de Gestdo de Pessoas do STJ (Brasil, 2017c). Esses perfis orientam a selecdo para as
posicOes de lideranca, conforme delineado nos dois normativos. No entanto, os resultados
sugerem que os cargos de maior nivel gerencial tendem a expressar maior incerteza ou falta de
familiaridade sobre a existéncia de mapeamento dos perfis profissionais para cargos de gestao,
enguanto os cargos de menor nivel gerencial demonstram maior rejeicdo ou discordancia em

relacdo ao mapeamento.

A Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do Poder Judiciario destaca a necessidade
de estabelecer perfis formais para cargos gerenciais, considerando critérios que atendam as
demandas do 6rgdo, competéncias requeridas e mérito. Além disso, incentiva a promocéo de

processos seletivos transparentes e acessiveis sempre que possivel.

No contexto do STJ, o detalhamento de perfis profissionais para cargos de gestdo é
fundamental para garantir que os gestores possuam as aptid@es técnicas e gerenciais adequadas.
Esse enfogue enfatiza a especificacdo de perfis por cargos de lideranca, abordando de forma
abrangente as competéncias gerenciais e técnicas necessarias para cada unidade, garantindo a

efetiva capacitacdo dos lideres na conducdo de suas equipes.

Q34 — “Cargo” versus Q17 — “Perfil.Preestabelecido”

Neste ponto, analisa-se a percepcao dos respondentes sobre a selecdo dos gestores ser
feita com base em perfil profissional previamente estabelecido e adequado para o cargo. Os
resultados do teste de independéncia, baseado na estatistica qui-quadrado (Q=29,52; gl=12;
valor-p=0,003226), revelaram uma associac¢ao estatisticamente significativa, indicando que as

percepcdes variam de maneira ndo aleatdria entre os diferentes cargos ocupados.
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Para o estudo, foram utilizados o grafico de analise de correspondéncia e a tabela de
frequéncias relativas, que, de forma complementar, identificam padrdes de associacdo e
diferencas significativas entre as categorias analisadas. O Gréafico 10 ilustra essas relacGes
visualmente, enquanto a Tabela 14 fornece os valores exatos das frequéncias, enriquecendo e

detalhando a analise.

Gréfico 10 - Cargo x Perfil preestabelecido
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Tabela 14 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Cargo x Perfil preestabelecido

Cargo N&o Desconheco  As vezes Sim Total

Sem funcéo 34,50 19,21 34,06 12,23 100,00
CJ-1 26,67 20,00 46,67 6,67 100,00
FC-6 32,08 3,77 56,60 7,55 100,00
CJ-2 18,18 12,12 51,52 18,18 100,00
CJ-3eCl4 11,63 16,28 46,51 25,58 100,00
Perfil médio 29,76 16,09 40,75 13,40 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A analise de correspondéncia revela padrdes interessantes nas respostas dos diversos
cargos em relacdo ao perfil médio. O primeiro eixo fatorial, explicando 56,4% da variancia
dos perfis, demonstra um alinhamento quase linear com o nivel hierarquico dos cargos,
seguindo a ordem: “Sem funcéo gerencial”, “CJ-1”, “FC-6”, “CJ-2”, e “CJ-3 e CJ-4”.
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Observa-se um aumento gradativo nas respostas combinadas “Sim” e “As vezes”
conforme se ascende na hierarquia, partindo de 46,29% para “Sem funcéao gerencial”, passando
por 53,34% para “CJ-12 (ambos abaixo da média de 54,15%), e aumentando para 64,15% (FC-
6), 69,70% (CJ-2), até atingir 72,09% para “CJ-3 e CJ-4”.

Inversamente, as respostas combinadas “N&o” e “Desconhe¢o” diminuem
gradativamente, iniciando em 53,71% para “Sem fungdo gerencial”, 46,67% para “CJ-1”
(ambos acima da média de 45,85%), e decrescendo para 35,85% (FC-6), 30,30% (CJ-2),
chegando a 27,91% para “CJ-3 e CJ-4”. Esta tendéncia sugere uma correlacao positiva entre o

nivel hierarquico e a propenséo a respostas afirmativas ou de concordancia parcial.

Contudo, é importante notar que a analise fatorial ndo resultou em uma representacéao
simplificada dos itens de resposta e cargos, indicando que estes ndo se alinharam de maneira
simples aos eixos fatoriais. Isso sugere que, embora exista uma clara tendéncia relacionada ao
nivel hierarquico, outros fatores ndo capturados por esta analise podem estar influenciando os

padrBes de resposta, ressaltando a complexidade das relagGes entre as varidveis estudadas.

Q34 — “Cargo” versus Q19 — “Perfil.Ideal”

Neste ponto, analisa-se a percepc¢do dos respondentes sobre a adequacédo dos gestores
ao um perfil profissional ideal para o cargo. Os resultados do teste de independéncia, baseado
na estatistica qui-quadrado (Q=32,50; gl=12; valor-p=0,001159), revelaram uma associa¢do
estatisticamente significativa, indicando que as percepc¢des variam de maneira ndo aleatéria

entre os diferentes cargos ocupados.

Para o estudo, foram utilizados o grafico de analise de correspondéncia e a tabela de
frequéncias relativas, que, de forma complementar, identificam padrdes de associacdo e
diferencas significativas entre as categorias analisadas. O Gréafico 11 ilustra essas relacfes
visualmente, enquanto a Tabela 15 fornece os valores exatos das frequéncias, enriquecendo e

detalhando a analise.
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Graéfico 11 - Cargo x Perfil ideal
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 15 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Cargo x Perfil ideal

Cargo Néo As vezes Desconheco Sim Total

FC-6 3,77 84,91 0,00 11,32 100,00
Sem funcéo 9,61 67,69 8,73 13,97 100,00
ClJ-1 6,67 60,00 13,33 20,00 100,00
ClJ-2 3,03 63,64 12,12 21,21 100,00
Cl-3eCl4 4,65 48,84 4,65 41,86 100,00
Perfil médio 7,51 67,29 7,51 17,69 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A analise de correspondéncia sobre a percepc¢do da adequacdo do perfil dos gestores
aos cargos exercidos revela padroes significativos entre os diferentes niveis hierarquicos. O
primeiro fator da andlise, explicando 66,3% da variancia, demonstra uma clara divisdo nas
percepcdes. Os cargos de alto nivel (CJ-3 e CJ-4, CJ-2, CJ-1) tendem a responder “Sim” com
mais frequéncia, superando a média geral de 17,69%. Especificamente, CJ-3 e CJ-4 apresentam
41,86% de respostas “Sim”, sequidos por CJ-2 com 21,21% e CJ-1 com 20,00%. Esses mesmos
cargos mostram menor frequéncia combinada de respostas “N&o” e “As vezes”: CJ-3 e CJ-4
com 53,49%, CJ-2 e CJ-1 ambos com 66,67%, todos abaixo da média geral de 74,80% para

essas respostas combinadas.
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Em contraste, os cargos de nivel mais baixo e sem funcéo gerencial apresentam uma
tendéncia maior a responder “N&o” ou “As vezes”. Os respondentes sem funcio gerencial tém
uma frequéncia combinada de 77,30% para essas respostas, enquanto FC-6 apresenta 88,68%,
ambos acima da meédia geral de 74,80%. Esses grupos também mostram menor frequéncia de
respostas “Sim”, com 13,97% para sem funcéo gerencial e 11,32% para FC-6, ambos abaixo da
média geral de 17,69%.

Esse padrdo sugere um aumento de confianca na adequacédo do perfil dos gestores,
conforme se sobe na hierarquia organizacional. Os gestores de niveis mais altos parecem ter
uma percepcdo mais positiva de sua adequacdo ao cargo, possivelmente refletindo maior
confianga em suas habilidades. Por outro lado, servidores sem fungdo gerencial e de niveis
hierarquicos mais baixos demonstram uma visdo mais cética, o que pode indicar uma percep¢ao
mais critica ou expectativas diferentes sobre o que constitui um “perfil ideal” para cargos de
gestdo. A discrepancia entre as visdes dos niveis superiores e inferiores aponta para um possivel

desalinhamento na percepg¢éo do que caracteriza um gestor ideal.

2.4.3.2.3 Vedacdo ao Nepotismo

Esta secdo aborda a proibicdo do nepotismo e as restricbes legais associadas as
nomeacOes no &mbito do Superior Tribunal de Justica (STJ). A pesquisa relacionada a esses
temas foi embasada nas perguntas Q23 e Q25. A Tabela 16 apresenta os percentuais das
respostas obtidas, oferecendo uma viséo clara sobre a percepcéo e a implementacdo desses

conceitos.

Tabela 16 - Resultado percentual das questdes do tema Vedacdo ao Nepotismo

Questéo Percentual (%0)

As  Desco

Sim  Néo
vezes nheco

Q23. Vocé percebe que no STJ, antes de se fazer a nomeacdo de um gestor,
verifica-se se a pessoa possui impedimentos legais decorrentes de sangdes
administrativas, civeis, eleitorais ou penais, incluindo envolvimento em
atos de corrupgdo?

76,94 4,83 241 1582

Q25. Vocé esta ciente de que o STJ implementa rotinas internas especificas
para garantir o cumprimento das normas relativas a proibicdo de 80,97 5,36 4,29 9,38
nepotismo nas nomeacdes para cargos de gestao?

Média 78,95 510 3,35 12,60

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa (2025).
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A anélise das médias das respostas as questdes relacionadas a vedagdo ao nepotismo
no STJ revela uma percepcdo amplamente positiva sobre as praticas adotadas pela instituicéo.
Na questdo Q23, que aborda a verificacdo de impedimentos legais antes da nomeacdo de
gestores, 76,94% dos respondentes afirmaram “Sim”, indicando que percebem a realizacéo
desse processo. Na questdo Q25, que trata da implementagéo de rotinas internas para garantir o
cumprimento das normas contra 0 nepotismo, esse percentual foi ainda maior, alcangando
80,97%. A média geral das respostas “Sim” para ambas as quest6es foi de 78,95%, reforcando

a confianga dos respondentes nas praticas do STJ.

Por outro lado, as respostas “N&o” apresentaram uma media baixa de 5,10%, enquanto
as respostas “As vezes” tiveram uma média de 3,35%, 0 que sugere que a percepcdo de
inconsisténcia ou auséncia dessas praticas é limitada. No entanto, a média das respostas
“Desconheco” foi de 12,60%, sendo maior na questdo Q23 (15,82%) do que na Q25 (9,38%).
Isso indica que ha uma parcela significativa de respondentes que nao tem conhecimento sobre
0s processos de verificagcdo de impedimentos legais e as rotinas internas contra o nepotismo,
especialmente no caso da Q23. Esses resultados sugerem que, embora a percep¢ao geral seja
positiva, hd espaco para melhorias na comunicacao e na transparéncia das praticas adotadas
pelo STJ.

Para uma compreensdo mais aprofundada dos resultados, foi aplicado o teste de
independéncia qui-quadrado. Este teste avaliou a relagdo entre varidveis demogréficas e
funcionais, como sexo, escolaridade, tempo de servi¢co no STJ e tipo de vinculo, em relagédo as
questdes sobre a percep¢do da meritocracia e do profissionalismo na selecdo de gestores do
STJ.

Os resultados apresentados no Quadro 12 sintetizam a aplicacdo do teste de
homogeneidade as questdes que investigaram a percepcao dos servidores sobre a vedacdo ao

nepotismo no STJ.
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Quadro 12 - Teste de homogeneidade para o elemento Vedagdo ao Nepotismo
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Q25. Ciéncias. Rotinas X

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa (2025).

Os dados referentes a questdo Q23 sugerem que a percepc¢do acerca da conducdo de
verificagOes legais varia conforme o tempo de servico dos servidores no STJ e a &rea de atuacéo,
seja em atividades meio ou finalisticas. Além disso, a ocupagdo de certos cargos parece
influenciar significativamente a percepcao sobre a existéncia e a aplicacdo dessas verificacdes
legais. Em relacdo a questdo Q25, que explora a implementacéo de rotinas internas para garantir

a proibicdo ao nepotismo, observa-se percepcdes divergentes entre 0s géneros acerca dessas
préticas.
Para obter uma visdo mais aprofundada sobre o tema, realizou-se uma andlise

estatistica detalhada que explora a influéncia dessas variaveis nos resultados avaliados.

Q23 — “Impedimentos.Legais” versus Q30 — “Tempo.de.STJ”

Neste ponto, examina-se a percepcao dos respondentes sobre as praticas do STJ em
relacdo a verificacdo dos impedimentos legais para nomeacdo em cargos de gestdo. Os
resultados obtidos no teste de independéncia, que utilizou a estatistica qui-quadrado (Q=14,41,
gl=6; valor-p=0,025362), revelaram uma associagdo estatisticamente significativa. Esses
achados sugerem que as percepg¢des dos servidores variam de forma ndo aleatdria entre os

diferentes periodos de tempo em que eles permanecem no tribunal.

