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RESUMO

A mudanca organizacional decorre por motivos de fatores internos e/ou externos e
envolve alterag6es de forma continua ou de maneira radical. O presente trabalho
visou compreender o comportamento de alguns servidores no processo de
estratégia e suporte a aprendizagem, no contexto de mudanca de processos fisicos
para 0s processos eletrdnicos no Tribunal e quais as competéncias foram
aprendidas. A aprendizagem € capaz de promover o desenvolvimento de
competéncias, por meio dos CHAs (conhecimento, habilidade e atitudes), uma vez
gue a pessoa altera a sua forma de atuagcdo. Foram realizadas 13 entrevistas com
grupos focais de seis pessoas, totalizando 78 participantes. A analise dos dados foi
feita, primeiramente, com base em Bardin (1977) complementado pelo software
ALCESTE. Os resultados apresentaram que o contexto da mudanca foi realizado de
maneira rapida e ndo planejada, apresentando reacdes positivas e negativas dos
servidores. A aprendizagem teve carater, predominantemente, informal, os
servidores buscaram estratégias comportamentais como a ajuda interpessoal e
aplicacao pratica em suas rotinas de trabalho, demonstrando que os suportes da
chefia e da organizagdo foram notados timidamente. As competéncias tiveram
frequéncias baixas na andlise de conteudo pela dificuldade dos entrevistados em
identifica-las. Percebeu-se a necessidade da aplicacdo de conhecimento
multidisciplinar para a realizacdo das tarefas e da habilidade no manuseio do
processo eletrdnico como a conferéncia, por meio de uma atitude manifestada pela
cooperacao e disponibilidade dos colegas. A analise pelo software foi classificada
por quatro classes e teve 73% de seu Corpus analisado. A classe 1, com 35%,
descreveu a aprendizagem no contexto de mudanca, enquanto a classe 3, com a
menor porcentagem de 14%, representou os resultados da mudanca. A pesquisa
encontra suporte tedrico na literatura existente sobre as variaveis de mudanca
organizacional, competéncias e a aprendizagem nas organizacgdes e, as limitacdes
desse trabalho sdo apresentadas empiricamente.

Palavras-chave: Mudanca Organizacional. Aprendizagem. Competéncias.
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1 INTRODUCAO

As mudancgas estdo cada vez mais presentes nos ambientes de trabalho e
precisam da adaptacdo dos envolvidos para que 0S novos comportamentos e as
novas rotinas sejam realizados. Muitos pesquisadores comentam a velocidade
fantastica das mudancas sociais, econémicas, politicas e tecnolégicas e como as
organizacdes precisam se adaptar (TIENARI; TAINIO, 1999).

Entre as décadas de 1970 e 1980, os estudos focavam em técnicas de
desenvolvimento organizacional, que buscavam provocar mudancas nhas
organizacdes de trabalho por meio de mudancas nos comportamentos individuais
(NEIVA, 2004). Na década de 1990, os estudos de Pettigrew buscavam
compreender o problema da mudanca em termos estratégicos, analisando o

contexto, contetdo e processo da mudanca. Segundo Neiva (2004, p.23):

"mudanca organizacional é qualquer alteragdo, planejada ou ndo, em
componentes que caracterizam a organizacdo como um todo, (...)
decorrentes de fatores internos e/ou externos a organizacdo, que traz
alguma consequéncia, positiva ou negativa, para 0s resultados

organizacionais ou para sua sobrevivéncia".

Abbad e Borges-Andrade (2004) afirmam que a aprendizagem refere-se a
mudancas ocorridas no comportamento dos individuos em funcéo das interacdes
com outras pessoas e com o0 ambiente externo. Porém, a mudanca no
comportamento ndo € suficiente para aprender porque, segundo Huysman (2001), o
resultado da aprendizagem depende, em grande parte, do conteudo apreendido. E
cada individuo tem seu ritmo de aprendizagem, com estilos e estratégias
diversificados (CHAVES, 2007; SALLES, 2007, apud, COELHO JR; BORGES-
ANDRADE, 2008).

O processo de aprendizagem envolve a transferéncia, das habilidades e
comportamentos, a partir da mudanca no individuo em situagdes distintas daquelas
em que houve a aquisicdo. A transferéncia no processo de aprendizagem em
organizacbes é analisada no sentido bottom-up e top-down. O primeiro é
representado pelo individuo-grupo-organizacdo, ou seja, fundo-subida, enquanto o

segundo €é organizagcao-grupo-individuo, ou topo-descida. Nesse estudo sera
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analisado como ocorreu o contexto da mudanca e identificar quais as estratégias
usadas pelos servidores no seu aprendizado.

A literatura posiciona duas vertentes de aprendizagem, as quais Ssao:
Aprendizagem Organizacional e Organizacdes que Aprendem. Enquanto a primeira
€ mais descritiva, foca as habilidades e utilizacdo do conhecimento que favorecerao
a reflexdo sobre as possibilidades concretas de ocorrer aprendizagem, as
organizacdes que aprendem tém seu foco na acdo, no ajuste de ferramentas
metodoldgicas especificas para o diagnostico e a avaliacdo que permitem identificar,
promover e avaliar a qualidade dos processos de aprendizagem, 0s quais servirdo
de base para a normalizacdo e a prescricao (TSANG, 1997). Existe, também, uma
vertente mais recente, a aprendizagem nas organizacfes, que considera a
aprendizagem como um processo que ocorre no individuo e pode reverberar para o
grupo ou para toda organizacéo (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004).

As duas abordagens genéricas dentro de aprendizagem individual sdo a
behavorista (teorias S-R) e a cognitivista (Teorias S-O-R). Nas duas ha énfase na
mudanca de comportamento (R) como resultado da interacdo com o ambiente (S),
porém a diferenca € que, na abordagem cognitivista, a interacdo antes resultaria em
processos mentais ou na aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes —
“CHAs” (O) que poderiam ser inferidos a partir daquelas mudancas (ABBAD e
BORGES- ANDRADE, 2004).

Freitas e Brandao (2006) comentam que a aprendizagem € o processo pelo
qual competéncia (conhecimento, habilidade e atitudes - “CHAs”) sdo adquiridas
pelo individuo. O desenvolvimento de competéncias deve ser compreendido com
base nas praticas organizacionais, focando sua analise no enriqguecimento de
experiéncias e vivéncias (SANDBERG, 1996). As competéncias apreendidas servem
para que os individuos possam apresentar novos padroes de desempenho
solicitados e necessarios a consolidacdo das mudancas pretendidas.

O presente trabalho pretende relacionar as varidveis comentadas com a
analise da adocédo do processo eletrdnico no Superior Tribunal de Justica (STJ).
Essa mudanca representa agilidade dos tramites, economia de papeis, utilizacéo
adequada de funcionarios, além de acessibilidade para a sociedade. Segundo o sitio
do STJ (2012): “A virtualizagdo dos processos no Superior Tribunal de Justica
chegou ha 430 mil processos”.
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1.1 Formulacéo do problema

A Constituicdo de 1988 teve alto grau de importancia na criacdo do Superior
Tribunal de Justica e, também, para a reforma no Sistema Judiciario Brasileiro, no
sentido de aumentar a capacidade na supervisdo de Instituicbes Publicas e Privadas
e proteger os direitos sociais e individuais, além da maior autonomia do poder
Judiciério (SADEK; CAVALCANTI, 2003). A redemocratizacdo pela Constituicdo de
1988 fortaleceu o judiciario, tornando-o mais visivel e com maior participacdo para a
sociedade. Diante da necessidade de programas para a agilidade do Sistema
Judiciario Brasileiro, em 2008 iniciou-se o projeto STJ na Era Virtual.

Dessa forma, a analise sera feita a partir da percepcao de alguns servidores
do STJ com a introducdo do Processo Eletronico. O presente estudo pretende
responder os seguintes questionamentos: Quais as caracteristicas do processo de
mudanca? Como ocorre o processo de aprendizagem no contexto da mudanca

organizacional? Quais as competéncias aprendidas?

1.2 Objetivo Geral

¢ ldentificar, empiricamente, as caracteristicas do contexto de mudanga do STJ,
0s aspectos que influenciam o processo de estratégia e de suporte a

aprendizagem e, quais as competéncias foram aprendidas pelos servidores.

1.3 Objetivos Especificos

e Descrever o contexto de mudanca a partir das percepcdes dos servidores;
e Descrever o0 processo de estratégia e de suporte a aprendizagem, por meio

dos fatores facilitadores e dificultadores.

e Identificar as competéncias aprendidas pelos servidores com a mudanca;
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1.4 Justificativa

A mudanga €& um processo continuo e onipresente no ambiente
organizacional (PAPER; SIMON, 2005), € percebida pelo individuo, mas ocorre em
um organismo que transcende o nivel individual (NEIVA, 2004). Para Pantoja e
Borges-Andrade (2004), a aprendizagem é um processo psicolégico que ocorre no
nivel individual e ressaltam que as mudanc¢as ocorridas no individuo pelo processo
de aprendizagem, depois de adquiridas, sdo possiveis de transferéncia. E possivel
verificar o processo continuo de troca de competéncias quando sdo observadas as
organizacdes e as pessoas que nela atuam (DUTRA, 2008).

Assim, a pesquisa dara sua contribuicdo empirica para o estudo das variaveis
da mudanca organizacional, aprendizagem nas organizacfes e competéncias. Além
de fornecer subsidios para o entendimento das variaveis dependentes do estudo nos
préprios servidores do STJ, favorecendo o desenvolvimento de suas rotinas e o
reflexo para a modernizacdo do judiciario na melhoria do servico prestado a
sociedade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, ser4 abordado o referencial tedrico que fundamenta o
desenvolvimento deste estudo. As variaveis dependentes, mudanca organizacional,
aprendizagem e competéncias, serdo detalhadas a partir do auxilio da literatura

académica para estruturar a base conceitual da pesquisa.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

O fendbmeno da mudanca organizacional teve seus estudos ancorados,
principalmente, no fim da década de 1970 e comeco da década de 1980, em que 0s
programas de desenvolvimento organizacional faziam parte do planejamento
estratégico (GRAMIGNA, 2002), além do interesse dos pesquisadores no foco em
técnicas de desenvolvimento organizacional que objetivavam provocar mudancas
nas organizacbes de trabalho por meio de mudancas nos comportamentos
individuais (NEIVA, 2004).

Para Bressan (2001); Lima e Bressan (2003) e Neiva (2004) ndo ha como
reduzir o construto mudanga organizacional a uma simples e pratica definicdo, uma
vez que ainda se encontra em fase de construcéo conceitual.

Os conceitos de mudanga organizacional sdo aperfeicoados no decorrer do
tempo com o avango dos estudos. Segundo Araujo (1982, p.24): “Mudanca é a
alteracdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno
ou externo a organizacéo, que tenha apoio e supervisdo da administragdo superior e
atinja integralmente os componentes de cunho comportamental, estrutural,
tecnolégico e estratégico”. Na perspectiva de Porras e Robertson (1992, p.723): “a
mudanca € um conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente
embasadas, objetivando alteragdo planejada do ambiente de trabalho, com o
proposito de aumentar o desenvolvimento individual e o desempenho

organizacional”.



16

Na visdo de Nadler, Shaw e Walton (1994) mudanca é uma resposta da
organizagdo as alteragbes que ocorrem no meio ambiente, visando preservar a
congruéncia entre seus componentes — o trabalho, as pessoas, 0s arranjos
organizacionais formais e informais, sendo que as organizacdes podem antecipar-se
as alteracdes do planejamento. Para Neiva (2004, p.23): "Mudanca organizacional é
qualquer alteracédo, planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a
organizacdo como um todo — finalidade basica, pessoas, trabalho, estrutura formal,
cultura, relacdo da organizacdo com o ambiente —, decorrente de fatores internos
e/ou externos a organizacdo, que traz alguma consequéncia, positiva ou negativa,
para os resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia".

Assim, observa-se que a evolugdo do conceito de mudanca em termos de
planejamento foi significativa que passou de um conceito simples para algo mais
dindmico, considerando todo o ambiente e as influéncias recebidas. Logo, a
mudancga organizacional decorre de fatores do ambiente interno e/ ou externo e

precisa adaptar-se para sobreviver.

2.1.1 Tipos de Mudanca Organizacional

Na literatura existem diversas definicbes de mudanca organizacional, porém
ha uma grande lacuna no sentido da tipologia dessa mudanca. Assim, alguns
autores fizeram classificacbes para a melhor compreensdo do fenémeno. Para
Porras e Robertson (1992), a tipologia dividiu-se em mudancas de primeira ordem —
na qual a mudanca é linear e continua, envolvendo a alteragbes nas caracteristicas
dos sistemas sem causar quebras para a organizacdo, além das mudancgas de
segunda ordem — em que é multidimensional, multinivel, radical e descontinua,
envolvendo alteracdes na quebra de paradigmas organizacionais.