Para o estudo, foram utilizados o grafico de analise de correspondéncia e a tabela de
frequéncias relativas, que, de forma complementar, identificam padrdes de associacdo e
diferengas significativas entre as categorias analisadas. O Gréafico 12 ilustra essas relagbes

visualmente, enquanto a Tabela 17 fornece os valores exatos das frequéncias, enriquecendo e

detalhando a andlise.
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Grafico 12 - Tempo de STJ x Impedimentos legais
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 17 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Tempo de STJ x Impedimentos legais

Tempo de STJ As vezes Desconhego Sim Né&o Total

4 a9 anos 7,41 24,07 66,67 1,85 100,00
Acima de 9 anos 1,94 14,34 77,52 6,20 100,00
Até 3 anos 0,00 14,75 83,61 1,64 100,00
Perfil médio 2,41 15,82 76,94 4,83 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

O primeiro eixo fatorial, que explica 79,1% da variagcdo dos perfis de resposta em
relacdo ao perfil médio, destaca diferencas substanciais nas percepcdes dos servidores sobre 0s
processos de verificacdo de impedimentos legais. Os resultados indicam uma clara distin¢do

entre os perfis de resposta dos servidores com diferentes tempos de servico.

Os respondentes com 4 a 9 anos de atuacdo no STJ apresentaram uma tendéncia maior
a selecionar as opgbes “As vezes” (7,41%) e “Desconheco” (24,07%), frequéncias
significativamente acima da média geral (2,41% e 15,82%, respectivamente). Em contrapartida,
este grupo demonstrou uma frequéncia menor de respostas “Sim” (66,67%) em comparagao
com a média (76,94%). Essa distribuicdo sugere um nivel mais elevado de incerteza ou menor

familiaridade com os processos de verificacdo entre os servidores deste grupo intermediario.
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Em contraste, 0s servidores com até 3 anos de atuagdo no STJ exibiram um padrdo de
resposta marcadamente diferente. Este grupo apresentou uma frequéncia mais alta de respostas
“Sim” (83,61%), superando a média geral, enquanto as respostas “As vezes” (0,00%) e
“Desconheco” (14,75%) ficaram abaixo da media. Tal padrdo indica uma percepcdo mais

positiva e confiante nos processos institucionais entre os servidores mais recentes.

J& os respondentes com mais de 9 anos de servigo demonstraram um perfil de
respostas mais proximo a media geral, sugerindo uma visdo mais equilibrada, possivelmente

influenciada pela experiéncia acumulada ao longo dos anos na instituicéo.

A maior incerteza observada entre os servidores com 4 a 9 anos de atuacdo pode
indicar uma fase de transicdo na carreira, onde a experiéncia acumulada comeca a gerar
guestionamentos mais criticos sobre 0s processos internos. Por outro lado, a confianca
demonstrada pelos servidores mais recentes pode refletir uma adesao inicial aos procedimentos

estabelecidos ou uma menor exposic¢do a situagcdes que suscitem davidas.

Q23 - “Impedimentos.Legais” versus Q32 — “Area.Atuacio”

Examina-se, nesta parte, a influéncia da area de atuacao na percepcao dos respondentes
sobre as praticas do STJ relacionadas aos impedimentos legais para nomeagdo em cargos de
gestdo. Os resultados obtidos no teste de independéncia, que utilizou a estatistica qui-quadrado

(Q=11,43; gl=6; valor-p=0,075718), revelaram uma associac¢do estatisticamente significativa.

Para o estudo, foram utilizados o grafico de analise de correspondéncia e a tabela de
frequéncias relativas, que, de forma complementar, identificam padrdes de associacdo e
diferencas significativas entre as categorias analisadas. O Gréfico 13 ilustra essas relaces
visualmente, enquanto a Tabela 18 fornece os valores exatos das frequéncias, enriquecendo e

detalhando a andlise.
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Tabela 18 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Area no STJ x Impedimentos legais
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Area de atuagéo As vezes Sim Ndo Desconheco  Total

Area meio — apoio administrativo 3,33 80,00 5,24 11,43 100,00
Area fim — atividades relacionadas ao processo judicial 0,00 80,00 1,67 18,33 100,00
Area fim — gabinete de ministro 1,94 68,93 5,83 23,30 100,00
Perfil médio 2,41 76,94 4,83 15,82 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

O primeiro eixo fatorial da analise, que explica 74,1% da variacdo dos perfis em

torno do perfil médio, destaca diferencas significativas entre as areas meio (apoio

administrativo) e fim (gabinete de ministro).

Os resultados indicam uma clara associacdo entre a area de atuacdo e o padrdo de

respostas. Os respondentes da area meio - apoio administrativo - apresentam uma tendéncia

maior a selecionar as opgdes “Sim” e “As vezes”, com uma frequéncia combinada de 83,33%,

superando a média geral de 79,35%. Em contrapartida, este grupo demonstra uma frequéncia

menor de respostas “Desconheco” (11,43%) em comparacdo com a média geral (15,82%). Esse

padréo sugere um nivel mais elevado de familiaridade ou confianca nos processos entre 0s

servidores da area administrativa.
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Em contraste, os respondentes da area fim - gabinete de ministro - exibem um padréo
de resposta marcadamente diferente. Este grupo apresenta uma frequéncia mais alta de
respostas “Desconheco” (23,30%), significativamente acima da média geral, enquanto as
respostas combinadas de “Sim” e “As vezes” (70,87%) ficam abaixo da média. Tal padrio
indica uma percepgéo de maior incerteza ou menor familiaridade com os processos em questéo

entre os servidores dos gabinetes dos ministros.

Q23 - “Impedimentos.Legais” versus Q34 — “Cargo”

Examina-se, nesta parte, a influéncia do cargo exercido pelo respondente na percepc¢éo
sobre as préaticas do STJ relacionadas aos impedimentos legais para nomeagdo em cargos de
gestdo. Os resultados obtidos no teste de independéncia, que utilizou a estatistica qui-quadrado

(Q=22,20; gl=12; valor-p=0,035294), revelaram uma associacdo estatisticamente significativa.

Para o estudo, foram utilizados o grafico de analise de correspondéncia e a tabela de
frequéncias relativas, que, de forma complementar, identificam padrdes de associacdo e
diferencas significativas entre as categorias analisadas. O Gréfico 14 ilustra essas relacdes
visualmente, enquanto a Tabela 19 fornece os valores exatos das frequéncias, enriquecendo e

detalhando a andlise.

Gréfico 14 - Cargo x Impedimentos legais

Dimension 2 (43.7%)

Dimension 1 (53.4%)

Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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Tabela 19 - Frequéncias relativas reordenada pelo 1° fator: Cargo x Impedimentos legais

Cargo N&o As vezes Sim Desconheco Total

CJ-1 20,00 6,67 73,33 0,00 100,00
Sem funcéo 5,24 2,62 73,80 18,34 100,00
FC-6 1,89 1,89 86,79 9,43 100,00
CJ-2 0,00 3,03 90,91 6,06 100,00
CJ-3eCl4 4,65 0,00 72,09 23,26 100,00
Perfil médio 4,83 2,41 76,94 15,82 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Os dois primeiros eixos fatoriais da analise explicam, respectivamente, 53,4% e 43,7%
da variacdo total dos perfis em torno do perfil médio, totalizando uma representacéo de 97,1%
da variabilidade dos dados.

O primeiro eixo fatorial destaca uma distin¢do entre os ocupantes do cargo CJ-1 e 0s
demais niveis hierarquicos. Os respondentes CJ-1 apresentam uma associacao mais forte com
as respostas “N&o” (20,00%) e “As vezes” (6,67%), contrastando com uma auséncia de
respostas “Desconheco” (0,00%). Este padréo se opde ao observado nos cargos CJ-2, FC-6, CJ-
3 e CJ-4, que demonstram uma maior tendéncia a responder “Desconhe¢o”. Interessantemente,
os participantes sem funcdo gerencial se aproximam do perfil médio de respostas, sugerindo

uma posi¢ao intermediaria na compreensdo dos processos.

O segundo eixo fatorial revela nuances adicionais, particularmente entre os cargos
CJ-2, FC-6 e 0s niveis CJ-3 e CJ-4. Os ocupantes de CJ-2 e FC-6 demonstram um alto grau de
certeza em suas respostas, com frequéncias elevadas de “Sim” (90,91% e 86,79%,
respectivamente) e baixas frequéncias de “Nao” e “Desconheco”. Em contraste, 0s niveis CJ-3
e CJ-4 apresentam um perfil de resposta marcado por maior incerteza, com uma frequéncia
mais baixa de “Sim” (72,09%) e mais alta de “Desconhe¢o” (23,26%).

Essa estrutura complexa de respostas sugere uma variagcdo significativa na
compreensdo e percepcao dos processos ao longo da hierarquia organizacional do STJ. A maior
incidéncia de respostas negativas ou incertas no nivel CJ-1, combinada com a tendéncia a
respostas mais positivas nos niveis CJ-2 e FC-6, e 0 aumento da incerteza nos niveis mais altos
(CJ-3 e CJ-4), indica possiveis lacunas na disseminacao de informagdes ou na compreensdo dos

processos em diferentes niveis hierarquicos.
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Q25 — “Ciéncias.Rotinas” versus Q34 — “Sexo0”

Nesta secdo, analisa-se se 0s respondentes estdo cientes das praticas implementadas
pelo STJ para assegurar o cumprimento das normas relativas a proibi¢cdo do nepotismo nas
nomeacdes para cargos de gestdo. Os resultados obtidos através do teste de independéncia,
utilizando a estatistica qui-quadrado (Q=7,09; gl=3; valor-p=0,069087), indicam uma
associacao estatisticamente significativa. Os achados sugerem que as percepgoes dos servidores

variam de maneira ndo aleatéria entre os géneros.

A andlise de correspondéncia aplicada aos perfis de resposta dos participantes do sexo
masculino e feminino revela padrées distintos e significativos na forma como cada grupo
responde as questdes apresentadas. A Tabela 24 apresenta as frequéncias relativas das respostas
a questdo analisada, organizadas por sexo (masculino e feminino) e reordenadas conforme o

primeiro fator da anélise de correspondéncia:

Tabela 20 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Sexo

Cargo As vezes Sim Nao Desconheco Total

Masculino 6,81 81,15 4,71 7,33 100,00
Feminino 1,69 81,36 6,21 10,73 100,00
Perfil médio 4,35 81,25 543 8,97 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

O primeiro eixo fatorial desta analise explica 100% da variancia dos perfis em torno
do perfil médio, indicando que todas as diferencas relevantes entre os sexos podem ser

compreendidas através deste Unico eixo.

Os resultados mostram que os respondentes do sexo masculino apresentam uma
frequéncia maior de respostas “As vezes” (6,81%) em comparacdo com a média geral (4,35%),
enquanto demonstram uma menor tendéncia a responder “Desconhe¢o” (7,33%) em relagdo a
média (8,97%). Em contraste, as respondentes do sexo feminino exibem um padrdo oposto,
com uma frequéncia significativamente menor de respostas “As vezes” (1,69%) em
comparagdo com a média, e uma maior propensdo a responder “Desconheco” (10,73%),

superando a média geral.
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E importante notar que, para as respostas “Sim” e “N&o”, ndo foram observadas
divergéncias significativas entre os sexos em relacdo a média, sugerindo que em questdes que
exigem uma afirmacao ou negacdo clara, homens e mulheres tendem a responder de maneira

similar.

Estes padrdes de resposta indicam diferencas sutis, mas potencialmente importantes,
na forma como homens e mulheres abordam quest6es de conhecimento ou opinido no contexto
organizacional. Os homens parecem mais inclinados a adotar uma posicao intermediaria ou
menos definitiva, como evidenciado pela maior frequéncia de respostas “As vezes”. Por outro
lado, as mulheres demonstram uma tendéncia a fornecer respostas mais definitivas, sejam
positivas ou negativas, mas também uma maior disposicdo em admitir incerteza ou falta de

conhecimento, como indicado pela maior frequéncia de respostas “Desconhe¢o”.

2.4.3.2.4 Compliance

A Resolugdo STJ/GP n°® 410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b) define
compliance como o “conjunto de mecanismos e procedimentos de controle interno, auditoria,
incentivo a dendncia de irregularidades e de aplicacdo efetiva do codigo de conduta ética,
politicas e diretrizes com objetivo de prevenir, detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades
e atos ilicitos praticados por membros ou servidores do Poder Judiciario”. Para o STJ,
compliance representa o “conjunto de a¢c0es para o atendimento das obrigacgdes legais e adogédo

de praticas, valores e condutas éticas em seu ambito de atuagao”.

Nesta pesquisa, 0 tema de compliance foi um aspecto predominante em todas as
perguntas do questionario. Isso se deve ao fato de que atos administrativos devem respeitar as
leis e regulamentos vigentes, conforme o principio da legalidade. Esta analise foca,
particularmente, nas questdes que exploraram a percepcao dos participantes sobre as obrigacoes
estipuladas pela Resolugdo CNJ n° 240/2016, pelo Acordao TCU n° 358/2017 e pelo Decreto
n° 9.203/2017. Em especial, essas normas destacam a necessidade de processos seletivos
formais para cargos de gestdo, a definicdo de critérios objetivos para a escolha de gestores e 0
entendimento relacionado a formalizac&o das responsabilidades e atribui¢fes vinculadas a esses

cargos.

Destaca-se ainda a relevancia deste tema no questionario do Programa Nacional de

Prevencdo a Corrupgdo (PNPC), especificamente no item 11.1, que apresenta a seguinte
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pergunta: “Minha organizacao adota processos seletivos para seus cargos, com divulgagdo dos

critérios e resultados, incluindo os de cargos de dire¢ao?”