Na concepcéo de Nadler, Shaw e Walton (1994) as tipologias apresentadas
foram a incremental e descontinua. Na incremental classificou-se a continuidade do
padrdo existente, com pequenas alteragbes na organizacdo e na descontinua ha
mudancas do padréo existente e ocorridas em periodos de desequilibrio, envolvendo

uma ou varias reestruturacdes de caracteristicas da empresa.
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Greenwood e Hinings (1996) afirmam que as mudancas sdo do tipo
convergente — com pequenos ajustes ou “ajuste fino” na orientagdo organizacional
existente, ou do tipo radical que se caracteriza pela ruptura com a orientacao
existente e transformacdo da organizacdo. Os autores, ainda, acrescentam que a
mudanca do tipo radical pode adquirir outra caracterizacdo conforme a escala e 0
ritmo de ruptura, sendo de forma radical revolucionéria, que afeta todas as partes da
organizacao, ou radical evolucionaria, ocorrida de forma lenta e gradual.

Para Weick e Quinn (1999), ha os tipos de mudanca continua e mudanca
episddica. A mudanca continua tem como caracteristica o fato de ser constante,
cumulativa e evolutiva, em que prevalece a concepc¢éo de organizagdes emergentes
e auto-organizaveis, sendo a mudanca motivada por instabilidade organizacional e
por reacbes cotidianas. A mudanca episédica ocorre com pouca frequéncia, €
descontinua e intencional, parte da concepc¢éo de que as organizacfes sdo estaveis
e 0 arcabouco analitico € a mudanca equivalente a interrup¢do ocasional do

equilibrio, sendo dramatica e controlada.

2.1.2 Caracteristicas do Contexto de Mudanca Organizacional

Os estudos sobre mudanca organizacional sdo explorados na literatura pelos
autores Armenakis e Bedeian (1999), que examinaram na década de 1990 varios
trabalhos teoricos e empiricos relacionados ao esforco de mudanca. Nesse sentido,
identificaram-se quatro temas: as questdes de conteddo, questdes de contexto,
guestdes de processo e questdes de critério.

As questdes de conteudo enfatizam a substéncia da mudanca organizacional
contemporénea; as questdes de contexto abordam as forcas ou condigbes
existentes no ambiente interno e externo da organizacao; as questbes de processo
sdo as acOes tomadas durante a intencdo decretada de mudar; as questbes de
critério lidam com os resultados avaliados nos esforgos de mudanca (ARMENAKIS;
BEDEIAN, 1999).

Os fatores que exemplificam o ambiente externo da organizacéao para Armenakis
e Bedeian (1999) séo regulacdo governamental, avancos tecnoldgicos e forcas que

modelam a competicdo de mercado. E fatores como grau de especializacdo do



18

trabalho em relacdo a tecnologia, a lentiddo organizacional e as experiéncias com
mudancgas anteriores caracterizam o ambiente interno.

Em outra visdo, Pettigrew, Woodman e Cameron (2001) apresentam que 0O
contexto externo inclui os aspectos econdémicos, sociais, politicos, enquanto o
contexto interno era definido por aspectos estruturais, pelo ambiente cultural e
politico da organizacdo. Sendo que esse contexto interno abrange aspectos
historicos, estruturais e culturais, de poder e politica que podem facilitar e/ou
dificultar o processo de mudanca.

As mudancas no contexto externo sao relacionadas com altera¢des no conteddo
e processo de mudanca, de forma que as crencas, atitudes, intencbes e
comportamento dos funcionarios também estejam envolvidos. E o contexto no
ambiente interno de mudanca pode ser considerado como o contexto externo ao
individuo, que influencia suas crencas, atitudes, intengbes e comportamento
(MOWDAY; SUTTON, 1993, apud SELF et.al,2007).

Lima e Bressan (2003) classificam as dimensdes da mudanca a partir dos
estudos da tipologia na concepcdo de varios autores como: a intencionalidade da
mudanca; Transformacéo/ congruéncia sistémica entre os componentes; Relevancia
do impacto da mudanca; Resposta ao ambiente; Temporalidade; Construcéo Social
da mudanca; Resposta a demanda interna.

A amplitude da mudanca se refere a abrangéncia, quando aplicada em toda
a organizacao ou apenas subsistemas organizacionais. Outra dimenséo considerada
no contexto de mudanca é a velocidade da mudanca, rapida ou devagar (LIMA;
BRESSAN, 2003). Em relagcdo ao planejamento, Rafferty e Griffin (2006) afirmam
que sdo as percepcdes dos individuos a respeito da preparagdo feita pela
organizacédo ocorrida antes da implementagéo da mudanca.

Outros aspectos que contribuem ou restringem mudancas no contexto sao
mostrados por Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003), entre os quais estado as
caracteristicas de trabalho, os aspectos tecnoldgicos e os resultados esperados. As
caracteristicas de trabalho sdo o grau de satisfacdo dos membros com o tipo de
trabalho realizado e as possibilidades de desenvolvimento. Os aspectos
tecnoldgicos sao a integracdo tecnologica da empresa com 0 processo de mudanca.
E os resultados esperados sdo os resultados psicolégicos esperados, as condi¢cdes

que ajudam os individuos a desenvolver atitudes direcionadas a mudanca.
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2.1.3 Relacao entre Mudanca Organizacional e Aprendizagem

A mudanca organizacional que ocorre devido a uma agéo, planejada ou nao,
assim como influenciada por fatores do ambiente interno ou externo, necessita do
contexto para o seu melhor entendimento e também do envolvimento das pessoas
para o sucesso da implantacéo.

Os fatores, como as turbuléncias do ambiente externo, a estratégia de atuacéo,
o fluxo de comunicacédo, a dinamica de coalizes, a autonomia das unidades e
pessoas, o trabalho em grupo, a burocracia e as praticas gerenciais exercidas no
ambiente organizacional, quando existentes na organizacdo ou nas caracteristicas
dos seus membros, podem atuar positiva ou negativamente na implantacdo da
mudanca (FISHER, 2002, apud NEIVA, 2004).

A relacdo entre mudanca organizacional e aprendizagem se faz presente
gquando h& a alteracdo do comportamento, pois a mudanca requer um novo
comportamento no ambiente de trabalho.

Para Abbad e Borges-Andrade (2004), de acordo com as abordagens cognitivas
e comportamentalistas, a aprendizagem refere-se a mudancas ocorridas no
comportamento de individuos em fungcédo de suas interagcdes com outras pessoas e
com o ambiente externo.

O conceito de aprendizagem também envolve o de transferéncia. Se a mudanca
no individuo ocorre em atividades nao-equivalentes as anteriores ou € verificada em
situacdes distintas daquelas em que ocorreu a aquisicdo, pode ser dito que ocorreu
a transferéncia (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004).

Kozlowski et al. (2000), ao sugerirem uma abordagem multinivel para o estudo
de transferéncia e disseminacdo de aprendizagens em organizacdes, afirmam que a
transferéncia horizontal ou paralela estd dentro do mesmo nivel de analise: entre
individuos de um mesmo grupo; entre grupos de uma ou mais organiza¢cdes, ou
entre organizagdes e a transferéncia vertical esta entre niveis diferentes de analise,
em dois sentidos bottom-up - individuo-grupo-organizacdo e top-down -—
organizacgao-grupo-individuo.

Os fendbmenos top-down (“topo-descida”) e os bottom-up (“fundo-subida”) tém
sua aplicacdo nas organizacfes por basear que o comportamento das pessoas no

trabalho € o resultado dos efeitos de caracteristicas pessoais e de contexto. No
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primeiro fendmeno leva-se em consideragdo, por exemplo, que as caracteristicas da
organizacdo afetam as estratégias que os individuos utilizam para aprender no
trabalho. Enquanto que no bottom-up os tipos de transferéncia de aprendizagem séo
por composicdo ou compilacdo. No primeiro tipo, o fenbmeno é o mesmo em todos
0s niveis enquanto que no segundo tipo o fendbmeno no nivel mais alto € uma
combinacdo complexa de contribuices diferentes nos niveis inferiores.

Coelho Jr e Borges-Andrade (2008) comentam que a aprendizagem informal
tende a ser mais intrinseca ao individuo e esta, normalmente, associada a algum
tipo de demanda imediata relacionada a desempenho no trabalho. A transferéncia
tem impacto instantaneo no trabalho do individuo, € um tipo de aprendizagem menos
dispendioso, diferentemente de ac¢des formais de treinamento.

A alteracdo no comportamento, alteracdo do processo cognitivo e dos afetos
constituem a aprendizagem no contexto de mudanca. Para Coelho Jr e Borges-
Andrade (2008) a aprendizagem no trabalho pode ser induzida, proposital, por meio
de programas sistematizados e formais de TD&E (treinamento, desenvolvimento e
educacdo), ou natural, espontanea, por meio do contato com colegas mais
experientes (busca por auxilio) e comportamentos de imitagdo ou auto-didatismo.
Dessa forma, é necessério identificar se houve influéncia da transferéncia no

processo de aprendizagem dentro do contexto de mudanca.

2.2 APRENDIZAGEM

Na década de 1990, a aprendizagem assumiu a condicdo de um dos temas
mais pesquisados nos estudos organizacionais (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004).
Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004, p.238):

O termo “aprendizagem” possui uma ampla variedade de definicbes em
psicologia, dependendo da teoria que abraca o autor da definicédo (...). De
forma geral, aprendizagem faz referéncia a mudancas que ocorrem no
comportamento do individuo, ndo resultantes unicamente da maturagéo,

mas de sua interagdo com o contexto.
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Em outra visdo, o conceito de aprendizagem diz respeito ao esforgo
empreendido pelo individuo com vias a obtencdo de conhecimento sobre algo,
direcionado a um objetivo previamente determinado (SALVADOR, 1994).

Na abordagem behaviorista (teorias S-R), a énfase é colocada na mudanca de
comportamento (R), que se estabelece de forma duradoura como produto da
interacdo do individuo com seu ambiente (S). Contudo, na abordagem cognitivista
(teorias S-O-R), agquela mudanca duradoura de comportamento (R) também
ocorreria como resultado dessa interacdo com o ambiente (S), mas € postulado que
a interacdo antes resultaria em processos mentais ou na aquisicdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes que poderiam ser inferidos a partir daquelas
mudancas (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004). E para esses mesmos autores, a
compreensao para 0 conceito de aprendizagem envolve o entendimento de
aguisicao, retencéo, generalizacdo e transferéncia.

A transferéncia caracteriza-se como lateral e vertical, assim como positiva e
negativa. A transferéncia lateral refere-se a um tipo de generalizacédo que inclui uma
série ampla de situacdes com, aproximadamente, o mesmo grau de complexidade,
enquanto a transferéncia vertical possibilita ao individuo a aprendizagem de
capacidades mais complexas a partir de capacidades subordinadas, mais simples.
Sera positiva quando os comportamentos aprendidos facilitam o desenvolvimento do
individuo na tarefa de transferéncia e, sera negativa quando esses comportamentos
aprendidos interferem, dificultando o desempenho na tarefa de transferéncia
(ABBAD; BORGES- ANDRADE, 2004).

Para esses mesmos autores, o0 conceito de transferéncia inclui o de
generalizagdo — grau em que as habilidades e comportamentos adquiridos sao
aplicados a situacdes e condi¢des distintas daquelas em que houve a aquisigao,
além da manutencao ou retencdo — quantidade de tempo em que as habilidades e
0s comportamentos aprendidos continuam a ser usados no trabalho.

Para Coelho Jr. e Borges-Andrade (2008), o empreendimento do individuo em
acbes de aprendizagem dentro do contexto organizacional € explicado pela
necessidade que o individuo tem de manifestar seus conhecimentos e suas
habilidades requisitadas pelo desempenho em uma atividade.

Segundo Fleury e Fleury (2010), a aprendizagem ocorre em nivel do individuo,
do grupo e da organizacdo. No primeiro nivel, o processo de aprendizagem ocorre

no nivel do individuo, carregado de emocdes positivas ou negativas. No nivel de
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grupo, a aprendizagem pode vir a constituir-se em um processo social e coletivo;
para compreendé-lo, € preciso observar como o grupo aprende, como combina os
conhecimentos e as crencas individuais, interpretando-as em esquemas coletivos
partilhados. E, por ultimo, no nivel da organizacdo, o processo de aprendizagem
individual, de compreensdo e interpretacdo partilhados pelo grupo, torna-se
institucionalizado e expresso em diversos artefatos organizacionais como a
estrutura, regras, procedimentos. As organizacfes desenvolvem memorias que
retém e recuperam informacdes

Sobre a nocdo de aprendizagem ha a possibilidade de modificar ou modelar as
pautas de comportamento diante das mudancas que se processam no contexto
social em que esta inserida. Portanto, novos repertorios de comportamentos podem
ser gerados pela adaptacédo do individuo a uma nova realidade (P0OZ0O,1999, apud
BELIVAQUA-CHAVES, 2007). Segundo Fleury e Fleury (2010), as emogcdes e 0s
afetos regulam o aprendizado e a formacdo de memodrias.