Considerando o contexto, os dados apresentados na Tabela 21 capturam as percepgdes
dos servidores sobre a implementacdo de mecanismos de compliance relacionados aos

processos de selecdo para cargos de gestdo do STJ.

Tabela 21 - Resultado percentual das questdes do tema compliance

Percentual (%)

Questéo _ 3 As  Desco
Sim  Nao
vezes nheco

Q02. Na sua percepcdo, o STJ possui processo seletivo para a ocupagdo de

« 7,77 58,98 16,09 17,16
cargos de gestdo

Q09. Na sua percepcdo, existem critérios especificos para a selecdo de

ocupantes de cargos de gestdo no STJ? 2064 44,77 12,60 21,98

Q21. Vocé tem conhecimento se as responsabilidades e atribui¢fes dos gestores

do STJ séo claramente definidas, documentadas e publicadas? 392 2172 12,33 30,03

Média 21,43 41,83 13,67 23,07

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa (2025).

Ao analisar as médias das respostas relacionadas ao tema compliance, observa-se
tendéncias importantes sobre a percepcdo dos servidores. A categoria “N&o” apresenta a maior
média percentual (41,83%), indicando a percep¢do predominante de auséncia de processos
claros ou critérios especificos para a selecdo de gestores no tribunal, sugerindo insatisfagdo ou

falta de clareza nos procedimentos institucionais.

Por outro lado, a categoria “Sim” possui a menor média percentual (21,43%),
refletindo uma percepcdo limitada da adogdo de mecanismos de compliance nas selecfes de
gestores e sinalizando a necessidade de melhorias na comunicacao e na estruturagdo dessas
praticas. A média significativa de “Desconheco” (23,07%) demonstra que uma parcela
expressiva dos respondentes ndo tem conhecimento suficiente sobre os procedimentos de
compliance relacionados ao tema. Ja a categoria “As vezes”, com a menor média (13,67%),

indica que a percepcao de variacdo ou incerteza € menos recorrente, mas ainda relevante.

Os resultados demonstram a necessidade de maior transparéncia e iniciativas para
fortalecer a cultura de compliance no STJ. A predominancia de respostas negativas e o alto

indice de desconhecimento evidenciam o potencial para avangos significativos nesse contexto.
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Para uma compreensdo mais aprofundada dos resultados, foi aplicado o teste de
independéncia qui-quadrado. Este teste avaliou a relagdo entre varidveis demogréficas e
funcionais, como sexo, escolaridade, tempo de servico no STJ e tipo de vinculo, em relacéo as

questdes sobre a percepcdo de mecanismos de compliance na selecdo de gestores do STJ.

O Quadro 13 apresenta os resultados do estudo de tabelas cruzadas com base no teste
de independéncia, evidenciando associacdes significativas entre as respostas as questdes sobre

compliance nas selecdes de gestores no STJ e variaveis demogréaficas ou funcionais.

Quadro 13 - Teste de homogeneidade para o elemento Compliance
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QO02. Prc.Seletivo X X
QO09. Critérios.Especificos X X X X X X
Q21. Respons.Definidas X X

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa (2025).

A questdo Q02 (Processo Seletivo), que avalia a percepcdo sobre a existéncia de
processos seletivos claros para cargos de gestdo, esta associada as variaveis Q30 (Tempo de
STJ) e Q32 (Area de Atuacio). Isso sugere que a experiéncia acumulada pelo tempo de vinculo

com a instituicdo e area de atuacdo influenciam diretamente a percepcao dos respondentes sobre

a clareza dos processos seletivos.

As associacgdes identificadas na questdo Q09 (Critérios Especificos), que investiga a
percepcao sobre a existéncia de critérios especificos para a selecdo de gestores, indicam que a
percepcdo sobre critérios especificos é fortemente influenciada por fatores institucionais
relacionados a posi¢do ocupada pelos respondentes, como o tipo de vinculo, o cargo ocupado,

0 tempo de permanéncia no cargo e o setor de atuacao.

Por fim, a questdo Q21 (Responsabilidades Definidas), que avalia a percepcédo sobre a
clareza na defini¢do e documentagéo das responsabilidades dos gestores, aponta para possiveis
diferengas de percepcdo entre os géneros e variagdes entre os setores de atuagdo, sugerindo

desigualdades na comunicagédo ou no entendimento das responsabilidades documentadas.
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Para uma avaliacdo mais detalhada do tema, decidiu-se direcionar a anélise para as
relagdes entre as questdes e a variavel Q32 (Area de Atuacio). Esse enfoque € justificado pela
importancia da variavel destacada no Quadro 14, que apresentou associacdes significativas
entre a Q32 e todas as questdes analisadas (Q02, Q09 e Q21). Além disso, a area de atuacao
reflete 0 ambiente institucional dos respondentes, influenciando diretamente suas percepgoes

sobre os mecanismos de compliance adotados nas selegdes dos gestores do Tribunal.

Q02 — “Prc.Seletivos” versus Q32 — “Area de atuacao”

Examina-se, nesta parte, a influéncia da area de atuacdo do respondente na percepcéao
sobre a existéncia de um processo seletivo para a ocupacao de cargos de gestdo. Os resultados
obtidos no teste de independéncia, que utilizou a estatistica qui-quadrado (Qui-quadrado;

Q=22,87; gl=6; valor-p=0,00084), revelaram uma associacao estatisticamente significativa.

Para o estudo, foram utilizados o grafico de analise de correspondéncia e a tabela de
frequéncias relativas, que, de forma complementar, identificam padrdes de associacdo e
diferencas significativas entre as categorias analisadas. O Gréafico 15 ilustra essas relacGes
visualmente, enquanto a Tabela 22 fornece os valores exatos das frequéncias, enriquecendo e

detalhando a analise.

Gréfico 15 - Area no STJ x Processo seletivo
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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Tabela 22 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Area no STJ x Processo seletivo

Area de atuacéo Nio Desconheco Asvezes  Sim Total

Area meio — apoio administrativo 64,76 17,62 12,86 4,76 100,00
Area fim — atividades relacionadas ao processo judicial [ 66,67 15,00 10,00 8,33 100,00
Area fim — gabinete de ministro 42,72 17,48 26,21 13,59 100,00
Perfil médio 58,98 17,16 16,09 7,77 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A andlise estatistica sobre a percepcao dos servidores do STJ em relacdo a existéncia
de processo seletivo para cargos de gestdo revelou diferencas significativas entre as areas de
atuacdo, conforme evidenciado pela analise de correspondéncia, pela tabela de frequéncias
relativas e pelo gréfico gerado. A analise de correspondéncia, cujo primeiro eixo fatorial explica
94,7% da variagdo dos perfis de resposta em relacdo ao perfil médio, destacou divergéncias
marcantes entre as categorias de resposta “Sim”, “As vezes”, “N&o” e “Desconhe¢o”. O grafico
de correspondéncia posiciona as areas de atuacdo em relacdo as categorias de resposta,

permitindo identificar associages claras.

Os servidores das areas “meio — apoio Administrativo” e “fim — atividades
relacionadas ao processo judicial” estdo fortemente associados a resposta “Nao”, indicando
uma percepcdo mais negativa sobre a existéncia de processos seletivos claros para cargos de
gestdo. Essa associacdo é corroborada pela tabela de frequéncias relativas, que mostra que
64,76% e 66,67% dos respondentes dessas areas, respectivamente, escolheram “N&ao”, valores
superiores a média geral de 58,98%. Além disso, essas areas apresentaram frequéncias
combinadas de respostas “Sim” e “As vezes” inferiores & média geral (17,62% e 18,33%,

respectivamente, contra 23,86%).

Por outro lado, os servidores da “area fim — gabinete de ministro” apresentaram uma
percepcdo mais positiva, estando associados as respostas “Sim” e “As vezes”. No grafico de
correspondéncia, essa area esta posicionada proxima a essas categorias, indicando maior
alinhamento com percepgdes positivas. A tabela de frequéncias confirma essa associagao,
mostrando que apenas 42,72% dos respondentes dessa area escolheram “N&o”, abaixo da média

geral, enquanto 39,80% optaram por “Sim” ou “As vezes”, acima da média geral.
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A resposta “Desconheco” aparece isolada no grafico, sem associacdo clara com
nenhuma area especifica, sugerindo que o desconhecimento sobre a existéncia de processos

seletivos é mais disperso entre os respondentes e ndo esta concentrado em uma area especifica.

Esses resultados indicam que a percepcao sobre a existéncia de processos seletivos
para cargos de gestdo varia significativamente entre as areas de atuagdo no STJ. Areas mais
proximas da alta gestdo, como o Gabinete de Ministro, apresentam maior familiaridade ou
confianga nesses processos, enquanto as areas de apoio administrativo e atividades relacionadas
ao processo judicial demonstram maior insatisfacdo ou desconhecimento. Essa disparidade
sugere a necessidade de acdes voltadas a melhoria da transparéncia e uniformidade na aplicacdo
dos processos seletivos, especialmente nas areas que apresentam percepces mais negativas.

Q09 — “Critérios.Especificos” versus Q32 — “Area de atuacao”

Examina-se, nesta parte, a influéncia da area de atuacdo do respondente na percepcéao
sobre a existéncia de critérios objetivos para a selecdo de ocupantes cargos de gestdo. Os
resultados obtidos no teste de independéncia, que utilizou a estatistica qui-quadrado (Qui-
quadrado; Q=11,32; gl=6; valor-p=0,078947), revelaram uma associacdo estatisticamente

significativa.

Para o estudo, foram utilizados o grafico de analise de correspondéncia e a tabela de
frequéncias relativas, que, de forma complementar, identificam padrdes de associacdo e
diferencas significativas entre as categorias analisadas. O Gréafico 16 ilustra essas relacfes
visualmente, enquanto a Tabela 23 fornece os valores exatos das frequéncias, enriquecendo e
detalhando a anélise.
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Gréfico 16 - Area no STJ x Critérios especificos
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Dimension 1 (97.2%)
Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 23 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Area no STJ x Critérios especificos

Area de atuacio Asvezes  Néo Sim  Desconhego Total
Area meio — apoio administrativo 15,71 47,14 20,00 17,14 100,00
Area fim — atividades relacionadas ao processo judicial 10,00 46,67 20,00 23,33 100,00
Area fim — gabinete de ministro 7,77 38,83 22,33 31,07 100,00
Perfil médio 12,60 44,77 20,64 21,98 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A andlise das relacdes entre a questdo Q09, que avalia a percepcao dos servidores sobre
a existéncia de critérios objetivos na selecdo de gestores, e a questdo Q32, que identifica as
areas de atuacdo no STJ, revela padrdes significativos de variacdo nas percepcdes entre 0s
diferentes setores da instituicdo. Esta analise é fundamentada nos resultados da analise de

correspondéncia e na tabela de frequéncias relativas.

O primeiro eixo fatorial da analise de correspondéncia, que explica 97,2% da
variacdo dos perfis de resposta em relacdo ao perfil medio, destaca as categorias de resposta

“As vezes” e “Desconhe¢o” como as principais fontes de divergéncia entre as areas de atuacio.

A Area meio — Apoio Administrativo apresenta uma associacio mais forte com a
resposta “As vezes”, com uma frequéncia de 15,71%, superior & média geral de 12,60%. Isso

sugere que os servidores dessa &rea tém uma percep¢do mais varidvel sobre a existéncia de
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critérios objetivos, reconhecendo que estes podem estar presentes em algumas situag@es, mas
ndo de forma consistente. Além disso, essa area apresenta uma frequéncia menor de respostas
“Desconheco” (17,14%) em comparacdo com a média geral (21,98%), indicando um maior

nivel de familiaridade ou exposicao aos processos de selecdo de gestores.

Em contraste, a Area fim — Gabinete de Ministro esta fortemente associada a resposta
“Desconheco”, com uma frequéncia de 31,07%, significativamente superior a média geral de
21,98%. Essa area também apresenta a menor frequéncia de respostas “As vezes” (7,77%) entre
todas as areas. Esse padrdo sugere um maior desconhecimento ou falta de clareza sobre os

critérios objetivos na selecdo de gestores entre os servidores dessa area.

A Area fim — Atividades Relacionadas ao Processo Judicial apresenta um perfil de
respostas mais proximo ao perfil médio da institui¢cdo, com frequéncias de resposta que nao se
desviam significativamente da média geral. 1sso € evidenciado pela posi¢éo dessa area proxima
ao centro do gréafico de correspondéncia, indicando que ndo ha tendéncias marcantes em relagéo

as categorias de resposta.

O gréfico de correspondéncia ilustra visualmente essas associacdes, com a Area meio
— Apoio Administrativo posicionada proxima a categoria “As vezes” no quadrante superior
esquerdo, a Area fim — Gabinete de Ministro proxima a categoria “Desconheco” no quadrante
superior direito, e a Area fim — Atividades Relacionadas ao Processo Judicial proxima ao centro
do gréfico.