A literatura posiciona duas vertentes, as quais sdo: Aprendizagem
Organizacional (AO) e Organizacbes que Aprendem (OA). Enquanto a
Aprendizagem Organizacional € descritiva, foca as habilidades e os processos de
construcdo e utilizacdo do conhecimento que favorecerdo a reflexdo sobre as
possibilidades concretas de ocorrer aprendizagem nesse contexto, as Organizacdes
que Aprendem tém seu foco na acdo e no ajuste de ferramentas metodoldgicas
especificas para o diagnostico e a avaliacdo que permitem identificar, promover e
avaliar a qualidade dos processos de aprendizagem, 0os quais servirdo de base para
a normalizacdo e prescricdo daquilo que organizacdo deve fazer para aprender
(TSANG, 1997).

Um dos problemas relacionados a dificuldade em conceituar aprendizagem
organizacional estd na forma que os académicos e o0s consultores dividem e a
apresentam, no que se refere a diferentes pressupostos sobre a validade e a
desejabilidade de aprendizagem organizacional. Muitas vezes, os conceitos de AO e
OA séo usados como se fossem intercambiaveis (ARGYRIS, 1996).

Popper e Lipshitz (1998) salientam que ha duas formas de aprendizagem
organizacional, a aprendizagem em organizacbes e a aprendizagem por
organizacdes. A primeira caracteriza que 0s processos de aprendizagem ocorrem

dentro da cabeca dos individuos em ambientes organizacionais, enquanto na
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segunda forma os processos de aprendizagem ocorrem fora da cabeca dos
individuos e justificam a organiza¢cdo como agente de aprendizagem.

O foco desse trabalho sera a aprendizagem em organizacdes, considerando o
processo que ocorre no individuo e pode se reverberar para o0 grupo ou para toda
organizacdo (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004).

A aprendizagem nas organizagfes classifica-se em natural e induzida. Sera
natural quando ocorre informalmente por tentativa e erro, imitacdo, observacao,
busca de ajuda interpessoal, busca de materiais escritos e contatos informais com
colegas. Ocorre de modo pouco sistemético e de acordo com as preferéncias e
estilos pessoais. A aprendizagem induzida ocorre em situacdes estruturadas,
criadas especialmente para otimizar os processos de aquisicdo, retencdo e
generalizacdo de CHAs, aonde ha o treinamento (ABBAD; BORGES-ANDRADE,
2004).

Os individuos tém acesso a vérias informacdes nas rotinas da organizagéo pelo
processo dindmico e complexo em que esta inserida, logo, busca-se maneiras de
transformar essas informagbes em conhecimento para possuir uma vantagem
competitiva e sobrevivéncia. Ha distincdo entre o compartilhamento de informacdes
e de conhecimento. O primeiro diz respeito a obter das pessoas algum conjunto de
dados com valor econdmico variavel, em contrapartida o compartiihamento de
conhecimento ocorre quando as pessoas estdo interessadas em ajudar umas as
outras a desenvolver novas capacitacdes para a acdo e em criar processos de
aprendizagem (GIBSON,1998).

A administracdo do conhecimento é feito por pessoas e a tecnologia da
informacdo pode ajudar, porém, o foco deve ser as mudancas necessarias nos
processos da empresa, 0S papéis e responsabilidades na organizacdo e 0s
incentivos (SILVA, 2002).

O modelo de processamento de informacdes descrito por Abbad e Borges-
Andrade (2004) é dividido em componentes ou subestruturas que tém, pelo menos,
uma entrada e uma saida, permitindo o fluxo de informa¢Bes do ambiente para o

aprendiz e vice-versa.

De acordo com o modelo de processamento de informacdes, o ambiente
prové os estimulos, que sdo transformados de energia fisica para impulsos

neurais pelos receptores (olhos, ouvidos etc). Em seguida, tais impulsos séo
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recebidos e retidos pelos registros sensoriais, que os transformam em
sintese ou padrbes de informacdo reconheciveis, de acordo com
informacdes previamente armazenadas na forma de conhecimento na
memoéria de longo prazo. Esses padrdes de informacdo sdo passados a
memoéria de curto prazo, que também os retém por um breve periodo de
tempo (BORGES-ANRADE, p.242, 2004).

Para os mesmos autores, sdo nas memorias que as informacdes séo
codificadas. A informacdo retida na memoaria de curto prazo, além de ser enviada
para armazenamento, pode ser transformada para ativacdo do gerador de
respostas. E o conhecimento, armazenado na memoria a longo prazo, pode sempre
ser buscado ou transferido para outras situagoes.

Segundo Gagné e cols. (1993) as estratégias de aprendizagem auxiliam o
aprendiz a controlar o processamento da informacdo de modo que possa melhor
armazenar, recuperar e utilizar as informacgdes adquiridas.

A taxonomia de objetivos educacionais proposta por Bloom et al (1972) e o
sistema de classificacdo de resultados de aprendizagem por Gagné (1984) sdo
inspirados no modelo de processamento de informacdo anteriormente citado.

A taxonomia de Bloom pode ser exemplificada pelos argumentos de Pantoja
e Borges-Andrade (2004); Abbad e Borges-Andrade (2004), em que a aprendizagem
faz referéncia a um processo de mudancas que ocorre no individuo, envolvendo trés
dimensdes: afetiva, motora e cognitiva. Estas mudancas sao resultantes da
interacdo do individuo com o ambiente e toda acdo humana envolve esses trés
dominios.

O dominio cognitivo enfatiza a recordacdo ou a resolugcdo de alguma tarefa
intelectual. As categorias desse dominio sdo: Conhecimento, compreensao,
aplicacdo, andlise, sintese e avaliagdo. Para o dominio afetivo ha énfase em
resultados de aprendizagem expressos em termos de interesses, atitudes, valores,
disposicbes ou tendéncias emocionais e as categorias desse dominio sao:
Receptividade, resposta, valorizacdo, organizacdo e caracterizagdo. No Ultimo
dominio, correspondente ao psicomotor ou ag¢Bes motoras ou musculares,
compreende-se resultados de aprendizagem que requerem movimentos corporais.
As categorias sdo: percepcdo, posicionamento, execucdo acompanhada,
mecanizacao e dominio completo (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004).
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O sistema proposto por Gagné (1984) classifica em cinco as categorias
associadas as capacidades humanas treindveis. Sdo as habilidades intelectuais,
informacéao verbal, estratégias cognitivas, habilidades motoras e atitudes.

As habilidades intelectuais tornam o individuo capaz de “saber como” fazer as
coisas, também denominada de conhecimento procedimental e envolve o uso de
simbolos e varia quanto ao grau de complexidade. A informagéo verbal € conhecida
como conhecimento declarativo e relaciona ao “saber o qué”, funciona ainda como
apoio a aprendizagem de habilidades intelectuais e motoras. Essas categorias
apresentadas por Gagné corresponderiam ao dominio cognitivo na taxonomia de
Bloom.

As estratégias cognitivas sdo chamadas de comportamentos de
autogerenciamento ou controle executivo de outros processos cognitivos, e refere-se
as habilidades aonde os aprendizes controlam seus préprios processos psicolégicos
de aprendizagem, como a atencdo, aquisicdo, memorizagdo e transferéncia. Sao
orientadas para controlar e mudar o “ambiente interno” do individuo.

As habilidades motoras tém o foco de aprendizagem no uso apropriado de
musculos para executar desempenhos precisos e no tempo adequado. Essa
habilidade pelo modelo de Bloom seria do dominio psicomotor.

As atitudes, geralmente, sdo formadas por um componente afetivo ou
emocional, mas incluem também aspectos cognitivos e reflexos comportamentais.
Podem ser classificadas pelo dominio afetivo do Bloom.

Outra maneira para o entendimento da aprendizagem dos individuos na
organizacdo € estudar as estratégias de aprendizagem, a qual ja foi citada por
Gagné em uma de suas categorias. Weinsten e Mayer (1986) conceituam
estratégias de aprendizagem como comportamentos e pensamentos nos quais o
aprendiz se engaja durante a aprendizagem e que Vvisam influenciar seu
processamento de informagao.

Os papéis dessas estratégias estdo na aquisicao, retencdo e utilizacdo desse
conhecimento. A literatura sobre as estratégias de aprendizagem sao maiores na
area da Educacéo, mas para suprir essa lacuna Warr e Allan (1998) desenvolveram
uma classificagcdo com conceitos das areas da Educacao, da Psicologia Cognitiva e
Psicologia Organizacional. As trés categorias propostas foram as estratégias
cognitivas, as estratégias comportamentais e as estratégias de auto-regulacgéo.
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As estratégias cognitivas sdo o uso pelo aprendiz de procedimentos para
examinar implicagbes e criar conexdes mentais com o material a ser aprendido e o
conhecimento de que ele ja dispbe (WARR; ALLAN, 1998).

As estratégias comportamentais sdo quando o aprendiz se engaja durante a
aprendizagem e que visam influenciar seu processamento de informacdo
(WEINSTEIN; MAYER, 1986).

A categoria auto- regulacdo é composta pelo controle emocional, controle
motivacional e o monitoramento da compreensao. Depois de longos estudos e
instrumentos validados, a Ultima categoria proposta por Warr e Allan ndo foi tdo
consistente.

No trabalho, o foco serd pelo instrumento validado por Pantoja, Borges-
Andrade e Lopes-Ribeiro (2003,) no qual sdo constituidas por seis fatores. Na
estratégia cognitiva estd a reproducdo, reflexdo extrinseca do trabalho e reflexao
intrinseca do trabalho. Na estratégia comportamental estd a busca de ajuda

interpessoal, busca de ajuda de material escrito e aplicacao pratica.

2.2.1 Fatores que influenciam a Aprendizagem

Para Abbad e Borges-Andrade (2004, p.256): “nas organiza¢des os individuos
aprendem o tempo todo, informalmente, por imitacdo, tentativa e erro, conversas
com pares, colegas, clientes ou outros agentes relacionados ao trabalho, ou
formalmente, por intermédio de programas sistematicamente planejados de
treinamento, desenvolvimento e educagéo — TD&E”.

O TD&E tem a finalidade de facilitar a aprendizagem, logo, é importante que
as organizacdes desenvolvam acdes de instrucdes, treinamento, desenvolvimento e
educacdo. Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004, p.270), esses conceitos sdo

explicitados como:
A instrucdo € mais estruturada e aplicavel em situacdes que requerem o
desenvolvimento de CHAs simples e de aquisi¢do rapida pelo aprendiz. O
treinamento, portanto, tem como objetivo melhorar o desempenho do
empregado no cargo que ocupa. A educacdo refere-se as oportunidades

oferecidas pela organizacdo para que o integrante tenha seu potencial
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desenvolvido através da aprendizagem de novas habilidades que o
capacitem a ocupar novos cargos. O desenvolvimento refere ao conjunto de
experiéncias e oportunidades de aprendizagem, proporcionados pela

organizacao, que possibilitam o crescimento pessoal do empregado.

Dessa forma, TD&E refere-se as acdes sistematicamente empreendidas
pelas organizagcBes para promover a aprendizagem de seus funcionérios, visando
tanto a melhoria de desempenhos atuais e futuros como o crescimento pessoal e
profissional (BORGES-ANDRADE; ABBAD E MOURAO, 2006).

No contexto organizacional, as atividades de aprendizagem formal séo
estruturadas e constituem iniciativa realizada ou apoiada pela organizacdo e, as
atividades de aprendizagem informal n&o sdo estruturadas e constituem iniciativa do
préprio empregado, com ou sem apoio da organizacdo (SONNENTAG, 2004).

Logo, a aprendizagem manifesta-se ou € decorrente de processos
informalmente ou formalmente, assim como em niveis individuais, grupais e
organizacionais. Os processos coletivos de aprendizagem podem ser considerados
como capazes de impactar no desempenho individual e organizacional (HACKMAN
e WAGEMAN, 2005; SONNENTANG e FRESE, 2002; GARAVAN e McCARTHY,
2008, apud, COELHO JR, 2009).

A compreensdo dos fatores que influenciam a aprendizagem leva em
consideracdo o entendimento do suporte a aprendizagem. Segundo Aulete (2004),
suporte é um servico de orientagcdo e ajuda, ou qualquer apoio fornecido ao
individuo.