Essas diferencas nos perfis de resposta entre as areas de atuacdo sugerem que a
percepcdo sobre a existéncia de critérios objetivos na selecdo de gestores varia
consideravelmente dentro do STJ. Isso pode refletir diferengcas na comunicacao, transparéncia
ou aplicacgdo desses critérios entre as diferentes areas do STJ. Ademais, a analise também aponta
gue ha uma tendéncia geral de incerteza ou desconhecimento sobre os critérios objetivos de
selecdo. Isso é evidenciado pelas altas frequéncias de respostas “N&o”, “As vezes” e
“Desconheco” em todas as areas, com a resposta “Sim” apresentando as menores frequéncias

em geral.

Q21 - “Responsabilidades.Definidas” versus Q32 — “Area de atuaciao”
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Examina-se, nesta parte, a influéncia da area de atuacdo sobre o conhecimento das

responsabilidades e atribuicdes dos gestores do STJ. Os resultados obtidos no teste de

independéncia, que utilizou a estatistica qui-quadrado (Q=24,88; gl=6; valor-p=0,000358),

revelaram uma associacao estatisticamente significativa.

Para o estudo, foram utilizados o grafico de analise de correspondéncia e a tabela de

frequéncias relativas, que, de forma complementar, identificam padrdes de associacdo e

diferencas significativas entre as categorias analisadas. O Grafico 17 ilustra essas relacGes

visualmente, enquanto a Tabela 24 fornece os valores exatos das frequéncias, enriquecendo e

detalhando a analise.

Dimension 2 (10.4%)
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Gréfico 17 - Area no STJ x Atribuicdes definidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Tabela 24 - Frequéncias relativas reordenadas pelo 1° fator: Area no STJ x Critérios especificos

Area de atuagéo Sim Asvezes N&o Desconhego Total
Area meio — apoio administrativo 45,24 13,33 18,10 23,33 100,00
Area fim — atividades relacionadas ao processo judicial 25,00 11,67 31,67 31,67 100,00
Area fim — gabinete de ministro 23,30 10,68 23,30 42,72 100,00
Perfil médio 35,92 12,33 21,72 30,03 100,00

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A analise da questdo Q21, que avalia a percepcdo dos servidores do STJ sobre a

existéncia de documentos formais que definem as responsabilidades e atribui¢des dos gestores,
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revelou diferencas significativas entre as areas de atuacdo. A analise de correspondéncia, cujo
primeiro eixo fatorial explica 89,6% da variacdo dos perfis de resposta em relacdo ao perfil
médio, destacou as categorias de resposta “Sim”, “As vezes” e “Desconhe¢o” como as

principais fontes de divergéncia.

Os servidores da Area meio — Apoio Administrativo apresentaram maior associagao
as respostas “Sim” e “As vezes”, indicando uma percep¢do mais positiva e maior clareza sobre
a existéncia de documentos formais. A tabela de frequéncias confirma essa associagéo,
mostrando que 45,24% dos servidores dessa area responderam “Sim”, valor superior a média
geral de 35,92%, enquanto 13,33% responderam “As vezes”, também acima da média de
12,33%. Além disso, a frequéncia de respostas “Desconheco” foi de 23,33%, inferior a média
geral de 30,03%, reforcando a maior familiaridade desses servidores com o0s documentos

formais.

Por outro lado, os servidores da Area fim — Atividades Relacionadas ao Processo
Judicial e da Area fim — Gabinete de Ministro apresentaram maior associagio as respostas
“Desconheco” e “Nao”, refletindo maior desconhecimento e percepcdo negativa sobre a
existéncia de documentos formais. No caso da Area fim — Gabinete de Ministro, 42,72% dos
servidores responderam “Desconhe¢o”, significativamente acima da média geral de 30,03%,
enquanto apenas 23,30% responderam “Sim”, valor inferior a média geral. De forma
semelhante, na Area fim — Atividades Relacionadas ao Processo Judicial, 31,67% dos
servidores responderam “Desconhe¢o”, e 31,67% responderam “N&o”, ambos superiores a

média geral de 21,72%, indicando uma percepcao mais negativa e maior incerteza sobre o tema.

O gréfico de correspondéncia reforca essas associagdes. A Area meio — Apoio
Administrativo esta posicionada proxima as categorias “Sim” e “As vezes”, enquanto a Area
fim — Gabinete de Ministro estd proxima & categoria “Desconheco”, e a Area fim —
Atividades Relacionadas ao Processo Judicial esta associada a categoria “Nao”. A separacédo
clara entre essas categorias no gréafico reflete a oposicédo entre percep¢des mais positivas (“Sim”
e “As vezes™) e percepcdes mais negativas ou incertas (“N&o” e “Desconheco™).

Esses resultados indicam divergéncias significativas na percepcao sobre a existéncia
de documentos formais entre as areas de atuacio do STJ. A Area meio — Apoio Administrativo
demonstra maior clareza e percepcéo positiva, enquanto as areas finalisticas apresentam maior
desconhecimento e percepg¢do negativa. Essa diferenca pode refletir desigualdades no acesso a

informacgdo, na comunicagdo institucional ou na propria implementagdo dos documentos
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formais. Assim, recomenda-se a adocdo de estratégias para melhorar a transparéncia e a
disseminacédo de informacdes sobre os documentos formais que definem as responsabilidades
e atribuicOes dos gestores, especialmente nas areas finalisticas, visando uma percepcao mais

uniforme e positiva entre os servidores do Tribunal.

2.4.3.2.5 Renovacéo de lideranga

Conforme o Guia de Integridade Publica da CGU, é essencial equilibrar a retencao de
conhecimento organizacional com o monitoramento de cargos sensiveis para preservar a
integridade da organizacdo. Enquanto a alta rotatividade pode provocar a perda de
conhecimentos e habilidades especificas, a permanéncia demasiada em fun¢des vulneraveis

pode aumentar o risco de problemas indesejaveis e viola¢es de conduta (CGU, 2015).

Da mesma forma, o Programa Nacional de Prevencao a Corrupcao (Brasil, 2024b), ao
avaliar os controles preventivos da instituicdo, considera importante verificar se a instituicdo
adota politica formal de rotacdo de pessoal em cargos com fungbes decisérias que possam
facilitar, dificultar ou ocultar atos de fraude e corrupcéo. Além disso, examina se a organizacdo

revisa regularmente quais cargos precisam de rotatividade de pessoal e a segregacéo de funces.

Nesse contexto, a Resolucdo CNJ n° 410/2021(Conselho Nacional de Justica, 2021b)
introduziu a Renovagéo de Lideranga como um dos elementos orientadores dos sistemas de
integridade dos 6rgédos do Poder Judiciario. Todavia, da anélise dos normativos internos do STJ,
ndo se observou regulamentacdo especifica sobre o tema, deixando o assunto a critério das
autoridades em exercicio. Essa lacuna normativa pode limitar o potencial de inovacdo e a

mitigacdo de riscos associados a permanéncia prolongada em cargos sensiveis.

Diante disso, este estudo analisou a renovacao de lideranga no STJ, utilizando dados
demograficos e funcionais relativos ao tempo de permanéncia dos servidores em cargos de
gestdo (questbes Q34 e Q35), as informacBes sobre os cargos ocupados pelos respondentes
(Q33) e ao interesse dos respondentes em assumir tais funcdes (Q36). Para essa andlise,

elaboraram-se 0s seguintes gréaficos:
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Grifico 18 - Tempo de permanéncia no cargo Grifico 19 - Tempo de permanéncia por area
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa (2025).

A alta rotatividade, como observado nos intervalos iniciais dos gréaficos, pode levar a
perda de conhecimentos e habilidades cruciais. Por outro lado, a permanéncia prolongada em
funcdes vulneraveis, como nos cargos CJ-3 e na Area fim - Gabinete de Ministro, pode
aumentar o risco de violagGes de conduta e outros problemas indesejaveis. Essa dualidade
ressalta a importancia de politicas formais que promovam a renovacéo de lideranca de forma

estruturada.

Os gréaficos analisados mostram que, no intervalo de menos de 1 ano, ha uma alta
rotatividade, especialmente na Area meio (68% dos servidores) e no cargo FC-6 (44% dos
ocupantes). Esse padrdo pode ser positivo para a introducdo de novas perspectivas e praticas,
mas, sem uma politica de integracdo e desenvolvimento, pode resultar na perda de

conhecimentos organizacionais importantes.

No periodo de 1 a 3 anos, observa-se a maior concentragdo de servidores em ambas as
areas e cargos, indicando um periodo de consolidacao inicial, no qual os gestores comecam a
se estabelecer em suas fungdes. J& entre 4 a 6 anos, ha uma redugdo no nimero de gestores, 0
gue pode ser um momento estratégico para implementar praticas de rotatividade de pessoal,

sobretudo em fungdes decisorias, conforme recomendagdes do PNPC (2024).
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No intervalo de 7 a 9 anos, verifica-se uma queda acentuada no nimero de servidores,
caracterizando um periodo critico de transicdo ou saida. Esse comportamento pode ser
interpretado como um reflexo de desafios relacionados a retencao de lideres experientes. Por
outro lado, no intervalo acima de 9 anos, a concentragdo de servidores na Area Fim — Gabinete
de Ministro (43,9%) e no cargo CJ-3 (51%) aponta uma valorizacéo da experiéncia em posic¢oes
estratégicas. No entanto, a permanéncia prolongada em funcbes decisérias sem rotatividade

pode aumentar os riscos de praticas inadequadas, conforme destacado pela CGU e pelo PNPC.

2.5 Conclusdes e Recomendacdes

Este estudo aprofundou-se na aplicagédo dos elementos fundamentais da integridade
publica, conforme estabelecido na Resolugdo CNJ n® 410/2021 (Conselho Nacional de Justica,
2021b), nos processos de selecdo para cargos de gestdo no STJ, com base na percepcao de seus
servidores. Sustentou-se em referencial tedrico sobre a integridade puablica, abrangendo
perspectivas nacionais e internacionais, enriquecido por normativos especificos e fontes

académicas.

A pesquisa, que envolveu a participacdo de 373 servidores do STJ, revelou um
panorama complexo sobre a percepc¢do da integridade nos processos de selecéo para cargos de
gestdo. A analise dos dados coletados permitiu identificar tanto 0s avangos quanto os desafios
enfrentados pelo tribunal na promog¢éo de uma gestdo integra e transparente.

Por meio de pesquisa documental, constatou-se que o Tribunal possui uma série de
normativos que abrangem desde a estruturacdo dos cargos, documentacdo das atribuicdes e
responsabilidades, até a definicdo de perfil profissional. Essas regulamenta¢fes também
incluem critérios gerais para a ocupagdo de cargos, especialmente aqueles considerados criticos,
além de normas sobre a vedacao ao nepotismo e impedimentos legais para ocupacdo de cargos.

A partir dos resultados da pesquisa, foi possivel identificar que, apesar da existéncia
de critérios para selecdo de gestores, a falta de clareza em sua aplicacdo compromete a
objetividade e a uniformidade dos processos seletivos meritocraticos. Além disso, 0s
normativos internos ignoram o perfil profissional necessario para o cargo, contrariando a
Politica de Gestdo de Pessoas do STJ (Brasil, 2017c), ndo dando a devida énfase ao mérito na
selecdo de gestores, um pilar critico do sistema de integridade destacado na Resolu¢do CNJ n°
410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b).
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Os resultados indicaram uma percep¢do generalizada de que a transparéncia nos
processos seletivos ainda € um ponto critico que precisa ser aprimorado. Apesar de ela ser um
valor institucional e um principio de governanca do STJ, a percepc¢éo geral € de que a condugéo
das selecdes e os mecanismos de transparéncia ativa ndo sao totalmente eficazes. A divergéncia
de percepcOes entre diversos grupos de servidores sublinha a necessidade de uma divulgagéo
mais ampla destes processos, bem como a clarificagdo dos critérios de ocupacdo dos cargos de

gestao.

No que tange ao profissionalismo e a meritocracia, a pesquisa revelou uma
desconfianca em relacéo a existéncia de critérios claros e a valorizagdo do mérito nos processos
de selecdo. Os servidores, especialmente aqueles que ndo ocupam cargos de gestéo,

demonstraram uma visdo cética em relacao a aplicacdo efetiva de praticas meritocraticas.

A pesquisa também apontou para uma dicotomia entre a percepcao positiva em relacao
a vedacao ao nepotismo e a efetividade dos mecanismos de compliance. Embora a maioria
dos servidores acredite que o STJ adota praticas para evitar o nepotismo, a pesquisa identificou

que a necessidade de formalizacdo de um processo seletivo para cargos de gestéo.

Por fim, os resultados apontaram a renovacdo de liderancas como um desafio
significativo. Com alta rotatividade nos primeiros anos e estabilizacdo em cargos estratégicos,
ha necessidade de politicas que promovam renovacao regular para mitigar os riscos de praticas
inadequadas, conforme ressaltado pela CGU e PNPC. Desenvolver politicas formais que

equilibrem a retencdo de talentos e incentivem a renovacao em cargos estratégicos é essencial.

Considerando os desafios identificados na pesquisa, destaca-se a importancia de o STJ
implementar um sistema de integridade publica que seja norteado pelos elementos
fundamentais estabelecidos na Resolugdo CNJ n° 410/2021 (Conselho Nacional de Justica,
2021b). Embora o Tribunal ja disponha de mecanismos institucionais consolidados, com
normativos e estruturas organizacionais definidos, restou evidenciada a necessidade de

fortalecer a integridade publica na gestdo estratégica de pessoas.