O suporte aplicado as acdes de aprendizagem formal é mensurado a partir da
transferéncia e o impacto do conteudo treinado no trabalho (FORD; WEISSBEIN,
1997; ABBAD, 1999), enquanto que o suporte a aprendizagem informal no trabalho
€ voltado a andlise do individuo sobre o apoio psicossocial percebido pelo mesmo no
empreendimento de a¢bes de aprendizagem informal no trabalho (COELHO JR,
2004). E necessario compreender que o suporte a transferéncia é na aprendizagem
formal, enquanto que o suporte a aprendizagem € na informal.

Dessa forma, faz- se necesséario apresentar a importancia das percepcoes
coletivas de suporte a aprendizagem para a compreensédo do fendmeno no cenario

mais amplo de aprendizagem e os fatores que levam o individuo a alterar seu
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comportamento e desempenho, identificando-se os outros niveis como o grupal e
organizacional.

A aprendizagem coletiva refere-se a um processo individual voltado a
aguisicao de habilidades, conhecimentos e novas formas de interagir no trabalho por
meio da modificacdo de padrbes de interacdo e rotinas de comportamento, partindo
do compartilhamento das informacdes entre individuos em interagdo social quando
executam seu trabalho (BONITO, 2004; SONNENTAG E FRESE, 2002).

A analise dos processos coletivos necessita adotar uma perspectiva multinivel
de investigacdo capaz de examinar o tamanho do efeito das caracteristicas, fatores
e demais processos contidos nos niveis individual, de grupos e de organizacgdes,
bem como de examinar os mecanismos de influéncia social envolvidos no ato de
aprender (ARROW e cols.,2000; BERG; CHYUNG,2008; CASEY,2005; COETZER,
2007; LEE; ROTH, 2007, apud COELHO JR,2009).

Para Bonito (2004) e Gubbins e Mac Curtain (2008), o suporte a
aprendizagem tem a finalidade de sinalizar aos individuos os padrbes de
participacdo social dos mesmos no contexto organizacional, determinando os tipos
de comportamento que sdo esperados durante as interacdes sociais relacionadas a
consecucao de suas rotinas e as expectativas no seu desempenho.

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004, p.256): “O conceito de
desempenho compreende os conceitos de habilidades, capacidades, atitudes (saber
fazer e saber ser) e motivacbes (querer fazer), os quais sao disposicionais por
exprimirem ndo apenas ocorréncias, mas relacdes entre comportamentos, condicdes
e motivos”. Os individuos aprendem com o0s outros a partir de discussdes ativas
relacionadas ao trabalho, bem como a reflexdo com base na experiéncia e
compartilhamento ininterrupto de informacdes e conhecimentos (GEAR, VINCE
READ; MINKES, 2003; JONES, CONNOLY, GEAR; READ, 2006, apud COELHO
JR, 2009).

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), vérios fatores afetam o processo
de aprendizagem nas organizacdes nos quais sdo chamados de condi¢des internas
e externas. Por exemplo, ha os fatores relacionados ao funcionamento da
organizacao e as tarefas executadas pelos individuos. E esses fatores inseridos no
contexto de trabalho devem ser de suporte a acdo de aprendizagem,

compreendendo em nivel de aprendizagem coletiva e também a questdo da
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motivagdo e afetos para analisar o engajamento do individuo e os fatores que

influenciam na aprendizagem.

2.2.2 Aprendizagem e Competéncias

O entendimento dos aspectos essenciais da competéncia humana nao pode ser
reduzido a uma lista externa de atributos relacionados ao trabalho, pois o
desenvolvimento de competéncia deve ser compreendido com base nas praticas
organizacionais, focalizando sua analise no enriquecimento de experiéncias e
vivéncias (SANDBERG, 1996).

Para alguns autores, a competéncia é definida como um conjunto de
qualificagbes de um individuo; para outros, como resultado ou efeito da
aplicacdo destas qualificacdes no trabalho. Nesse sentido, a competéncia
pode ser acdo e resultado (...). Competéncia é ainda usada em um sentido
mais restrito nos ambientes de trabalho. Nesse contexto, é entendida como
a capacidade individual de gerar resultados de acordo com o0s objetivos
organizacionais. Envolve tanto o resultado como o desempenho esperado,
assim como o0 conjunto de qualificacdes necessdrias ao seu alcance
(ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, p.241).

O processo de aprendizagem atua como mecanismo ao desenvolvimento de
competéncias requeridas, para que os individuos e grupos possam apresentar novos
padrbes de desempenho necessarios a consolidagdo das mudancas pretendidas,
dentro de um ambiente mais dindmico e complexo.

O engajamento do individuo numa acédo de aprendizagem € realizado
guando emerge a necessidade de adquirir conhecimentos e habilidades que nao
dizem respeito ao suprimento de lacunas ou déficits atuais de competéncias, mas,
também, refere-se ao enriqguecimento de seu repertorio atual (AUSUBEL, NOVAK e
HANESIAN,1983, apud COELHO JR., 2009).

A competéncia esta associada a no¢do de aprendizagem, uma vez que ela
resulta da aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes — CHAs, em

processos de aprendizagem (FREITAS; BRANDAO, 2006). Dessa forma, uma nova
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competéncia revela, inexoravelmente, que a pessoa aprendeu algo novo, porque
mudou sua forma de atuar (FREITAS; BRANDAO, 2006).

2.3 COMPETENCIAS

O conceito de competéncia, de forma estruturada, no contexto organizacional
surgiu em 1973 por McClelland, no artigo “Testing for competence rather than
intellligence”. Para esse autor, a competéncia € uma caracteristica subjacente a uma
pessoa que pode ser relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma
tarefa, assim, diferenciava competéncia de aptiddes, que seria um talento natural da
pessoa, 0 que pode vir a ser aprimorado de habilidades, que seriam a demonstragcao
de um talento particular na pratica, e de conhecimentos, 0 que a pessoa precisa
saber para desempenhar uma tarefa.

Para McLagan (1997, p.41): “A competéncia no mundo do trabalho vem
assumindo diversos significados, alguns mais ligados as caracteristicas da pessoa:
conhecimento, habilidades, atitudes — variaveis de input, e outros, a tarefa, aos
resultados — variaveis de output”.

Durand (1997) propde um conceito baseado em trés dimensoes:
conhecimento, habilidades e atitudes que sao aplicadas de forma complementar em
torno de determinado objetivo. Outro autor que complementa essa definicdo é
Branddo (2009), em que competéncias sdo as combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de um contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizagoes.

O conhecimento refere-se a um corpo organizado de informacgdes de natureza
técnica ou administrativa, o qual, se aplicado, faz com que o desempenho adequado
no trabalho seja possivel. Habilidade é definida como a capacidade de desempenhar
operacoes de trabalho com facilidade e preciséo, incluindo comportamentos motores
ou verbais que favorecem a realizagdo das tarefas inerentes a funcéo. A atitude é a
predisposicao do individuo, que se manifesta verbalmente ou ndo, assumindo
carater de favorabilidade ou desfavorabilidade em relagdo a um objeto, pessoa ou

fato, ou denota sentimentos do trabalhador a respeito do que ele faz ou sobre a
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organizagcdo em que trabalha ou alguma pessoa competente da mesma
(MAGALHAES; BORGES-ANDRADE, 2001)

A natureza da competéncia baseia-se na premissa de que, em um ambiente
dindmico e competitivo, ndo € possivel considerar o trabalho como um conjunto de
tarefas ou atividades predefinidas e estaticas (ZARIFIAN, 1996). Contudo, para
Sandberg (1996), a nocdo de competéncia é construida a partir do significado de
trabalho, mas que ndo implica exclusivamente na aquisicao de atributos.

Quanto a relevancia ao longo do tempo, as competéncias sdo emergentes,
declinantes, estaveis ou fundamentais, além, das transitorias. As competéncias
emergentes sdo aquelas que nao eram relevantes até o momento, mas com a
orientacdo estratégica da organizacao, o desenvolvimento tecnolégico ou mudancas
na natureza do trabalho as enfatizardo em um futuro proximo. As competéncias
declinantes sdo aquelas cujo grau de importancia tende a diminuir no futuro. As
competéncias estaveis sdo as fundamentais para o funcionamento da organizacéao.
E, por dltimo, as competéncias transitorias sdo aquelas que ndo estao diretamente
relacionadas ao negécio da organizacdo (PARROW E BOGNANNO, 1994 apud
BRANDAO, 2009).

Outra classificacdo, em razdo da natureza, sdo as competéncias técnicas e as
gerenciais. As técnicas sao as relevantes aos profissionais que desempenham
atividades de maneira técnica ou operacional. As competéncias gerenciais, no
entanto, representam o0s comportamentos esperados daqueles profissionais que
exercem funcdo de supervisdo ou direcdo (COCKERILL, 1994 apud BRANDAO,
2009). As competéncias sao reveladas quando as pessoas agem frente as situacdes
profissionais com as quais se deparam e agregam valor, econémico ou social, a
individuos e a organizagBes, pois contribuem para o alcance das estratégias
organizacionais e expressam o0 reconhecimento social sobre a capacidade de
pessoas, equipes e organizacdes (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN,
1999). Para Durand (2000), a competéncia, crengas e valores compartilhados e
outras relacdes existentes no ambito da equipe influenciam seu desempenho.

O desempenho é a manifestacdo de suas competéncias, expressas em razao
dos comportamentos que o individuo adota no trabalho e de resultados decorrentes
(GILBERT, 1978). Sonnentag e Frese (2002), afirmam que os comportamentos sao
acbes empreendidas pelo individuo e os resultados sdo as consequéncias do

comportamento adequado.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa cientifica serve para instigar a reflexdo sobre um determinado
fenbmeno e assim contribuir com o avanco da ciéncia. O mais importante é ter o
foco para debater as varias facetas de um fenémeno. O resultado de uma pesquisa
cientifica ndo serve para uma organizacdo especifica, mas para a ciéncia e a
sociedade.

A classificacdo quanto a natureza do estudo € a de carater aplicada e
caracteriza pela busca em gerar conhecimentos, mas também responder as
questdes para a aplicacdo préatica na busca de solucdo de problemas especificos
(SILVA; MENEZES, 2001).

Considerando a classificacdo da pesquisa com base nos objetivos, por Gil
(2002), o presente estudo é descritivo e tem como objetivo a descricdo de
determinado fenbmeno ou a identificacdo de relacbes entre as variaveis.

Nesse sentido, a classificacdo da pesquisa é representada como de
natureza qualitativo - descritivo, cujo objetivo é identificar como as caracteristicas do
contexto de mudancas, os fatores que influenciam a aprendizagem e as
competéncias aprendidas pelos servidores, relacionam- se e resultam no
desempenho dos servidores.

A pesquisa, quanto a perspectiva temporal de coleta, caracteriza-se como
transversal (cross — sectional), pois as medicdes foram feitas apenas num momento
ou um recorte com os servidores do Superior Tribunal de Justica quanto a
introducdo do processo eletrénico e o estudo das relacbes entre as variaveis

envolvidas.
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3.2 Caracterizacao da Organizacao

O Superior Tribunal de Justica foi instituido pela Constituicdo de 1988,
encontra-se na Secao Il e a partir do artigo 104 da Carta Magna, em substituicdo ao
Tribunal Federal de Recursos. Segundo o artigo 105, compete ao STJ processar e
julgar, originalmente nos crimes comuns, os governadores dos Estados e do Distrito
Federal, e, nestes e nos de responsabilidade, os desembargadores dos Tribunais de
Justica dos Estados e Distrito Federal, os membros dos Tribunais de Contas dos
Estados e do Distrito Federal, os dos Tribunais Regionais Federais, dos Tribunais
Regionais Eleitorais e do Trabalho, os membros dos Conselhos ou Tribunais de
Contas dos Municipios e os do Ministério Publico da Unido que oficiem perante
tribunais. Sendo que, nesse mesmo artigo ha o estabelecimento dos processos
originarios e também os casos em que o Tribunal age como 6rgéao de revisdo. O
STJ é a ultima instancia da Justica brasileira para as causas infraconstitucionais

O STJ foi instalado pela Lei n® 7.746, de 30/03/1989, a qual cria o quadro de
pessoal, disciplina o funcionamento do Conselho da Justica Federal e apresenta
outras providéncias.

Para o melhor entendimento da composicdo e do funcionamento do STJ, o
organograma (anexo 2) e a composi¢cdo dos ministros nos 6rgaos internos do
Tribunal (anexo 3). O critério usado pelo STJ é o de especializacdo, sendo a
13secdo composta pela 12 turma e 22 turma, a 22 secdo pela 32 turma e 42 turma,
enguanto a 32 se¢do pela 52 e 62 turma.