Diante desse cenario, recomenda-se que o0 STJ estruture um programa de integridade
publica que, no &mbito da selecdo de gestores, priorize critérios claros, objetivos e bem
definidos, que garantam que as nomeagdes sejam embasadas nas competéncias e qualificacdes
dos candidatos. E igualmente essencial que as informaces sobre esses processos sejam
amplamente divulgadas, assegurando a igualdade de participacdo entre o0s servidores,

promovendo a transparéncia nas decisfes. Ademais, a aplicagdo de politicas de compliance e a
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proibicdo do nepotismo devem ser fortalecidas por meio da implementagéo de mecanismos de

monitoramento, de modo a consolidar a ética e a transparéncia na gestao institucional.

Adicionalmente, o programa deve contemplar acGes que promovam a renovacdo de
liderancas e a retencao de talentos, com estratégias que valorizem a experiéncia acumulada e
assegurem a continuidade administrativa. A criagdo de planos de sucessdo e a capacitagdo de
novos lideres sdo medidas indispensaveis para garantir a sustentabilidade das boas préticas de
gestdo. Tais iniciativas devem ser acompanhadas de treinamentos regulares e acles que
sensibilizem os servidores sobre a importancia da integridade publica e da ética em seus

processos de trabalho.

Por fim, é importante destacar que este estudo ndo teve a pretensdo de esgotar o tema
abordado, reconhecendo que uma andlise qualitativa complementar poderia oferecer
contribuicbes valiosas para compreender mais profundamente as razdes subjacentes as
respostas negativas e ao desconhecimento manifestado pelos participantes. Para avancar nessa
direcdo, torna-se essencial a realizagdo de estudos futuros que explorem solugdes inovadoras
voltadas a melhoria continua dos processos de trabalho, com énfase na aplicacédo pratica dos

principios fundamentais da integridade publica.

Os resultados apresentados nesta pesquisa oferecem importantes contribuicdes para o
STJ, particularmente no campo da governanca. Nesse contexto, gestores deste Tribunal, bem
como de outras instituicdes que venham a ter acesso ao conteldo deste trabalho, poderdo
aproveitar os dados obtidos para melhorar o planejamento das politicas relacionadas a
administracdo de pessoal, com destaque para 0s processos seletivos de gestores, tendo como
fundamento os elementos da integridade publica estabelecidos pela Resolu¢do CNJ n® 410/2021
(Conselho Nacional de Justica, 2021b).
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CAPITULO 3-PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO (PTT)

PROJETO DE CURSO DE FORMACAO SOBRE INTEGRIDADE PUBLICA
APLICADA A SELECAO DE SERVIDORES PARA CARGOS DE GESTAO

A integridade publica constitui um pilar essencial da administracdo publica,
configurando-se como o fundamento para praticas éticas, transparentes e voltadas a preservagédo
da confianca que os cidaddos depositam no governo e suas instituices. No ambito das
organizacdes publicas, o comprometimento com a integridade reforca o principio constitucional
da moralidade administrativa, alinha suas a¢Ges aos valores éticos e motiva a tomada de

decisbes legitimas em beneficio da sociedade.

Apesar da sua importancia, implementar politicas de integridade publica e consolidar
uma cultura organizacional baseada em valores como transparéncia, responsabilidade e
impessoalidade permanecem desafios complexos. A auséncia de tais elementos pode gerar
dilemas éticos em diferentes processos, desde a admissdo de servidores até a execucdo de
decisbes judiciais (Queiroz, 2020). Em resposta a preocupacdes éticas, organizacoes
internacionais, como a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), vém destacando a gravidade da corrupgdo — um dos problemas mais prejudiciais da
atualidade —, que impacta negativamente na alocacdo de recursos publicos, aprofunda
desigualdades socioeconémicas e alimenta o descontentamento e a polarizacdo politica. A
OCDE argumenta que agdes centradas exclusivamente no endurecimento das sancGes e na
ampliac&o de regras tém eficacia limitada, defendendo como alternativa sustentavel a promocéo
de uma cultura de integridade publica (OCDE, 2017).

Nesse cenario, o Conselho Nacional de Justica (CNJ) desempenha um papel
estratégico no fortalecimento da integridade no sistema judiciario brasileiro. Por intermédio da
Resolugdo CNJ n° 410, de 23 de agosto de 2021, o CNJ estabeleceu diretrizes voltadas a
implementacdo de sistemas de integridade nos orgéos do Poder Judiciario, em conformidade
com os padrdes internacionais. De acordo com Miguel Filho (2022), tal norma reflete uma
modernizacdo na governanca do Judiciario, sugerindo um paradigma alicercado na
transparéncia e eficacia para prevenir praticas como corrupcéo, fraudes e outras condutas que

possam comprometer a confianca publica e a integridade institucional.
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A crescente demanda por instituicBes publicas integras e transparentes impde a
necessidade de aprimorar os processos de selecdo de gestores, assegurando que os escolhidos
possuam além da competéncia técnica, um firme compromisso com a ética e o0 bem publico. A
pesquisa no Superior Tribunal de Justica (STJ) revelou que, apesar das regulamentacdes,
existem desafios na aplicagdo dos principios de integridade, como a falta de clareza nos critérios
de selecéo, a percepcdo de auséncia de transparéncia dos processos seletivos e a desconfianca
em relacdo a meritocracia e profissionalismo. Também foram identificadas deficiéncias nas
praticas de compliance e uma lenta renovacao nos cargos estratégicos, indicando a necessidade
de politicas que promovam maior rotatividade para reduzir os riscos da permanéncia

prolongada.

Nesse contexto, um curso sobre integridade publica aplicada a sele¢éo de gestores se
justifica como uma ferramenta para capacitar os responsaveis por esses processos, fornecendo-
Ihes o conhecimento e as habilidades necessarias para identificar e selecionar lideres que
personifiquem os valores da integridade, da transparéncia e da responsabilidade.

3.1 Descricéo geral do produto.

O curso “Integridade em Acdo: Estratégias para a Selecdo de Gestores” tem como
proposito capacitar servidores do Poder Judiciario na implementacdo de programas de
integridade alinhados a Resolu¢do CNJ n° 410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b) e
aos padrdes internacionais da OCDE.

Voltado para servidores publicos e operadores do sistema de justica, a iniciativa visa
contribuir para o fortalecimento da governanca ética no Judicidrio mediante estratégias
replicaveis e exemplos préaticos, auxiliando na traducdo de conceitos tedricos em praticas

cotidianas.

O curso esté estruturado em cinco aulas: (1) fundamentos conceituais da integridade
publica; (2) evolucdo histdrica desde a EC n° 19/1998 até os marcos regulatdrios atuais; (3)
arquitetura do sistema de integridade da OCDE; (4) operacionalizacdo da Resolucdo CNJ n°
410/2021 (Conselho Nacional de Justica, 2021b) e (5) construgédo colaborativa de esbo¢o do
programa de integridade publica, voltado a selecdo de servidores para cargo de gestdo, com o

uso de design thinking adaptado ao contexto juridico.
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Apresenta-se, a seguir, uma proposta para o Projeto de A¢do Educativa, adotando o
modelo resumido implementado pelo Centro de Formacéo e Gestdo Judiciaria (CEFOR) do
STJ.

PROJETO DE ACAO DE EDUCACAO

1. OBJETO

Realizacdo de acdo interna de educagéo corporativa.
1.1 DO NOME DA ACAO DE EDUCACAO
Integridade em Acédo: Estratégias para a Selecdo de Gestores
1.2 ACAO PREVISTA NO PAC?
() Sim. (x) Né&o. Acdo a ser inserida no PAC de 2026.
1.3 UNIDADE(s) DEMANDANTE(s) E PUBLICO-ALVO
1.3.1 Unidade demandante:
Nome da unidade: Assessoria de Gestdo Estratégica - AGE
Servidora Responsavel: Silvana de Castro Araujo Moreira
E-mail: smoreira@stj.jus.br
1.3.2 Publico-alvo

Gestores, servidores responsaveis por processos de selecdo, membros de
comissdes e comités de gestdo de pessoas, profissionais de recursos humanos,
auditores internos e demais interessados em aprimorar a integridade na gestdo
publica.

1.3.3 Havera oferta de vagas a outros 6rgaos?

( x ) Sim. Em conformidade com o Acordo de Cooperacdo n. 05/2023 e, em
caso de necessidade de repasse de verba, tal informacéo sera repassada a SOF
téo logo forem confirmadas as vagas.

1.3.3.1.Se sim, com ou sem repasse de verba?
(x) Com repasse de verba.
1.3.4 Ha previsado de vagas para colaboradores (terceirizados e estagiarios)?

(x) Sim. A cultura de integridade pablica deve ser amplamente promovida em
todos os niveis institucionais.

1.4. QUANTIDADE DE TURMAS
1 turma

1.5. QUANTIDADE DE VAGAS POR ACAO/MODULO/TURMA
12 vagas, podendo se estender até 16.

1.6 PERIODO PRETENDIDO PARA REALIZACAO
1 turma de 9 a 13 de margo de 2026
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Aulas sincronas (remotas): 9, 10, 11 e 12 de marco, das 9h as 12h

Carga horéria sincrona: 12 horas
Carga horéria presencial: 3 horas

1.7. CARGA HORARIA:

Para esta acdo, a carga horéria total é de 15 horas, sendo:
= 12 h/asincronas;
= 3 h/ade atividades presenciais.

1.8. MODALIDADE:

Hibrida com aulas sincronas e atividades presenciais.

1.9 LOCAL OU PLATFORMA DE REALIZACAO

Plataforma Zoom e sala de aula do CEFOR

1.10 FORMA DE INSCRICAO

2.

As inscricdes podem ser feitas pela Intranet, via Portal do Servidor.
Possibilidade de inscri¢cdo na hora do evento? ( x ) Nao

JUSTIFICATIVA

2.1 POR QUE A CAPACITACAO E NECESSARIA

No cenério atual, onde a confianca nas instituicGes publicas é frequentemente desafiada,
torna-se essencial que o STJ esteja a frente na promogdo de elevados padrbes de
integridade. Este curso foi desenvolvido para alinhar o Tribunal as melhores praticas
internacionais e as diretrizes estabelecidas pela Resolugdo CNJ n° 410/2021, que traca
diretrizes para os sistemas de integridade do Poder Judiciario, refletindo um avanco
moderno para a governanca institucional.

Ademais, a capacitacdo impacta diretamente no indicador estratégico “Aprimorar a
Governanga do STJ”. Avaliagdes recentes, como a do IESGo 2024, destacaram a
necessidade urgente de desenvolver uma cultura de integridade no STJ, dado o baixo
desempenho nesse aspecto. Com esse foco, ao final do treinamento, serd desenvolvida,
de forma colaborativa, uma proposta de programa de integridade para o Tribunal, que
consistird em diretrizes e préaticas destinadas a garantir que o STJ opere de maneira ética,
transparente e responsavel, assegurando a prevaléncia do interesse publico.

2.2 BENEFICIOS DA CAPACITACAO PARA O TRIBUNAL

Em conformidade com o Plano Estratégico do STJ para 2021-2026, esta acdo
educacional esta alinhada tanto com a perspectiva de Processos Internos e Pessoas e
Recursos, assim como com 0s objetivos estratégicos “Aprimorar a governanca
institucional” e “Valorizar as Pessoas”.

Com a adog&o de politicas, métodos e préaticas inovadoras e participativas, busca-se o
desenvolvimento profissional e a melhoria continua do ambiente organizacional e da
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qualidade dos servigos prestados. Dessa forma, os colaboradores séo capacitados a
contribuir de maneira eficaz para o cumprimento da misséo institucional.

2.3 Faz parte de algum projeto/programa estratégico? ( x ) N&o.

3. ESPECIFICACAO DO OBJETO

3.1 DOS OBJETIVOS
3.1.1 DO OBJETIVO GERAL

Capacitar os participantes a aplicar os principios da integridade publica nos processos
de selecdo de gestores no STJ, promovendo uma gestdo mais ética, transparente e
eficiente, alinhada com as normas e os valores da instituicao.

Ao final da a¢do educacional, os participantes serdo capazes de:

Compreender os fundamentos tedricos da integridade publica e sua relevancia
como antidoto a corrup¢do no contexto institucional do judiciario brasileiro;

Compreender a evolugdo historica e a importancia da integridade no Poder
Judiciario, bem como as principais medidas legislativas e regulatérias adotadas
para promover a integridade e combater a corrupc¢éo;

Compreender o conceito de Sistema de Integridade, sua importancia para a
promocédo de uma cultura de transparéncia e responsabilidade no setor pablico,
e os principios fundamentais propostos pela OCDE para fortalecer a integridade
publica;

Compreender os elementos fundamentais da integridade publica no contexto do
Poder Judiciario, conforme estabelecido pela Resolu¢do CNJ n° 410/2021;

Elaborar um esboco inicial de um programa de integridade publica, com foco no
processo de selecdo para cargos de gestdo, de acordo com as diretrizes da OCDE
e do CNJ, aplicando a metodologia do design thinking.