A necessidade de agilidade do sistema judiciario deu-se a partir da modificagédo
na Constituicdo de 1988, com o aumento da capacidade de supervisionar as
instituicbes publicas e privadas e proteger os direitos sociais e individuais. Logo,
havia prioridades para o cumprimento de programas com esse foco. Nesse periodo
da Carta Magna, de pos- ditadura, em que buscou-se a garantia dos direitos basicos
ao cidadao, notou-se também a alta demanda pelo Judiciario e a explicacdo dos
elevados numeros de processos. Segundo Sadek e Cavalcanti (2003): “(...) depois
de 20 anos de regime militar, houve uma avalanche de ‘processos judiciais’,
refletindo a demanda reprimida durante o periodo anterior”. O acesso a justica se
relaciona com a efetividade da prestacao jurisdicional, dessa forma, a sociedade

percebe que ocorreu justica ndo apenas pelo tempo de tramitacdo, mas de
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julgamento e do cumprimento da lei. Em 2006 foi a sancionada a Lei n° 11.419 que
dispbe sobre a informatizacdo do processo judicial, também chamado de processo
eletrbnico ou processo virtual, dessa maneira um grande passo foi dado para a
agilidade do judiciario. No artigo 1° desta lei, explicita-se 0 uso do meio eletrénico na
tramitacdo de processos judiciais, a comunicacdo de atos e transmissao de pecas
processuais.

No inciso primeiro, do segundo paragrafo da lei entende-se como meio
eletrbnico qualquer forma de armazenamento ou trafego de documentos e arquivos
digitais, a transmissédo eletronica toda forma de comunicagdo distancia com a
utilizacdo de redes de comunicacdo e, por Ultimo, a assinatura eletrénica com as
seguintes formas de identificacdo inequivoca do signatario: assinatura digital
baseada em certificado digital emitido por Autoridade Certificadora credenciada, na
forma de lei especifica ou por assinatura eletrbnica mediante cadastro de usuério no
Poder Judiciario.

O capitulo Il trata da Comunicacdo Eletrénica dos Atos Processuais. O art. 4°
aborda especificamente o Diario de Justica Eletrdnico, que deverd ser
disponibilizado necessariamente na internet, sendo publicados os atos judiciais e
administrativos proprios dos 6rgdos a eles subordinados, além de outras
comunicagdes. O capitulo 11l da Lei n°® 11.419, de 19/12/2006 é dedicado somente ao
processo eletrénico e tem em seu paragrafo Unico, que todos 0s atos processuais
serdo assinados eletronicamente na forma da lei.

Essa lei inovou ao criar a peticdo eletrbnica, ndo havendo a necessidade de
impressdo da mesma, sendo esta juntada aos autos pela prépria parte que a
expedir. Segundo Aulete (2004), a peticdo € um pedido dirigido a uma autoridade ou
a um Tribunal. E os autos séo as pastas de documento do processo.

Em meados de 2008, iniciou-se o Projeto STJ na Era Virtual, composto pelos
Tribunais Regionais Federais, o Tribunal de Justi¢ca do Distrito Federal e os Tribunais
de Justica Estaduais, com excec¢ao de Minas Gerais. Sendo que o Superior Tribunal
de Justica foi o primeiro Tribunal do mundo a implantar os processos de forma
totalmente eletronica. Esse projeto € composto pelo t-STJ, e- STJ, i-STJ. O primeiro,
diz respeito, ao tramite eletrbnico de processos no Tribunal (escaninho eletrénico,
assinatura de documentos etc); O e-STJ, que torna possivel o acesso do
jurisdicionado e advogados ao processo eletronico, além, da ultima vertente i-STJ
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que torna possivel a integracdo do Tribunal com as instituicdes publicas e privadas
para o envio e recebimento de processos eletronicos.

A digitalizacdo dos processos foi desenvolvido para garantir agilidade dos
tramites, economia de papeis, utilizacdo adequada de funcionarios, além de
acessibilidade para a sociedade. A evolugcdo do processo eletrénico é notoéria pelos
relatorios de gestdo no sitio do STJ. No ano de 2009 foram digitalizados 160 mil
processos, em 2010 a virtualizacdo dos processos chegou a 500 mil processos,
desse total, 230 mil tramitam no Tribunal da Cidadania como também o STJ é
conhecido. O dltimo numero informado pelo STJ (2012) sdo mais de 300 mil
processos digitalizados. Em 2011, as peticdes eletronicas totalizaram mais de 77
mil, 130% mais do que em 2010. No mesmo periodo, 0 acesso aos processos pelo
e-STJ saltou de 125 mil para mais de um milh&o.

O Processo Eletronico caracteriza uma grande intervencdo para a mudanca e
que afeta toda a organizacdo nos seus diversos niveis. A adoc¢ao no STJ facilitou o
trabalho a todos os envolvidos, seja com o manuseio daqgueles que aprenderam a
usar 0 novo sistema, aos advogados, juizes, servidores e também para a sociedade
que tem mais acesso aos tramites, com transparéncia e acompanhamento pelo
proprio sitio do Tribunal. Assim, torna-se o processo mais efetivo, rapido e
econdbmico. Para a melhor representacdo das novas formas de trabalho e o
cumprimento da Constituicdo de 1988, de acordo com o sitio do STJ (2012), o
regimento interno de 1989 esta sofrendo alteracdes: “O importante € que se faga um
trabalho moderno e que se dé a viséo do regimento com a perspectiva do processo
eletrénico e de tantas outras modernidades que surgiram e o texto ndo previa”.

Alguns relatorios de gestdo serdo apresentados para mostrar a evolucdo do
projeto de digitalizacdo no Tribunal. Em 2009, os dados principais referentes ao
tema sdo: STJ foi o primeiro Tribunal das Américas a receber o ISO 27001, norma
internacional de requisitos para a Gestdo de Seguranca da Informacdo e foram
julgados 328.718 processos, sendo 60 mil eletrbnicos. Enquanto, no relatério de
gestdo em 2011, o projeto STJ na era virtual apresenta a situagdo em andamento:
Assinatura Eletrénica nos principais documentos do Sistema Justica; integracdo com
o TIMG para recebimento de processos; integracdo com o STF; recebimento de
processos eletronicos do Tribunal Regional Federal da 42 Regiao; ampliagdo do e-
STJ para envio de arquivos maiores, acima de dois Mbytes; Baixa Eletronica —

Tramitacdo completamente eletrénica de um processo judicial.
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3.3 Participantes do Estudo

Os participantes desse estudo foram alguns servidores do Superior Tribunal de
Justica, principalmente os representantes de algumas principais coordenadorias do
processo eletronico, alguns gabinetes, grupos das Secbes (18, 22 2 3?%) e das seis
turmas, além da Corte Especial. Assim, o trabalho ter4d a visdo de quem
operacionaliza o processo eletrbnico em algumas coordenadorias até chegar ao
gabinete, assim como de quem faz o uso da digitalizacdo e atua diretamente com os
ministros.

As entrevistas foram realizadas em 6 coordenadorias — Autuacao de processo;
Processos originarios; Classificacdo de processos recursais; Registro de processos
recursais; Analise de matéria repetitiva; Protocolo de peticbes e informacbes
processuais, 3 gabinetes, 3 grupos com os servidores das Secbes e das seis
turmas, além da Corte Especial. Foram 13 entrevistas realizadas e com grupos

focais de seis pessoas, totalizando 78 entrevistados.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

As entrevistas foram realizadas de forma semi-estruturadas e os servidores
responderam questdes sobre o impacto no trabalho e os comportamentos novos que
estdo sendo requeridos pela mudanca, para o melhor entendimento da dimenséo e
amplitude do contexto da mudanca organizacional. No processo de aprendizagem
foi analisado, principalmente, os fatores facilitadores, as pessoas que promovem a
aprendizagem e o que esta sendo aprendido, assim, pretendeu-se compreender as
estratégias de aprendizagem e o suporte que esta sendo percebido pelos
servidores. Na variavel competéncia, foi questionado as competéncias apreendidas,
a partir da concepcéo dos conhecimentos, habilidades e atitudes — “CHAs”. O roteiro

da entrevista encontra-se no anexo 1.
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3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

O presente trabalho usou entrevistas com grupos focais e os procedimentos de
coleta foram realizados por meio de gravagbes e, posterior transcricdo para a
realizacdo da analise de conteddo com comparacdo baseadas na Bardin (1977) e 0
uso do software ALCESTE, o uso de duas analises de conteudo justificou-se pelo
complemento de uma ser semantica e a outra lexical.

O procedimento para a coleta foi facilitado pela Area de Gestdo de Pessoas do
STJ, em gque os grupos focais foram escolhidos. A duracdo média das entrevistas foi
de, aproximadamente, uma hora e foram feitos em dias diferentes, durante os meses
de maio e junho de 2011. Assim, o trabalho foi realizado com dados primarios.

A andlise de dados foi feita primeiramente por analise de contetido categorial -
tematica, tomando como base os estudos de Bardin (1977). O conceito de analise

de contetdo, de um modo geral, € o seguinte:

Um conjunto de técnicas de andalise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteltdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepcdo (varidveis
inferidas) destas mensagens. (BARDIN, 1977, p.42)

O interesse na analise de conteudo nao reside na descricdo, mas no que essas
analises sdo capazes de ensinar apos os dados serem tratados. O objeto da analise
de conteudo é a palavra — aspecto individual e atual (em ato) da linguagem.
(BARDIN, 1977).

Segundo a autora, a semantica é o estudo do sentido das unidades linguisticas
e trabalha com os significados. E a lexicologia, estudo cientifico do vocabulario
aproxima-se da analise de conteudo por funcionarem com unidades de significacbes
e por remeterem para classificagfes e contabilizagdo de frequéncias.

Para Bardin (1977), a andlise tematica consiste em descobrir 0s nucleos de
sentido que compdem a comunicagdo e a frequéncia de aparigcdo podem significar
algo para o objetivo escolhido. O tema, enquanto unidade de registro € uma regra de

recorte do sentido, pois, depende do nivel de analise.
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As trés fases definidas por Bardin (1977) para a analise de conteudo sdo: A pré-
andlise; A exploragcdo do material e o tratamento dos dados, inferéncia e a
interpretacdo. Na primeira fase utiliza-se a leitura flutuante para identificar os dados
pertinentes, enquanto na segunda fase ocorre a codificacdo podendo ser pelo
recorte - escolha das unidades de codificacdo, enumeracéo — escolha das regras de
contagem e agregacao — escolha das categorias. Nesse estudo foi feita a escolha
das categorias. Estas podem ser a priori, sugeridas pelo referencial teorico, ou a
posteriori, criados depois da anélise do material.

A categorizacao € a classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por
diferenciacdo e reagrupamentos com o0s critérios previamente definidos. As
categorias sdo classes que reunem elementos sob um titulo compativel com
caracteristicas comuns dos elementos (BARDIN, 1977). As categorias para a autora
devem ter:

e Exclusdo mutua: Cada elemento ndo pode existir em mais de uma divisao
na analise de conteudo

e Homogeneidade: Unico principio de classificacdo deve governar a sua
organizacao

e Pertinéncia: Adaptada ao material de andlise escolhido e ha uma ideia de
adequacao otima

e Objetividade de Fidelidade: As diferentes partes de um material e que se
aplicam a uma mesma categoria, devem ser codificadas da mesma
maneira, mesmo quando submetidas a varias anélises

e Produtividade: Fornece resultados férteis

A transcricdo foi realizada de maneira a preservar todos o0s vicios de linguagem
dos entrevistados, as verbalizagbes foram completas e retirou-se apenas as
perguntas e interferéncia do entrevistador. A analise de conteudo qualitativa
representa que as inferéncias feitas foram todas fundadas na presenca do tema.

A analise teve como base as categorias a priori a partir da literatura. No contexto
de mudanca: toda a organizacao ou nao, rapida ou lenta, planejada ou néo, historia
anterior e frequéncia, reacdo dos servidores, gatilho, resultados esperados e 0s
resultados ndo esperados. As categorias da aprendizagem nas organizacfes foram

divididas em informal (Estratégias cognitivas: reproducdo, reflexdo intrinseca e
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reflexdo extrinseca. Estratégias comportamentais: busca de ajuda interpessoal,
busca de ajuda em material fisico e aplicagéo pratica) O suporte a aprendizagem em
niveis da chefia, colegas e grupos/organizacdo. O outro tipo de aprendizagem, a
induzida, teve as categorias de treinamento e a efetividade do mesmo. Em
competéncias, as categorias apresentadas foram a de conhecimento, habilidade e
atitudes.

Para a analise de conteddo com o uso do software ALCESTE foi utilizada a
analise das verbalizacfes, por meio dos radicais das palavras e a agregacao dos
mesmos. Ou seja, 0 software transformou todos os radicais, usou a pontuacao e 0s
vicios de linguagem dos entrevistados como indice de quebras das frases —
transformacdo da UCE. Por isso, a transcricdo foi real e apenas retiradas as
perguntas do entrevistador. A frequéncia prepara as matrizes de dados e o
tratamento estatistico dos dados é desenvolvido pela analise lexical.