3.1.2 DOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

AULA OBJETIVOS
Aula 1 o Definir o conceito de integridade e sua aplicacdo no setor publico;
o Identificar as principais perspectivas de integridade segundo Huberts;
o Diferenciar as abordagens de gestdo da integridade propostas por Heywood;
o Reconhecer a relevancia da integridade publica no combate a corrupgao e na
promocao do interesse publico.
Aula 2 o Identificar os marcos legislativos da integridade publica no Brasil;

e Compreender o conceito de programas de integridade e sua relevancia;
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AULA OBJETIVOS

e Analisar a influéncia do cenario internacional nas normas de compliance e
integridade brasileiras;

e Reconhecer o papel do Poder Judiciario no combate a corrupcdo e na
promocdo da integridade;

e Entender a importancia da Resolucdo CNJ n° 410/2021 para o Poder
Judiciario.

Aula 3 e Definir o conceito de “sistema” e “sistema de integridade”;
o Identificar os trés pilares da integridade publica segundo a OCDE;

e Descrever os 13 principios de integridade publica e sua distribuicdo nos
pilares;

e Analisar a interdependéncia entre os principios e seu impacto na confianga
entre governo e sociedade;

o Discutir a importancia da integridade publica para a boa governanca.

o Discutir a importéncia da integridade publica para a boa governanca de
pessoas.

Aula 4 o Identificar os principais componentes de um sistema de integridade publica
no Poder Judiciario, de acordo com a Resolu¢do CNJ n® 410/2021,

e Analisar a importéncia de cada elemento fundamental na promocao da
integridade institucional;

o Relacionar os conceitos de governanga, transparéncia, compliance e outros
elementos com a prética da administracdo judiciaria;

o Discutir a aplicabilidade dos elementos fundamentais no cotidiano dos
Orgaos judiciais.

Aula 5 e Aplicar as fases do design thinking na construgdo do esboco do programa de
integridade voltado para a sele¢do para cargos de gestéo;

e Integrar as diretrizes da OCDE e do CNJ no desenvolvimento do programa;

o lIdentificar as necessidades especificas em termos de integridade publica
relacionadas ao tema;

e Propor solugdes inovadoras para os desafios de integridade identificados;
o Desenvolver um esbogo inicial do programa de integridade;

o Avaliar a viabilidade e eficacia das solucGes propostas no contexto do STJ.

3.2. DO CONTEUDO PROGRAMATICO

AULA 1
Introducdo ao conceito de Integridade Publica

e Origem etimoldgica e significado basico

e Definicdo da OCDE e sua adogao no Brasil



e Resolugdo CNJ n° 410/2021

e Entendimento do Tribunal de Contas da Uni&o
Perspectivas de Integridade Publica segundo Huberts

e As oito dimensdes de integridade

e Aplicacdo individual e organizacional
Abordagens de Gestdo da Integridade no Setor Publico

e Abordagem baseada em valores

e Abordagem baseada em sistemas e praticas institucionais
Importancia da Integridade Publica

e Papel na promogéo do interesse publico

e Relacdo com o combate a corrupgéo

AULA 2
Introducéo a jornada da integridade no Brasil

e Emenda Constitucional n° 19 de 1998
e Lei Anticorrupgéo Brasileira (Lei n° 12.846/2013)
Evolucéo legislativa e regulatdria
e Decreto n° 8.420/2015
e Lein®13.303/2016 (Estatuto Juridico das Empresas Estatais)
e Decreto n®9.203/2017
e Resolugdo CNJ n°410/2021
e Decreto n®11.129/2022
Influéncias internacionais
e Convencao das Nac6es Unidas contra a Corrupcao
e Recomendacdo do Conselho sobre Integridade Publica da OCDE
e Rede Global de Integridade Judicial da ONU
e Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030
O Poder Judiciario e a integridade publica
e Papel do Judiciario no combate a corrupgéo
e Resolugdo CNJ n° 410/2021
Programas de integridade
e Definicdo e importancia

e Componentes essenciais
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AULA3
Introducéo ao conceito de sistema e sistema de integridade

e DefinicOes e aplicacbes em diferentes areas do conhecimento
e Foco no contexto de normas e regras aplicadas ao STJ
A abordagem da OCDE para a integridade publica
e Transicdo de politicas isoladas para uma abordagem unificada
e Consideragdo do contexto, comportamento e riscos
Os trés pilares da integridade publica
e Sistema
e Cultura
e Prestacdo de Contas
Os 13 principios de integridade publica
e Sistema: compromisso, responsabilidades, estratégia, padroes
e Cultura: toda sociedade, lideranca, baseado em mérito, capacitacdo, abertura
e Prestacdo de Contas: gestao de riscos, cumprimento, fiscalizacdo, participacao
Interdependéncia dos principios e seus efeitos
e Fortalecimento da confiancga entre governo e sociedade
e Criacdo de um ambiente de transparéncia e responsabilidade
Importancia da integridade publica
e Promocdo de praticas éticas
e Alcance de resultados sustentaveis

e Garantia de boa governanca

AULA 4
Introducéo a Resolucdo CNJ n° 410/2021
e Contexto e objetivos da resolucéo
e Alinhamento com diretrizes internacionais e legislacdo brasileira
Elementos Fundamentais da Integridade Publica
e Governanca Publica; Transparéncia; Compliance; Profissionalismo e
Meritocracia; Inovacdo; Sustentabilidade e Responsabilidade Social; Prestagédo
de Contas e Responsabilizacdo; Tempestividade e Capacidade de Resposta;

Aprimoramento e Simplificagdo Regulatoria; Decoro Profissional e
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Reputagdo; Estimulo & Renovacdo dos Cargos de Chefia; Vedacdo ao
Nepotismo
Aplicacao Pratica dos Elementos Fundamentais
e Estudos de caso
e Desafios na implementacgéo
Impactos Esperados na Administracao Judiciaria
e Cultura de integridade
e Prevencdo de fraudes e irregularidades

e Melhoria na prestacdo de servicos judiciais

AULAS
Introducéo ao Design Thinking de criacdo do Programa de Integridade

e Visdo geral das cinco fases: Empatia, Defini¢éo, Ideacdo, Prototipagem, Teste
Fase de Empatia: Contexto do STJ

e Anélise do ambiente institucional do STJ

e |dentificacdo das partes interessadas e suas necessidades
Fase de Definicao: Desafios de Integridade no STJ

e Mapeamento dos principais desafios de integridade

e Priorizagdo de problemas a serem abordados
Fase de Ideacdo: Solugdes Inovadoras

e Brainstorming de solucdes alinhadas as diretrizes do CNJ

e Selecdo das ideias mais promissoras
Fase de Prototipagem: Desenvolvimento de Esboco do Programa

e Incorporagdo dos elementos da Resolugdo CNJ n° 410/2021
Fase de Teste: Avaliacdo e Refinamento

e Simulacdo de implementacdo dos prototipos

e Coleta de feedback e ajustes
Integracgéo e Finalizacdo do Esbogo do Programa

e Compilacdo dos componentes desenvolvidos

e Alinhamento final com as diretrizes do CNJ

3.3 METODOLOGIAS UTILIZADAS
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METODOLOGIA
AULA1

1) Aula Expositiva Dialogada

A aula comegara com a apresentag@o dos conceitos fundamentais, utilizando ferramentas interativas
para facilitar a compreensdao e o envolvimento dos alunos. Durante essa sessdo, sera fortemente
incentivada a participagdo ativa dos alunos por meio de perguntas e discussdes guiadas. Para tornar
o momento mais dinadmico, sera utilizado o Kahoot, permitindo que os alunos aprofundem seus
conhecimentos de maneira estimulante.

2) Atividade em Grupo

Em seguida, os alunos se dividirdo em grupos para analisar um caso pratico que exemplifica dilemas
de integridade no setor publico. Este exercicio tem como objetivo aplicar os conceitos aprendidos,
desafiando cada grupo a propor solugdes viaveis para os problemas apresentados. Apds o trabalho
em grupo, havera uma discussio onde as ideias serdo debatidas e refinadas coletivamente.

3) Apresentacio das Solucdes Propostas

Cada grupo apresentara suas solu¢des ao restante da turma, promovendo um debate enriquecedor
sobre as diferentes abordagens e perspectivas adotadas. Nesta etapa, sera realizada uma sintese das
solugdes apresentadas € uma conclusao pontuando os métodos mais eficazes identificados durante o
debate.

4) Recapitulacdo do Conteudo da Aula

Para finalizar, serdo esclarecidas duvidas remanescentes sobre os principais pontos abordados ao
longo da aula. Em complemento, um quiz utilizando a plataforma Educaplay serd aplicado para
avaliar a compreensdo dos conceitos-chave.

AULA2

1) Aula Expositiva Dialogada

A aula iniciard com uma apresentag@o dindmica do conteudo, utilizando ferramentas interativas para
engajar os alunos, por meio da apresentagdo da evolugdo da integridade publica no Brasil ¢ a
influéncia dos organismos internacionais sobre o tema. Por meio de plataformas como o Educaplay,
serd incentivada a participagao ativa dos alunos. Além disso, serdo apresentados exemplos concretos
de Programas de Integridade aplicados em orgdos publicos, que servirdo de referéncia e inspiragao
para as proximas aulas do curso.

2) Linha do Tempo Interativa

Em seguida, sera desenvolvida coletivamente uma linha do tempo destacando os principais marcos
na jornada da integridade no Brasil. Este exercicio ajudara a contextualizar o papel do STJ dentro
deste panorama, identificando quais eventos sdo especialmente relevantes para a instituigdo.

3) Debate Estruturado

A turma serd dividida em grupos para fomentar um debate estruturado sobre os desafios e
oportunidades na implementagdo de programas de integridade no Poder Judiciario. Um grupo sera
encarregado de argumentar a favor dos programas de integridade, enquanto o outro apresentara
argumentos contrarios. Durante o debate, sera incentivada a aplicagdo dos conceitos aprendidos,
refletindo sobre os componentes essenciais que um programa de integridade publica deve conter em
um 6rgéo do judiciario.
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METODOLOGIA
AULA3

1) Aula Expositiva Dialogada

A aula iniciara de forma expositiva dialogada, onde os conceitos principais serdo apresentados aos
alunos por meio de ferramentas interativas, garantindo um envolvimento dindmico com o contetido.
Durante essa fase, serdo usados exemplos praticos para ilustrar cada um dos pilares do sistema de
integridade proposto pela OCDE, permitindo que os alunos visualizem a aplicagao real dos conceitos
discutidos. Sera estimulado o envolvimento continuo dos participantes por meio de perguntas e
discussdes interativas, utilizando plataformas como Kahoot para promover uma interagdo rica e
colaborativa.

2) Atividade em grupo

Na sequéncia, a atividade em grupo proporcionara uma exploracdo mais profunda dos trés pilares.
Cada grupo serd encarregado de analisar um pilar especifico, identificando como o STJ esta
representado nesse contexto e quais sdo as areas envolvidas em cada um dos pilares. Os grupos
deverdo refletir criticamente sobre a aplicabilidade e a relevancia de cada um dos principios dos
pilares, levando em consideracdo o contexto do STJ. Essa reflexdo culminara na tarefa de
desenvolver maneiras de integrar o pilar atribuido em um programa de integridade publica para o
STJ, apresentando solugdes praticas ¢ inovadoras.

3) Apresentacao e discussao

A tltima etapa da aula consistird na apresentacdo ¢ discussdo das solucdes desenvolvidas pelos
grupos. Cada grupo apresentara brevemente suas conclusdes, facilitando uma troca de percepgoes €
aprendizagens entre todos os participantes. Posteriormente, serd conduzida uma discussdo coletiva
sobre as reflexdes apresentadas, o que permitira uma analise critica das propostas e enriquecera o
aprendizado com uma diversidade de perspectivas.

AULA 4

1) Aula Expositiva Dialogada

A aula terd inicio com a apresentacdo dos conceitos tedricos da Resolugdo CNJ n® 410/2021. A
participagdo sera incentivada por meio de games, como a plataforma Educaplay, o que promove um
engajamento dos alunos e uma aprendizagem interativa.

Nesta aula sera apresentado o resultado da pesquisa realizada no STJ sobre a aplicabilidade da
integridade publica nos processos de selecdo de gestores.

2) Atividade em grupo

Na sequéncia, os alunos sdo organizados em pequenos grupos, que serao responsaveis por fazer a
correlagdo entre o sistema de integridade proposto pela Resolugdo CNJ n® 401/2021 e os pilares e
principios do sistema de integridade da OCDE, promovendo a ambientacdo dos conceitos tedricos

estudados, dentro do contexto do STJ. Dando-se inicio a discussdo da integridade no contexto da
selecdo de gestores.

3) Apresentacao e discussao

Finalmente, as apresenta¢des e discussdes dessas correlagdes permitirdo que cada grupo apresente
de forma sucinta suas conclusdes. Em seguida, sera promovida uma discussio coletiva sobre as
solugdes propostas, o que enriquece o processo de aprendizado.

AULAS
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METODOLOGIA

1) Introducéo Tedrica

o Breve apresentacéo sobre design thinking e sua aplicacdo na elaboracdo de um programa
de integridade voltado ao processo de selecdo de gestores no STJ.