O ALCESTE (Analyse Lexicale par Context d'un Ensemble de Segments de
Texte) é um software produzido por Reinert, na Franca. Utilizado para a analise
guantitativa de dados textuais é dividido em:

e UCI (Unidades de Contexto Iniciais), que € a primeira divisdo do material
e caracterizado pelos diferentes sujeitos reunidos em Corpus. Cada
entrevista é considerada uma UCI.

e UCE (Unidades de Contexto Elementares), que sdo os fragmentos do
corpus organizados pelo programa, seguindo o critério de pontuacéo e o
tamanho do texto.

e CHD (Classificacdo Hierarquica Descendente) mostra o conjunto de
unidades contextuais gerando o dendograma — classes em formato de
arvores.

A andlise geral realiza-se em quatro etapas: leitura do texto; divisdo das
matrizes e classificacdo das Unidades de Contexto Elementar - UCE; descricdo da
classificacdo efetuada; justificativa da classificagdo que esta esquematizado na

Figura a seguir:



Leitura dos textos e cdlculos
dos dicionarios, com trés
operacdes

Caélculo das matrizes de dados
e classificacdo das UCEs, coml
frés operacdes

Descricdo das classes de
UCEs escolhidas, com frés
operacdes

Caélculos complementares,
com cinco operacdes

A1) Reformatacédo e diviséo do texto em segmentos

de tamanho similar (UCEs)

AZ2) Pesquisa do vocabulario e reducdo das palavras com base em suas
raizes (formas reduzidas)

A3) Criacédo dos dicionarios de formas reduzidas

A1) Selecdo das UCEs a serem consideradas e calculo da matriz de
formas reduzidas X UCE

A2) Célculo das matrizes de dados para Classificacdo Hierarquica
Descendente

A3) Classificacio Hierarquica Descendente

A1) Definicdo das classes escolhidas
A2) Descricéo das classes
A3) Andlise Fatorial de Correspondéncia
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A1) Selecdo das UCEs mais caracteristicas de cada classe

AZ2) Pesquisa dos segmentos repetidos por classe

A3) Construcéo de uma matriz de formas associadas a uma mesma classe
Ad) Selecdo de palavras mais caracteristicas das classes para
apresentacido de um index de contexto de ocorréncia

AS5) Exportacéo para outros programas de "sub-corpus de UCE" por classe

Figura 1: Etapas de analise do software ALCESTE

Fonte: Reinert (2001)

Algumas regras para o entendimento do software s&o que ele desconsidera

palavras com frequéncia menores de quatro e as UCEs possuem equivaléncia de

frases, pois baseiam pelos radicais que se agregam no discurso. E a partir desses

radicais sdo montadas as classes, definidas como agrupamento por UCE, cujo qui-

quadrado (x?) sdo mais altos. O x2 é o indice de aglutinacdo da palavra no discurso,

ou seja, mostra a capacidade da palavra de agregar outras em torno de si, dentro

das classes. Sao as palavras mais significativas em cada classe como as mais

importantes para a definicdo do sentido de suas respectivas classes. O Corpus sao

0S agrupamentos de respostas, ou seja, 0 banco de dados de texto que sera

analisado. Neste trabalho, a versao do software é de 2010, ao total foram 13 UCls e

foi analisada somente a Classificacdo Hierarquica Descendente.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados e discussao das entrevistas serdo apresentados pela Analise de
Conteudo com base em Bardin (1977) e pela Andlise de Conteudo do ALCESTE
(2010). Essas duas formas se complementam e conseguem explorar ao maximo o
conteudo em foco da pesquisa, visto que a andlise de Bardin é semantica e analise

do ALCESTE é uma andlise lexical.

4.1 Categorias pela anélise de Bardin

Nessa andlise, as categorias utilizadas foram a priori e foram consideradas as
guestdes relativas a mudanca organizacional, a aprendizagem nas organizacdes e
as competéncias. As tabelas seguem com as definicbes e 0s respectivos temas,
assim como a frequéncia das verbaliza¢ges dos individuos nas entrevistas.

Na Tabela 1, de mudanca organizacional foi considerado o contexto, tendo a
analise da amplitude, dimenséo, percepcao dos servidores, histéria anterior, grau de
satisfacdo, gatilho e os resultados da transi¢cado do processo fisico ao eletrénico.

A aprendizagem nas organizacdes é dividida em informal e induzida. Dessa
maneira, considerou-se na aprendizagem informal, as estratégias de aprendizagem
no trabalho e o suporte a aprendizagem.

Na aprendizagem induzida ou formal, foi considerado o treinamento e a
efetividade do mesmo no Tribunal da Cidadania - como o STJ também é conhecido.
E, por fim, para identificar as novas competéncias, foi criada a tabela a partir dos
conhecimentos, habilidades e atitudes dos servidores percebidas pelos mesmos

depois da implementacdo do processo eletronico.
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FREQUENCIA

DEFINICAO E

NTREVISTAS NO STJ

CONTEXTO DE
MUDANCA

Aborda as forcas ou
condicdes existentes
no ambiente interno e
externo da
organizacgéo
(ARMENAKIS;
BEDEIAN, 1999).

Toda a organizagao
ou néo

Amplitude da
mudanca, a dimensdo | O
foi em toda a
organizacgéo ou
apenas subsistemas
organizacionais (LIMA;
BRESSAN, 2003).

foi no Tribunal inteiro. Teve
mutirdo nos finais de semana
para digitalizar os processos

processo de digitalizagéo

fisicos.

Réapida ou Lenta

A dimenséao
considerada no
contexto de mudanca
€ a velocidade da
mudanca, rapida ou

devagar (LIMA;
BRESSAN, 2003).

N&o teve preparacao
psicolégica e técnica,
gquestao de adaptagéo por
conta das demandas.
Mudanca radical e
significativa.
Comprou varios
digitalizadores, mas néo
houve um planejamento.
A digitalizacéo devia ficar
pronta ainda no primeiro
mandato do ministro. O
sistema ainda nédo esta
totalmente pronto.

Planejada ou néo

Percepcéo dos
individuos a respeito
da preparacéao feita
pela organizacéo
ocorrida antes da
implementacéo da
mudanca
(RAFFERTY;
GRIFFIN, 2006).

Percepcéo que foi feito sem
nenhum tipo de
planejamento, foi tudo
aprendido no erro e acertos.

O problema néo foi da
informéatica, mas do prazo
gue queriam para
implementar a mudanca.N&ao
teve um planejamento a
longo prazo.

Historia anterior e
frequéncia

Os aspectos que
contribuem ou
restringem mudancas
séo 0s aspectos
tecnoldgicos
(GRAVENHORST;
WERKMAN;
BOONSTRA, 2003).
Historico de mudancas
na organizagao e sua

O Sistema JUSTICA foi
anterior ao processo
eletrénico e teve 10 anos de
existéncia.

frequéncia
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Reacdes dos
servidores

tipo de trabalho
realizado e as
possibilidades de
desenvolvimento
(GRAVENHORST;
WERKMAN;
BOONSTRA, 2003).

Grau de satisfagédo
dos membros com o

Dificuldade em acompanhar
a leitura com processos
grandes no eletrdnico.
Desqualificacéo do servidor
no momento de baixa para
revisar, imprimir e colocar
em envelope. A instalacao
da segunda tela foi
importante para a adaptacéo.
Salas mais limpas e maior
concentra¢do. Redugéo do
pessoal que trabalhava com
o0 processo fisico. Melhora da
qualidade de vida. O sistema
JUSTICA ajudou na
adaptacado de muitos
funcionérios. Resisténcia das
pessoas que nao tem
intimidade com o
computador. Alguns
servidores perto da
aposentadoria tinham
resisténcia. Ha ministros
resistentes e que pedem
processos impressos.

32

Gatilho

De onde ou de quem
partiu a mudanca.

Da Constituicdo de 1988 e
também da decisédo politica
do Ministro Cesar Rocha

Resultados

Os resultados
(psicolégicos)
esperados. Condi¢des
gue ajudam os
individuos a
desenvolver atitudes
direcionadas a
mudanca
(GRAVENHORST;
WERKMAN;
BOONSTRA, 2003)

Antes, o problema era com a

alergia e agora é com a
vista. H4 divis&o dos
servidores que trabalhariam
com os processos fisicos dos

eletrdnicos, para ter maior
controle. H4 campanhas de
conscientizacéo do gasto do
papel. O manuseio com o
processo eletrdnico
melhorou e a logistica
também. Melhoria da
atuacao do advogado com o
processo digital e a

facilidade do trabalho para

os funcionérios do STJ.
Informética sobrecarregada.

Incluséo social com os
encarregados na
digitalizacéo. Trabalho é
mais intelectual.

36
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Resultados néo
esperados

Os resultados néo
esperados com a
mudanca
organizacional inclui
risco do erro em
funcéo da seguranca
das informacdes.

momento de baixa. Custos
com as peticbes que eram
dos advogados, com o
processo eletrbnico e agora
sé&o do STJ no momento de
baixa. A dificuldade do
acesso em casa do processo
eletrénico, pois, estd em
formato de imagem e ndo em
texto, assim ocupa muito
espago e ndo se consegue
selecionar trechos.
Processo eletronico
comecou na ultima instancia

Voltar ao processo fisico no

23

e 0 maior volume de
processos € recursal.
Conflitos nas relactes
pessoais por causa da cota
por quantidade dos
processos, muitos faziam
somente os mais faceis.
Falta de qualificacéo do
pessoal da informatica para
dar suporte

DEFINICAO

Quadro 2. Aprendizagem nas Organizagdes

ENTREVISTAS NO STJ FREQUENCIA

INFORMAL

Ocorre de modo pouco
sistematico e de
acordo com as

preferéncias e estilos

pessoais (ABBAD;

BORGES-ANDRADE,

2004).

A equipe aprendeu pela
experiéncia dos colegas que
comegaram com 0 processo

eletrénico.
Trocas de informacéo e de
conhecimento. Os proprios

colegas ensinaram. A

curiosidade em aprender 40
com o sistema novo e o
compartilhamento de
conhecimento dos colegas,
de como fizeram de forma
rapida e correta, ajudou na
aprendizagem. Mutirdo nos
finais de semana para
digitalizar processos.

Estratégias de
Aprendizagem no
Trabalho

retengdo, recuperacao
novas habilidades e

contexto profissional
(PANTOJA; BORGES-

Atividades adotadas
pelo individuo para
facilitar o
processamento de

informacdes nas
etapas de aquisicao,

e transferéncia de

conhecimentos no

ANDRADE, 2004).
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Estratégias Cognitivas

Elaboragéo, ou o uso
pelo aprendiz de
procedimentos para
examinar implicacfes
e criar conexdes
mentais com o
material a ser
aprendido e o
conhecimento de que
ele ja dispbe (WARR,;
ALLAN, 1998).

1. Reproducéo

Atividade de repetir
para si as informacdes
que estdo sendo
adquiridas. Nao
envolve reflexéo sobre
0 material, nem sua
alteracéo, ou a visédo
de como ele poderia
estar relacionada com
outro material. O ponto
principal é a repeticao
central ou copia das
informacdes,
usualmente da mesma
forma como foram
apresentadas.

Reproducéo de informagdes
dos colegas que ja tinham
tentado e conseguido
manusear 0 processo
eletrénico. Anotar o que os
colegas ensinam para
memorizar.

10

2. Reflexao
Intrinseca

Atividade de identificar
elementos centrais,
componentes das
acles de trabalho,
bem como criar
esquemas mentais
que agrupam e
relacionam tais
elementos
constituintes.

Acesso instantaneo das
informacdes e a
complexidade do todo.

O trabalho da informacéo no
processo fisico e eletrénico
nao mudou.

14

3. Reflexao
Extrinseca

Atividade de identificar
implicacbes e
conexdes possiveis
entre as diferentes
partes componentes
do sistema intra e
extra-organizacional,
visando integra-las as
acOes de trabalho.

Mudou um pouco a
consciéncia do trabalho, a
ideia que néo é s6 a sua
parte no trabalho, é o todo.
Os erros e acertos sao
automaéticos, porque terdo
consequéncia para todos.

18

Estratégias
Comportamentais

O aprendiz se engaja
durante a
aprendizagem e que
visa influenciar seu
processamento de
informacao
(WEINSTEIN;
MAYER, 1986).
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1. Buscade
ajuda
interpessoal

Atividade de buscar o
auxilio de outras
pessoas, como pares,
supervisores, clientes,
fornecedores, para o
entendimento do
material a ser
aprendido, indo além
do recebimento
rotineiro da instrucéo.

Colaboracéo, disponibilidade
e cooperacdao dos colegas de

pessoal mais antigo com os

trabalho.
Trocas de experiéncia do

Nnovos.

34

2. Buscade
ajuda em
material

fisico

Atividade de localizar
e identificar
informacdes em
documentos, manuais,
programas de
computador e outras
fontes nao sociais

Quando ha alguma duvida,

recorre-se para o processo
fisico.