2) Atividade Préatica em Grupos
o Divisdo da turma em grupos de 4 alunos.
o Cada grupo passa por todas as fases do design thinking, aplicando-as ao contexto do STJ.

o Utilizacdo de materiais como post-its, flipcharts, e materiais de escritério para
prototipagem.

o O laboratorista circula entre os grupos, oferecendo orientagdo e esclarecendo dividas.
3) Apresentacdo dos Resultados

o Cada grupo apresenta brevemente seu esboco de programa de integridade voltado a
selecdo de gestores no STJ.

o Discussdo coletiva sobre as propostas, enfatizando a aplicacéo das diretrizes da OCDE e
do CNJ.

4) Sintese e Reflexdo
o Discussdo sobre os desafios encontrados e as solugdes propostas.

o Reflexdo sobre como as diretrizes da OCDE e do CNJ foram incorporadas nos programas.

3.2 Base tedrica utilizada

Com a promulgacéo da Resolugdo CNJ n°410/2021, o CNJ buscou alinhar seu modelo
de gestdo e governancga as diretrizes internacionais e nacionais, fomentando principios de
integridade gque vao ao encontro dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU, das
Recomendacdes da OCDE, e, ainda, da Convencdo das Nacbes Unidas contra a Corrupcao
(Santini, 2022).

Aula 1: Fundamentos conceituais de Integridade Publica

O termo integridade, derivado de integritas no latim, representa uma congruéncia entre
crencas, decisoes e acles, sustentada por valores e principios éticos sélidos (UNODC, 2024).
A OCDE define integridade publica como “alinhamento consistente e adesdo a valores,
principios e normas éticas comuns que priorizam o interesse publico sobre interesses privados
no setor publico” (OCDE, 2017). Essa definicdo foi adotada no cenario brasileiro por meio da

Resolugdo CNJ n® 410/2021, que estabelece diretrizes para a criagédo de sistemas de integridade
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no Judiciario. Ja o TCU entende a integridade tanto como compromisso individual quanto
organizacional, destacando a necessidade de um alinhamento continuo com valores éticos que

promovam e protejam o interesse publico (TCU, 2020).

A integridade, conforme Huberts (2014), pode ser compreendida a partir de varias
dimensdes. O autor descreve oito perspectivas que se aplicam tanto para individuos quanto
organizag0es, incluindo integralidade pessoal, conformidade com normas legais e padrdes
morais e responsabilidade no exercicio profissional. A integridade, nessa visdo, é um elemento
central para garantir, simultaneamente, adesdo normativa e atuacdo ética, assegurando

harmonia entre 0 comportamento esperado e 0s principios organizacionais.

Além disso, Heywood (2012) apresenta duas abordagens que sustentam a gestdo da
integridade no setor publico: uma baseada em valores e outra focada em sistemas, praticas e
conformidades institucionais. Na abordagem orientada por valores, é enfatizada a criacdo de
uma cultura de ética que funcione de forma integrada as acfes cotidianas e tradicdes
organizacionais. J& a abordagem baseada em sistemas institucionais considera a integridade
como ferramenta de combate a corrupcéo e promove a governanca por meio de mecanismos de

controle e indicadores, como o Public Integrity Index.

Aula 2: Jornada da integridade publica rumo ao Poder Judiciério

A temaética da integridade publica como arcabougo deste curso incorpora elementos de
legislacdo, governanca e compliance, pautada por diretrizes da Resolugcdo CNJ n° 410/2021 e
pelos ideais defendidos por organismos internacionais, como a OCDE, ONU e a UNODC. Essa
fundamentacdo tedrica sustenta a proposta de capacitar os servidores e colaboradores do
Judiciario a compreenderem e aperfeicoarem suas praticas institucionais, sempre em

alinhamento com os mais altos padrdes éticos e morais.

O marco inicial dessa jornada se encontra na Emenda Constitucional n® 19/1998, que
trouxe ao artigo 37 da Constituicdo Federal a obrigatoriedade de os entes publicos observarem
o0s principios da impessoalidade, moralidade e eficiéncia. A base tedrica desta aula abordara os
normativos que influenciaram a elaboracdo da Resolucdo CNJ n° 410/2021, conforme se

observa na Figura 1:



124

Jornada da Integridade Publica no
Poder Judiciario

fundamentais.
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contexto, compartamenta & riscas.

Sustentada pela Constituicdo Federal e influéncias de organismos internacionais, a
Resolugdo CNJ n° 410/2021 impulsiona o judiciario rumo a uma governanga mais ética,

transparente e responsavel.

Aula 3 - Sistemas de Integridade Pablica: Fundamentos OCDE e CNJ

A construcdo de sistemas de integridade publica fundamenta-se na concep¢do de um
conjunto normativo inter-relacionado, com énfase na promocdo de uma cultura de
transparéncia, responsabilidade e ética que transcende o mero cumprimento formal de normas
internas (Keppen; Segura; Porto, 2022). A Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento

Econdmico (OCDE) estrutura essa arquitetura em trés pilares:
1. Sistema de Integridade Coerente

Este pilar estabelece os alicerces institucionais através de quatro elementos-chave:
Compromisso exige que lideres desenvolvam arcaboucos juridicos e demonstrem conduta
exemplar; Responsabilidades definem atribuicdes claras entre 6rgéos para evitar sobreposicoes;
Estratégia demanda planejamento baseado em dados e gestdo de riscos; Padrdes integram
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valores éticos em politicas organizacionais com comunicagdo efetiva as equipes. No contexto

do Poder Judiciario brasileiro, esses elementos materializam-se na Resolugdo CNJ n° 410/2021.
2. Cultura de Integridade

Cinco componentes operacionalizam este pilar: Toda Sociedade engaja cidaddos e
empresas na defesa da ética; Lideranga pressup6e modelagem comportamental por gestores;
Baseado em Mérito assegura recrutamento por competéncia técnica aliada a valores éticos;
Capacitacao oferece treinamentos continuos em integridade; Abertura garante ambiente seguro
para denuncias e debates éticos. Esses principios dialogam diretamente com elementos da
Resolugdo CNJ como meritocracia e profissionalismo (art.4°, 1V) e vedagdo ao nepotismo

(art.4°, XII), combatendo praticas como favorecimentos familiares em contratacdes publicas.
3. Prestacdo de Contas

Quatro mecanismos sustentam este pilar: Gestdo de Riscos implementa controles
preditivos contra desvios; Cumprimento assegura investigacao de irregularidades; Fiscalizacdo
mantém atuacdo independente de 6rgdos externos como tribunais de contas; Participacdo

promove transparéncia ativa para engajamento social.

A interdependéncia desses pilares revela-se na pratica quando sistemas normativos
solidos (Pilar 1) permitem o desenvolvimento cultural (Pilar 2), que por sua vez viabiliza
mecanismos confidveis de accountability (Pilar 3). A Resolugdo CNJ n° 410/2021
operacionaliza essa légica ao definir os elementos fundamentais que norteiam os sistemas de
integridade pablica, demonstrando como teoria se traduz em diretrizes aplicaveis ao cotidiano

judiciario.

Aula 4 — Implementacao Pratica de Sistemas de Integridade no Poder Judiciério

A quarta aula consolida os principios tedricos em acBes concretas para
operacionalizacdo de sistemas de integridade publica no ambito do Poder Judiciario brasileiro.
Fundamenta-se na Resolugcdo CNJ n° 410/2021 — marco regulatério que estabelece diretrizes
alinhadas aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU e as recomendacdes
da OCDE.

O texto normativo define os sistemas de integridade como mecanismos destinados a
disseminar e implementar uma cultura de integridade, promovendo medidas e acOes

institucionais para prevenir, detectar e punir fraudes e irregularidades, bem como corrigir falhas
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sisttmicas identificadas. Estes sistemas s&o estruturados em quatro eixos principais:
comprometimento e apoio da alta administracéo, existéncia de 6rgao gestor responsavel pela
implementacdo e coordenacdo, analise e gestdo de riscos, e monitoramento continuo com

capacitacao.

A resolucdo estabelece diretrizes claras para a implementacdo desses sistemas,
enfatizando o comprometimento da alta administracdo, a participacdo efetiva de membros e
servidores, o aprimoramento do fluxo de informacdes relacionadas a dendncias e sugestdes, a
avaliacdo de riscos em contratacGes e convénios, e o tratamento de falhas sistémicas. Além
disso, elenca doze elementos fundamentais que devem nortear os sistemas de integridade,
incluindo governanga publica, transparéncia, compliance, profissionalismo, meritocracia,

vedacao ao nepotismo, inovacao, sustentabilidade, prestacdo de contas, entre outros.

Por fim, a resolucéo atribui a alta administracdo dos tribunais a responsabilidade pela
implementacdo e manutencdo dos mecanismos, instancias e praticas de integridade, observando
as normas e procedimentos especificos aplicaveis. Este conjunto de diretrizes e normas forma
a base teorica essencial para a compreensdo e aplicacdo dos sistemas de integridade no Poder
Judiciario.

Nesse cenario, 0s participantes serdo introduzidos aos resultados da pesquisa sobre
Integridade Publica aplicada as selecGes de gestores no STJ. O objetivo é situa-los em relagédo

a essa problematica, que sera explorada em maior profundidade na préxima aula.

Aula 5 - Construcdo Colaborativa do Programa de Integridade do STJ

A base tedrica para a construcdo de um programa de integridade publica no Superior
STJ, utilizando a técnica de design thinking, fundamenta-se nos conceitos discutidos nas aulas

anteriores.

Esses sistemas sdo estruturados em trés pilares: um sistema de integridade coerente,
uma cultura de integridade e um mecanismo de prestacdo de contas. Esses pilares remetem ao
compromisso das liderancas em criar arcaboucos juridicos sélidos, a definicdo clara de
responsabilidades, ao planejamento estratégico baseado em dados e & integragdo de padrdes
éticos na comunicagdo organizacional. A Resolugcdo CNJ n° 410/2021 exemplifica a aplicacéo

pratica dessas diretrizes.
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Além disso, a cultura de integridade exige o engajamento da sociedade e a lideranca
por exemplo, bem como a meritocracia no recrutamento e a capacitacdo continua. O ambiente
deve ser aberto ao dialogo, incentivando denuncias de irregularidades e a promoc¢do de um
espaco seguro para o debate ético. No que tange a prestacdo de contas, mecanismos de gestdo
de riscos e auditorias devem ser realizados, garantindo a fiscalizacdo independente e

promovendo a transparéncia ativa.

Na préatica, a Resolugdo CNJ n° 410/2021 apresenta um marco regulatorio claro,
delineando o comprometimento da alta administracdo e a importancia da participacao efetiva
de servidores na implementacdo de mecanismos de integridade. Valores como governanca,
compliance, meritocracia, transparéncia e vedagdo ao nepotismo sdo também relevantes no

combate a préaticas antiéticas.

No contexto do design thinking, a construcdo do programa de integridade pode ser
estruturada em varias fases. Durante a fase de empatia, é necessario entender o contexto
especifico do STJ por meio da investigacdo das necessidades e motiva¢des dos seus membros.
Na fase de definicdo, devem ser claramente identificadas as principais lacunas e desafios da
integridade, voltada a selecdo para cargos de gestdo. Posteriormente, na fase de ideacdo, serem
geradas solugdes criativas. Na sequéncia, as solu¢des devem ser materializadas em protétipos
e implementadas em ambiente controlado na fase de teste; aqui, ajustes podem ser feitos com

base no feedback obtido.

3.3 Relevancia do Produto

O curso “Integridade em Acéo: Estratégias para a Selecdo de Gestores” foi elaborado
para atender as demandas complexas do STJ e da sociedade, oferecendo uma perspectiva sobre
temas éticos e de governanca. Ele esta alinhado ao Plano Estratégico do Tribunal para 2021-
2026, garantindo que o conteldo esteja adequado as diretrizes do Tribunal e abordando as
orientacdes da Resolucdo CNJ n° 410/2021. A estrutura do curso, voltada ao desenvolvimento
profissional, prepara os servidores e colaboradores para implementar e manter um sistema de

integridade no Tribunal, no que se refere ao processo de sele¢éo para cargos de gestéo.

O curso se destaca por sua abordagem inovadora, incorporando metodologias
modernas, como o design thinking, que propicia a elaboracdo de solugdes criativas e adaptadas
as necessidades especificas do STJ. A utilizacdo de plataformas interativas dinamiza o

aprendizado e fomenta um ambiente de inovagdo continua.
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Ainda em fase de proposta, 0 curso apresenta uma aplicabilidade potencial
consideravel e serve como um guia versatil para entidades que desejam adotar praticas de
integridade publica, pois incorpora metodologias que permitem facil adaptacdo e
personalizacdo em diferentes contextos institucionais, tornando-o apto a ser implementado néao

apenas no judiciario, mas tambem em diversos 6rgdos publicos.

Seu impacto potencial € amplo, principalmente em sua capacidade de fomentar uma
cultura abrangente de ética e transparéncia no STJ e em outras organizacdes. Ao capacitar
servidores em praticas de integridade, o curso visa fortalecer a confianca publica nas
instituicdes judiciais, inspirando outros 6rgdos a seguir praticas semelhantes. Este impacto esta
em consonéancia com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 4 e 16, sendo que 0
ODS 4 busca assegurar uma educacdo inclusiva e equitativa de qualidade, enquanto o ODS 16

busca a promocdo da paz, justica e instituicdes eficaz.
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APENDICES

APENDICE A - E-mail de apresentacdo da Pesquisa

Faculdade de Economia, Administracao, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas
Programa de Pos-Graduagdo em Governanga e Inovacdo em Politicas Publicas

I‘ 'I Universidade de Brasilia

Colega Nome do servidor (a),

1. Meu nome ¢ Silvana de Castro Araujo Moreira, sou servidora do Superior Tribunal de Justica (STJ),
lotada na Coordenadoria de Planejamento Estratégico da Assessoria de Gestao Estratégica.

2. Estou conduzindo uma pesquisa como parte do mestrado profissional em Governancga e Inovagdo em
Politicas Publicas, oferecido pelo STJ em parceria com a Universidade de Brasilia (UnB). O trabalho,
intitulado "Integridade Publica e Processo Seletivo para Cargos de Gestdo", tem como objetivo
analisar como a integridade publica é incorporada ao processo seletivo para cargos de gestdo no
Tribunal, com base na percepgdo dos servidores.

3. O questionario leva, em média, 10 minutos para ser concluido. Os resultados obtidos poderdo
contribuir para a criagdo de um Guia de Boas Praticas para o processo seletivo de cargos de gestdo
(FC-6, CJ-1 a CJ-4) ou para o desenvolvimento de um produto similar.

4. Sua participacdo é fundamental para o sucesso desta pesquisa.
5. O questionario permanecera aberto por 5 (cinco) dias tteis.

6. Link de acesso ao questionario: https://forms.office.com/r/96ac8BAtt8

Desde ja, agradego sua colaboragio.
Atenciosamente,

Silvana Moreira
E-mail: smoreira@stj.jus.br
WhatsApp: (61) 9 9221-2685
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APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Faculdade de Economia, Administra¢do, Contabilidade e Gestdo de Politicas Publicas
Programa de Pds-Graduacdo em Governanga e Inovacdo em Politicas Publicas

l‘ 'I Universidade de Brasilia

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Tenho o prazer de convida-lo(a) a participar da pesquisa de percepcdo dos servidores do Superior Tribunal
de Justica (STJ) sobre a aplicabilidade da integridade publica nos processos seletivos para cargos de gestao.
Essa pesquisa integra o Trabalho de Conclusao de Curso (TCC) do mestrado institucional em Governanca e
Inovacéo em Politicas Publicas, realizado em parceria com a Universidade de Brasilia (UnB).

Se tiver davidas ou precisar de mais informagdes durante qualquer etapa do estudo, sinta-se a vontade para
contatar a pesquisadora responsavel, pelo e-mail smoreira@stj.jus.br ou pelo WhatsApp (61) 9 9221-2685.

Ademais, o(a) senhor(a) tera direito de retirar a permissdo para participar do estudo a qualquer
momento, sem penalidade ou prejuizo, basta solicitar por meio dos contatos mencionados. As
informacdes coletadas serdo analisadas em conjunto com as de outros participantes, e sera garantido o
sigilo, a privacidade e a confidencialidade das questdes respondidas. Nenhum nome, e-mail ou qualquer
outra informacéo individual sobre os participantes ser&o utilizados no relato final dos resultados.

Desde ja, agradeco sua rica colaborago em responder ao presente questiondrio, sua participagdo é de extrema
importancia.

1. Deseja participar da pesquisa?
() Sim
() Néo
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APENDICE C - Instrumento de Pesquisa de Percepcéo

l‘ 'I Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administra¢do, Contabilidade e Gestdo de Politicas Publicas
Programa de Pds-Graduacdo em Governanga e Inovacdo em Politicas Publicas

Orientacoes

Este questionario é composto por trés partes. A primeira apresenta treze questdes objetivas focadas nos elementos
fundamentais da integridade publica, aplicaveis ao processo de selegdo de gestores no Poder Judiciario. Apds
cada pergunta, ha um espago para comentarios especificos sobre o item abordado, somando um total de 25
perguntas. A segunda parte apresenta uma questdo aberta para comentarios gerais sobre os temas abordados no
questiondrio. A terceira parte trata de informagdes demograficas e funcionais dos participantes. Destaca-se que
nio ha respostas certas ou erradas; o interesse esta na sua percepc¢ao sobre o tema em estudo.

Seciio 1 — Considerando os elementos fundamentais que devem orientar o sistema de integridade dos 6rgéos do
Poder Judiciario, conforme disposto no art. 4° da Resolugdo CNJ n. 410/2021, responda as perguntas abaixo a
respeito da selecdo de servidores para cargos gerenciais.

Questoes

1. Na sua percepcao, o STJ possui processo seletivo para a ocupagdo de cargos de gestao? () Sim () Nao ()
As vezes () Desconhego

2. Sevocé respondeu sim na questdo anterior, vocé acha que o processo ¢ amplamente divulgado no STJ para
garantir igualdade de acesso? () Sim () Nao () As vezes () Desconhego

3. Vocé considera que as regras para selecdo de cargos gerenciais no STJ sdo previamente definidas e
informadas aos candidatos? () Sim () Nao () As vezes ( ) Desconhego

4. Deixe seus comentarios sobre as regras utilizadas pelo STJ na seleg@o de servidor para cargos de gestdo.

5. Deixe seus comentarios sobre o processo seletivo para a ocupagdo de cargos de gestdo utilizado pelo STJ.

6. Vocé entende que a selegdo para cargos de gestdo no STJ é conduzida de maneira transparente? () Sim ()
Nio () As vezes () Desconhego

7. Se vocé respondeu sim na questdo anterior, quais medidas especificas o STJ implementa para garantir e
manter essa transparéncia?

8. Na sua percepcao, existem critérios especificos para a selecdo de ocupantes de cargos de gestdo no STJ? (
) Sim () Néo () As vezes () Desconhego

9. Caso sua resposta tenha sido afirmativa, por favor, liste os critérios que vocé conhece para selegdo de
cargos de gestdo no STJ.

10. Para vocé, os critérios de selegdo utilizados pelo STJ valorizam principalmente o profissionalismo ¢ o
mérito dos candidatos? Sim () Nao () As vezes () Desconhego
Profissionalismo: Os candidatos devem possuir habilidades e conhecimentos necessarios para realizar
uma gestao eficaz.

Meérito: Os candidatos devem apresentar um histérico comprovado de realizagdes e resultados que
justifiquem sua nomeagao.

11. Deixe seus comentarios sobre a valorizagdo do profissionalismo e do mérito dos candidatos na selegdo para
cargos de gestdo no STJ.

12. Na sua percepgio, o STJ mapeia o perfil profissional necesséario aos cargos de gestdo? Sim () Néo () As
vezes () Desconheco
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13.
14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Perfil profissional: conjunto de competéncias profissionais, estilo de comportamento e outras
caracteristicas pessoais que influenciam o desempenho apresentado pelo ocupante de cargo ou fungao.
Comente sobre o mapeamento dos perfis profissionais necessarios aos cargos de gestdo no STJ.

Na sua percepgdo, o STJ adota mecanismos de transparéncia ativa para divulgar os perfis profissionais
para cargos de gestdo a interessados internos e externos? Sim () Nao () As vezes () Desconhego
Transparéncia ativa: ¢ a divulgagdo de informagdes por iniciativa do 6rgdo, sem que seja solicitada pelo
cidadao.

Deixe seus comentarios sobre a divulgagao dos perfis profissionais para cargos de gestdo no STJ.

Na sua opinido, o STJ seleciona os gestores com base em perfil profissional previamente estabelecido e
adequado ao cargo? Sim () Ndo () As vezes () Desconhego

Perfil profissional: conjunto de competéncias profissionais, estilo de comportamento e outras
caracteristicas pessoais que influenciam o desempenho apresentado pelo ocupante de cargo ou fungao.
Deixe seus comentarios sobre a selecdo de gestores do STJ ser baseada em perfil profissional previamente
estabelecido e adequado ao cargo.

Na sua opinido, os ocupantes de cargo de gestdo do STJ possuem o perfil profissional ideal para
desenvolvimento das atividades necessarias ao cargo? Sim () Nio () As vezes ( ) Desconhego

Deixe seus comentarios sobre o perfil profissional dos gestores do STJ ser adequado para o desempenho
de suas fungoes.

Vocé tem conhecimento se as responsabilidades e atribuigdes dos gestores do STJ sdo claramente definidas,
documentadas e publicadas? Sim () Nio () As vezes () Desconheco

Deixe seus comentarios sobre a defini¢cdo e publicagdo das responsabilidades e atribui¢cdes dos gestores do
STJ.

Vocé percebe que no STJ, antes de se fazer a nomeagdo de um gestor, verifica-se se a pessoa possui
impedimentos legais decorrentes de san¢des administrativas, civeis, eleitorais ou penais, incluindo
envolvimento em atos de corrupgao? Sim () Nio () As vezes ( ) Desconhego

Deixe seus comentarios sobre a analise dos impedimentos legais dos servidores nomeados para cargos de
gestdo no STIJ.

Vocé esta ciente de que o STJ implementa rotinas internas especificas para garantir o cumprimento das
normas relativas a proibigdo de nepotismo nas nomeagdes para cargos de gestdo?

Deixe seus comentarios sobre a eficacia dos procedimentos internos que impedem o nepotismo nas
nomeagdes para cargos de gestdo no STJ.

Seciio 2 - Agradeco por ter respondido ao questiondrio até aqui. Por gentileza, utilize o espaco abaixo para

registrar suas observagdes, comentarios, criticas, elogios e sugestdes sobre o Processo de Selecdo de servidores

para cargos de gestdo no STJ. Sinta-se a vontade para compartilhar suas opinides com total liberdade,
considerando que sua identidade serd preservada. Suas observagdes sinceras sdo essenciais para o sucesso da

pesquisa.

Secio 3: Dados demograficos e funcionais

1) Qual o seu sexo? 2) Qual a sua escolaridade? 3) Ha quanto tempo vocé trabalha
() Feminino ( ) Ensino Fundamental no STJ?
() Masculino () Ensino Médio () Menos de 1 ano
() Intersexual () Superior ()1 a3anos
() Prefiro ndo dizer () Especializagio ()4 a6anos
() Mestrado () 7a9 anos
( ) Doutorado () Acima de 9 anos
() Pés-Doutorado
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4) Atualmente, vocé é:

() Servidor(a) efetivo(a) - Técnico
Judicidrio

() Servidor(a)
Analista Judicidrio
() Servidor(a) cedido(a) ou
requisitado(a) de outro Tribunal
() Servidor(a) cedido(a) ou
requisitado(a) de orgdo de fora do
Judiciario

efetivo(a) -

() Servidor(a) comissionado(a)
sem vinculo com a administragao

5) Qual a area vocé trabalha no
STJ:

() Area fim — Gabinete de Ministro

( ) Area fim — Atividades
relacionadas ao processo judicial

( ) Area meio - Apoio
administrativo

() Outra:

6) Atualmente, vocé ocupa algum
cargo de gestao no Tribunal (FC-
6, CJ-1a CJ-4)?

() Sim

() Nao

7) Em caso positivo, qual funcio
ou cargo vocé esta exercendo?

() FC-6

()CJ-1

(a2

()CJ-3

()Cl-4

8) Ha quanto tempo vocé esta
nessa fun¢io ou cargo?

() Menos de 1 ano
()1 a3anos
()4 a6anos
()7 a9 anos
() Acima de 9 anos

9) Em caso negativo, gostaria de
exercer cargo de gestao?

() Sim
() Nao
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APENDICE D - Roteiro da Entrevista

‘I'I Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas
Programa de Pds-Graduacdo em Governanca e Inovacdo em Politicas Publicas

Bloco 1: Mecanismos institucionais:

e Quais sdo os principais mecanismos institucionais utilizados atualmente pelo STJ para conduzir os
processos de selecdo de gestores? Na sua percepgao, COmMo esses mecanismos garantem a transparéncia,
meritocracia, profissionalismo, renovacgdo de lideranca, compliance e vedagéo ao nepotismo?

e Na sua opinido, quais politicas ou diretrizes poderiam ser desenvolvidas para garantir maior
transparéncia, meritocracia e profissionalismo no preenchimento de cargos de gestdo?

e Qual € o papel da rea de gestdo de pessoas no processo de sele¢do de servidores para cargos de gestao
no STJ? Quais iniciativas sdo conduzidas para assegurar que 0S processos atendam aos principios da
integridade publica?

e Nasua visdo, existem limitagBes nos mecanismos institucionais que poderiam impactar a integridade e
eficacia nos processos de selecéo de gestores? Se sim, quais?

Bloco 2: Boas praticas

e  Existem boas praticas que a area de gestdo de pessoas tem adotado ou identificado no STJ para a sele¢éo
de gestores? Poderia compartilhar exemplos? Que outras préaticas inovadoras poderiam ser incorporadas
para fortalecer a integridade do processo?

o Na visdo da &rea de Gestdo de Pessoas, quais acBes poderiam fortalecer a credibilidade e eficicia dos
processos de selegdo interna para cargos de gestdo no STJ?

e H& mudangas que a area considera prioritarias para alinhar os processos ao interesse publico e aos
principios fundamentais como meritocracia, profissionalismo e transparéncia?

e Ha& algum ponto adicional ou observacdo que vocé gostaria de compartilhar sobre os processos de
selecdo de servidores para cargos de gestdo no STJ?