3. Aplicacao
Prética

Atividade de tentar
colocar em préatica os
préprios
conhecimentos,
enquanto estes estao
sendo adquiridos

mais no visual, com colegas

casos o individuo pode fazer

Ha pessoas que aprendem

mostrando na pratica o que
sabem no computador.
Na pratica, as vezes ha

acertos, porém em outros

uma besteira.

Maior propensao ao erro
quando enviado muitos
processos para outro setor.
Com a autuacédo, a maioria
das pessoas tem acesso as
pecas de visualizagao dentro
do mesmo setor e todos sdo

passiveis de erro.

22

Suporte a
aprendizagem

Voltado & andlise do

individuo sobre o

apoio psicossocial
percebido pelo mesmo
no empreendimento

de acbes de

aprendizagem informal
no trabalho (COELHO
JR, 2004)

Chefia

Percepcéo do
individuo acerca do
apoio fornecido pela

chefia

E bom o aprendizado dentro
da sec¢do, mas deveria ter
um suporte externo para
saber tudo que o sistema
oferece. Para diminuir a
resisténcia deve-se ter o
estimulo da propria chefia.
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Colegas de trabalho

Percepcéo do
individuo acerca do

apoio fornecido pelos | e
colegas de trabalho

Aprendizagem com 0s
proprios colegas que
ntendiam sobre o processo
eletrénico

Grupos e
Organizacéo

Percepcéo do
individuo acerca do
apoio fornecido pelos
grupos de trabalho e
organizacdo

Transmissédo de informacdes
de quem aprendeu algo novo

para a assessora, ela
centraliza com um férum de
procedimentos e divulga o
procedimento pra todos,
inclusive, pra coordenadoria
inteira. Falta de existéncia de
um suporte permanente,
caso alguém queira fazer um
curso de um modulo
especifico ou uma
atualizacao.

INDUZIDA

Ocorre em situacdes
estruturadas (ABBAD;
BORGES-ANDRADE,
2004).

Treinamento r4pido para
manuseio do processo
eletrbnico, mas treinamento
especifico nao teve.
Apresentacéo do sistema
pela informatica nos setores
e, logo depois, os servidores
mexiam na prética. Nao
houve um curso preparatério.
Alguns gabinetes tiveram
palestras.

20

Treinamento

Tem como objetivo
melhorar o
desempenho do
empregado no cargo
gue ocupa
(ABBAD;BORGES-
ANDRADE, 2004).

No inicio houve uma
apresentacao.

Teve um pequeno
treinamento para aprender a
movimentar o sistema. A
informética mostrou como
funcionava e acompanhava
em alguns dias o manuseio
do processo eletrdnico.
Iniciacdo bem bésica.

17

Efetividade do
treinamento

Avaliacéo do

treinamento oferecido

O sistema tem muitas
fungbes que os funcionarios
ainda desconhecem.
Treinos e aulas rapidas.
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DEFINICAO ENTREVISTAS NO STJ FREQUENCIA

Competéncia baseada

nas dimensdes de:
conhecimento,
COMPETENCIAS hab|I|d~ades e atitudes
gue sdo aplicadas de
forma complementar
em torno de
determinado objetivo.
(DURAND, 1997)

Congggrg;n(t:c;rre;ere- Ha a necessidade do
oraanizado ge conhecimento do STJ como
infgrmac;c”)es de um todo e a atribuicdo de

natureza técnica ou cada.pessoa para saber

_ administrativa, o qual movimentar processos
Conhecimento se aplicado f:';\z com, dentro do sistema. 13
quepo dese,mpenho Conhecimentos juridicos,

adequado no trabalho . con,h.eC|mentos' de
seja possivel |nformat|paA e qo sistema.
(MAGALHAES Exigéncia da

'BORGES-ANDRADE multidisciplinaridade.

2001).

Habilidade é definida Autorizacéo para o0 acesso

como a capacidade de do processo eletrénico em
desempenhar casa.

operacgdes de trabalho | Para fazer uma corregao no

com facilidade e processo eletrdnico se faz
precisédo, incluindo uma certiddo automatica,
Habilidade comportamentos enquanto que no fisico teria 4
motores ou verbais que deslocar o processo
que favorecem a antes e depois e fazer uma
realizacéo das tarefas certiddo. Conferem o
inerentes a funcédo processo digital com o fisico
; para em seguida organizar
MAGALHAES d
BORGES-ANDRADE, as pecas digitalmente.
2001).
Atitude é a
E)nrgi(\j;iz%%swﬂg gg A cooperacdo € a Unica
manifégta saida para a resolucdo dos
verbalmente ou’ n30 problemas. As pessoas
assumindo carater de procuram saber as
favorabilidade ou mudancas sempre e uns
desfavorabilidade em cooperam com 0S 0outros.
. ~ ; N&o havia forma de treinar
Atitude relacdo a um objeto, A 5
6503 0U fato. ou para o processo eletrénico;
derr)mta sentimenfos do construiram as normas
trabalhador a respeito Juntos. Medo dg put_)llcar algo
do que ele faz ou gue nao foi assinado

sobre a organizagéo . eletronlcamentle. .

em que trabalha ou Aceitar o procc(ejsso eletrénico

alguma pessoa € se adaptar.
competente da
mesma.
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4.1.1 Discussao dos dados

A analise de Bardin detalhou que o contexto da mudanca foi feito em dimenséo
organizacional, em todo o Tribunal, de maneira bastante rapida, ndo planejada na
percepcdo dos servidores. A questao politica do Ministro em implantar no primeiro
mandato a digitalizacdo e sem preparar todos para a mudanca impactou nas
reacOes positivas e negativas. O historico anterior de mudanca no Tribunal foi o
sistema justica, utilizados para localizagdo dos processos, juntar peticdoes, por
exemplo, e facilitou muitos servidores ao manuseio do processo eletronico.

A reacdo dos servidores, com a frequéncia de 32, ficou dividida em aspectos
positivos e negativos, pois, apesar da facilidade do trabalho, melhor qualidade de
vida, salas mais limpas e trabalho mais intelectual, ha também o lado negativo em
acompanhar a leitura com processos grandes, problemas de vista, reducdo de
pessoas que dependiam do processo fisico, desqualificacdo do servidor com
procedimentos primarios como envelopar, no momento de baixa — tramitacdo de um
processo judicial, em que o processo eletrbnico retorna ao processo fisico para
voltar ao Tribunal de origem porque ndo usa a digitalizacao.

O gatilho da mudanca foi feito, primeiramente, na Constituicdo de 1988, em que
estava previsto a necessidade da agilidade no judiciario, e o acontecimento de uma
decisdo politica na gestdo do Ministro Cesar Asfor Rocha. Percebeu-se que os
servidores ndo foram contra a mudancga, mas contra a forma como foi apresentada e
a rapidez para ser implementada.

Os resultados esperados no contexto, com a maior frequéncia na variavel de
mudanca, sao representados pelo uso de campanhas de conscientizacdo do
material, h4A no STJ os gabinetes verdes, em que sdo divulgados os que mais
economizam papéis e copos plasticos, ha também os servidores que falaram dos
problemas do maior tempo com as duas telas, principalmente relacionado a visao.
Desde quando foi implementado a mudanca, houve a preocupacdo no controle de
quem estava apto a comecar pelo eletrénico e assim, teve a divisdo dos servidores.
E os beneficios esperados foram a melhoria do trabalho, a facilidade do manuseio,
trabalho mais intelectual e uma informética sobrecarregada por ter o Tribunal inteiro

modificando as suas rotinas.



50

A rapidez com o projeto na Era Virtual fez com que alguns resultados também
nao fossem esperados. Os servidores entrevistados criticaram que 0 processo
eletrbnico comecou na ultima instancia e que deveria ser ao contrario. Assim, como
a maioria dos processos € recursal ndo ocorreriam tantas lacunas como as
existentes no STJ. O momento de baixa € onde o processo eletrdnico que estava
tramitando no Tribunal voltard a sua origem, porém, como nem todas as instancias
usam o processo eletronico, o fisico volta. Outros custos que ndo estavam sendo
calculados seriam com as peti¢cdes que antes eram dos advogados e agora sdo do
Tribunal, porque eles ja enviam eletronicamente para ser indexado ao processo.
Outra critica percebida nas entrevistas foi a dificuldade em selecionar trechos no
processo eletrénico, porque é convertido como imagem e ndo em texto, ocupando
muito espaco por causa do tamanho do arquivo, 0o que provoca lentiddo quando
acessado em casa. Ha, também, os conflitos nas relacdes pessoais por causa das
cotas ou metas, por quantidade de processos feitos, na disputa pelos mais faceis.
Entretanto, ha gabinete que faz triagem ou separa processos por assuntos, para a
distribuicdo ficar mais igualitaria, nem todos os érgdos internos do Tribunal aderiram
porque demanda tempo e equipe disposta a ajudar.

Na aprendizagem informal, a frequéncia alta de 40, é percebida pela forma
como os servidores aprenderam com a colaboracdo dos colegas. Apesar de muitos
servidores confirmarem no contexto de mudanca que havia tido um histérico anterior
com o sistema JUSTICA, existe diferenca nas finalidades desse sistema com o com
0 manuseio do processo eletronico e a troca de experiéncia foi o suficiente para
suprir a falta de treinamento de forma completa aos servidores.

Dentre as estratégias cognitivas, a reflexdo extrinseca teve a maior
frequéncia, de 18, ressaltando a consciéncia do todo no trabalho do individuo,
principalmente, quando os erros e acertos no manuseio do processo eletrénico teréo
consequéncia para todos, ha também a questdo do acesso em qualquer lugar e a
relacdo com as acdes de trabalho. Na reflexdo intrinseca, os servidores perceberam
gue nao houve mudanca do trabalho, mas na forma de trabalhar, ou seja, o trabalho
em si € 0 mesmo, porém agora esta eletronico. A estratégia de reproducao
representa a repeticdo de informacdes que estdo sendo adquiridos, no Tribunal os
colegas com facilidade com o processo eletronico ensinaram aos demais do mesmo

setor a forma como estavam fazendo para o melhor manuseio.
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As estratégias comportamentais de aprendizagem apresentaram as maiores
frequéncias com a busca de ajuda interpessoal, 34, e aplicacdo pratica, 22. A busca
de ajuda interpessoal foi pela colaboracéo, disponibilidade, cooperacéo dos colegas
e trocas de experiéncias com outros servidores de carreira, apresentando como 0s
individuos influenciaram o processamento de informacdo. A aplicacdo pratica
também é explicada pela frequéncia alta, porque as reclamacdes com a efetividade
do treinamento e por consequéncia 0 ndo conhecimento de todas as funcdes que o
sistema oferecia, teve como resultado os préprios profissionais mexendo, tentativa
de erro e acerto, na pratica mesmo. Todavia, ainda ha a busca de ajuda em material
fisico quando h& a necessidade da conferéncia e nos casos de duvidas.

Em relacdo ao suporte a aprendizagem, as frequéncias ndo chegaram a 10.
A maior, como esperado, pelo contexto da mudanca, foi por meio dos colegas de
trabalho e, a mais baixa com o0 grupo e organizacdo. Os servidores sugerem que
para o suporte da chefia ser mais percebido, deve-se ter um aumento de estimulos
em suas rotinas do trabalho. Enquanto, para aumentar a percep¢ao no suporte dos
grupos e organizacdo € a presenca de um suporte permanente quando houver
necessidade de atualizacao.

Nas competéncias, o conhecimento ficou com a maior frequéncia seguida
das atitudes e por ultimo a habilidade. Todos os servidores tém o conhecimento
tedrico do sistema, adquirido por palestras, aulas, colegas ou até com o manuseio
do sistema justica anteriormente, porém, ndo é o suficiente para o desempenho
esperado em suas tarefas porque € necessario, principalmente, da habilidade em
saber conduzir todas as ferramentas no processo eletrénico e a predisposi¢céo para
aprender. A analise de todo o processo e a futura indexacdo da peca no local
correto, autorizagao e trabalho do acesso em casa, por exemplo, sdo habilidades.
Enquanto que a cooperacéo e a disposi¢cao do servidor caracteriza a atitude para a

realizacdo de suas atividades.
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4.2 Analise de Conteudo pelo software ALCESTE

A analise lexical pelo software ALCESTE foi usada conjuntamente com a
andlise de Bardin, para a melhor compreensdo das informacdes das entrevistas.
Enquanto a analise manual € semantica com respectivos significados em relacdo ao
objeto, o ALCESTE € com a palavra ou o radical da mesma. Na analise de contetudo
pelo ALCESTE foram encontradas 1707 UCEs, representando 73% do Corpus. A
classe mais significativa foi a primeira com 582 UCEs, explicando 35% do total do
corpus do texto. A menos significativa foi a classe trés, com 249 UCEs e 14%. As
UCEs, Unidades de Contexto Elementar, sdo o conjunto minimo de palavras

representadas que aparecem simultaneamente juntos em trechos no texto.

Classe 4
i=] Classe 1 : 582 u.c.e 35,0%
= Classe 2 : 482 u.c.e 28,0%
=
8] Classe 4 : 384 u.c.e 23.0%

Figura 2: Divis&o das classes
Fonte: Relatério do Alceste (2012)
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L 1 y ’
150 % 230% 2B0%
Clasze1 Classe 4 Clagse 2
Forme khi2 f Forme khiz f Forme khiz f.
f 102 negative 685 2B pEC -
52 gest g7 28 decis B8 8b
42 ponto gz 3 imprim B4
47 qualidsde 61 21 copi LV
i pens L2 I i pra 4 I8
T aspectoc B0 22 junt 44 35
38 servidor 48 7O process 44 3ZR
30 dizz i B peg 43 T4
42 produz 12 EECEN ¥ A
7 intelectual 37 14 revis # 16
14 tribun B T3 visuale 38 23
50 quest H 8 abr T v
it lado W W faz 12
3 continuida 30 3 jeq B B
104 positiv P B | coloc 4
25 sdministrs 28 18 zE2in EL I ]
75 homem 2T 3 trizgemn 33 1B
15 judiciar  IT 24 pag noor
420 =] i ministre 31 &1
2 preocup 26 18 olh H#
7 EXig L V] auto - B
H agiidade 25 15 petic 3 B
3 consequel 25 ] lzr - B
130 z3nde 23 T tel i B
25 aument 23 21 mand M 46
10 Execlt 3 ] falh i I
57 zociedade 23 7 ool FC I
Var phiz f War. khiz . ar. khiz 1.
- 1 144 =y 12 34 1M sy 02 TE 121
144 “zepio IF 34 14 “Gabingte 75 121
41 =yi_11 & 17 s 10 T3 83
41 *sacio_1* BT 7T *cortessp T3 B3

Figura 3: Dendograma
Fonte: Relatdrio do Alceste (2012)

As quatro classes serdo apresentadas em sua totalidade, nas tabelas a
seguir. Foram consideradas as palavras mais significativas em cada classe (x2 ou
khiz = 10), numero de corte alto levando-se em consideracdo os elevados qui

guadrados (x2) na analise lexical.



Tabela 1. Classe 1 do Alceste

Palavras relevantes X2 ou Khi? Eff ou f
Informética 89 102
Aprender 64 52

Chefe 55 42
Colega 43 47
Funciona 32 32
Problema 32 71
Sabe 31 98
Troca 29 30
Treinamento 28 42
Comisséo 27 27
Turma 26 50
Resolver 25 20
Novo 24 49
Sistema 24 104
Sente 23 25
Ensinar 22 15
Conhece 22 22
Informacéo 20 31
Pergunta 20 31
Falando 19 130
Mexer 19 25
Novidade 19 10
Mundo 18 57
Explicar 18 14
Suporte 18 14
Processamento 18 11
Sinto 16 14
Reunido 16 11
Buscar 15 20
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Curso 15 19
Pessoas 15 105
Apoio 14 7
Aprendi 14 7
Descobre e Descobria 14 13
Dividido 14 7
Apresentacao 14 15
Aprendendo 14 9
Resistente 14 9
Erro 13 26
Resisténcia 13 14
Dor 12 9
Meio 12 37
Novos 12 6
Combinou 12 6
Conhecimento 12 17
Conversar 12 14
Estimula 12 7
Mexendo 12 7
Aprendizado 12 14
Dificuldade 12 36
Tabela 2. Classe 2 do Alceste
Palavras relevantes X2 ou Khiz2 Eff ou f
Pecas 79 68
Deciséo 69 65
Imprimir 56 47
Copia 50 31
Juntar 44 35
Processo 44 328
Pegar 43 74

55



Escaninho
Revisdo
Visualizar
Abre
Fazer
Joga
Colocar
Vocé
Assina
Triagem
Pagina
Ministro
Olhar
Autos
Peticdo
Ler
Pdf
Tela
Mandar
Folhas
Cola
Caixa
Texto
Virtual
Vezes
indice
Nome
Capturar
Procuracéo

Alteracéo

38

38

38

37

37

36

35

34

33

33

31

31

29

29

29

28

26

26

26

25

24

24

24

24

23

23

22

22

21

20

29

16

23

32

182

28

49

379

16

18

32

81

41

31

38

23

11

35

46

22

12

26

21

16

91

11

22

21

40

14

56



Lendo
Escrever ou Escrevia
Assunto
Roteiro
Decidir
Papel
Pedir
Acordo
Consegue
Documento
Voto
Indexacéo
Oficio
Responsabilidade
Clica
Marcar
Separado e Separar
Pendéncias
Editor
Clique
Etiqueta
Concluséo
Transcrever
Faco
Analisar
Pasta
Acesso
Inserir
Regra

Aguardando

20

20

20

19

18

18

17

17

17

17

16

16

16

16

15

15

15

15

14

13

13

13

13

12

12

11

11

11

11

11

11

17

43

23

13

45

16

13

15

21

10

10

11

14

24

22

13

29
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Arrastar 11 7
Localizar 11 9
Despacho 11 8
Ferramenta 11 18
Tabela 3. Classe 3 do Alceste
Palavras relevantes X2 ou Khi? Eff ou f
Receber 109 31
Processos 104 85
Tribunal 102 89
Digitalizacdo 80 62
Baixa 65 30
Origem 61 21
Federal 58 12
Enviar e Envio 57 16
Eletronicamente 53 20
Tramita e Tramitacéo 52 13
Julgado 46 23
Malote 41 9
Transito 41 7
Mandar 39 42
Digitalizados 38 11
Encaminhado 37 11
Juiz 36 15
Digital 36 28
Grau 35 9
Subir 35 8
Mil 34 31
Chega 34 55
Peticdo 30 33
Protocolo 30 11
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Instancia
Justica
Nasce
Idénticos
Prazo
Recebendo
Volume
Distribuic&o
Transformacédo
Correio
Fisica
Fisico
Plantdes
Causa
Guardando
Economia
Estado
Regionais
Estados
Subsolo

Otimizar

Correspondéncia e
Correspondente

Secédo
Advogado
Espaco
Julgamento
TJ
Vieram
Bloco

Abrange

30

29

29

29

29

29

27

26

26

25

25

24

24

23

23

23

23

23

23

23

23

23

21

21

20

19

18

18

18

18

11

23

10

11

14
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11

38

23

10




Escaneado

Recurso

Certificado, Certificar e

Certificam

Resolucao
Discutindo
Avaliacéo
Prova
Originais
Internamente
Peticionar
Distribuido
Lei
Impresséo
Processuais
Presidente
Acervo
Iguais
Processo
Carrinhos
Sedex
Unico
Consumo
Contra
Correto
Dependendo
Lancamento
Originérios
Parte

Implementado

18

18

18

18

18

17

17

17

17

17

17

15

15

14

14

13

13

13

12

12

12

12

12

12

12

12

12

11

11

13

108

12

26

17
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Tabela 4. Classe 4 do Alceste

Palavras relevantes X2 ou Khi? Eff ou f
Negativo 68 28
Gestéo 67 29
Ponto 62 33
Qualidade 61 21
Pensar 50 26
Aspecto 50 22
Servidor 46 70
Produzir 37 12
Intelectual 37 14
Tribunal 36 73
Questédo 31 60
Continuidade 30 9
Positivo 29 11
Administracdo 28 16
Judiciario 27 24
Preocupada 26 18
Exige 25 12
Agilidade 25 15
Consequéncia 25 9
Realmente 24 34
Saude 23 7
Aumentou 23 21
Executar 23 8
Sociedade 23 7
Esteja 22 8
Termos 22 12
Politica 22 11
Dobrou 20 6
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Quantidade
Nivel
Brasil

Enxergo
Humano
Dinheiro
Trabalhar
Qualificado
Sensagéo
Acredito
Horario
Valorizacdo e Valorizar
Execucéo
Logistica
Moralizar
Transporte
Especificamente
Visao
Funcéo
Medo
Vida
Impacto
Estagiario
Forte
Presséo
Feliz
Mental
Semana
Analista

Atestado

20

19

19

19

19

19

18

18

18

17

17

17

17

17

17

17

17

16

16

14

14

14

14

13

13

13

13

13

13

13

22

12

147

10

13

13

10

10

13

12

17
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Desmotivado
Positivos
Expectativa
Terceirizados
Foco
Idade
Motivacao
Cultural
Melhorar
Beneficio
Técnico
Producéo
Fato
Ruim

Diminuir e Diminuiu

13

13

13

13

12

12

12

12

12

12

12

12

11

11

11

15

16
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4.2.1 Discussao dos dados

A classe 1 descreveu a aprendizagem durante as mudancas decorrentes do
processo eletrdnico e, também, o suporte do chefe e dos colegas. As
exemplificagdes das palavras relevantes estdo no Corpus representado nos
seguintes trechos abaixo.

Muitos servidores ressaltam que os treinamentos, aqui considerado também
as palestras e cursos, foram insuficientes e restritos aos chefes e coordenadores.
Alguns, também, estdo conformados com a simplicidade do sistema e ndo veem

problemas em nao terem tido treinamento, pois, € possivel aprender na pratica.

“...Eu ndo lembro de nao ter tido isso assim, teve alguns dias que a informatica

foi a se¢ao mostrar como funcionava ..”

“ Na verdade assim, depois que a gente vé que é bem simples, né? Acho que
teve isso, um treinamento rapido e na medida da necessidade de cada setor

teve o contato com a informatica para aperfeigoar..”

“ Era que nem ele falou, um ia fazer alguma coisa, ah ia todo mundo olhar..
Acho que o treinamento teve sO aos chefes, eles passaram para gente, até

porque ele é um sistema féacil, né? De vocé utilizar, e ele meio que te induz

assim, vocé vai mexendo, vocé acaba encontrando, né?”

“..porque os procedimentos sao maiores né? Mais assim, nada que seja
dificultoso ou tenha muito problema, que tenha que ter treinamento, é pratica.

E mexendo e vocé aprende..”

Os servidores também abordaram, nas entrevistas, as dificuldades com a
informatica, principalmente em alteragfes de procedimentos sem aviso e as falhas
no sistema. O suporte da informética ndo foi suficiente na adaptacdo do sistema e

muitos aprenderam na pratica.



65

“... até porque a informatica tem que saber para adaptar o sistema para que a

gente venha a ter essa facilidade que ta sendo requerida né?”

“...porque as vezes a informatica fazia, criava alguma coisa, alguma facilidade,
um outro procedimento, s6 que eles ndo avisavam. A gente que descobria
mexendo. Era engracado que na informatica, quando vocé ligava, a informatica

nao sabia “

“ Explicaram o sistema e comecamos a trabalhar com ele, a gente aprendeu

assim, na pratica, com o sistema”

Outro aspecto bastante visivel nessa classe é a questdo da aprendizagem
informal, que ocorreu entre 0s colegas que repassavam 0 conhecimento e

experiéncia na ajuda aos demais para a realizacao das atividades no Tribunal.

“ Para diminuir a resisténcia e ampliar assim o aprendizado, a gente tem que
se estimular e além das pessoas se disporem, também tem o estimulo da

propria chefia mesmo”

“ O pessoal aprende, chama o colega e fala ‘ eu descobri isso aqui ‘ e passa

pro outro, ‘desse jeito aqui é mais facil’. Foi meio assim”

“...se a pessoa nao sabe fazer ja comunica com outro que sabe, entdo essa
troca de informacédo permite isso. Tem gente que com a troca de informacao
ndo consegue, ai vocé na pratica fala para a pessoa, faz isso, ndo faz aquilo, ah

isso aqui eu nao sei, entdao vocé senta com a pessoa e mostra”

A classe 2 aborda o processo de mudanca e as alteracdes nas condicdes de
trabalho. H4 a comparacao entre as formas de trabalho quando do processo fisico
ao processo eletrénico.

Muitos servidores observam o lado positivo do processo eletrbnico, com a
diminuicdo do tempo para fazer atividades primarias e a facilidade no manuseio das
pecas no sistema. No processo fisico havia muitos procedimentos que gastavam

tempo e maior dedicacao dos servidores.
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“... A gente gastava um tempo, terminava de autuar o processo, imprimia a

certidao, assinava, tirava o processo..pegava o outro, abria e ia olhar..”

“Vocé sabe onde procurar o processo, faz a triagem e coloca 0s processos na
caixa por assunto, isso foi uma dinamica que foi criada, que nao havia antes,

antes era, juntava um pouco de processo, ia todo mundo e fazia a triagem”

“ Se fosse no regime anterior, ele teria que pedir vista em mesa, folhear aquele

monte de papel, né? Interromper o julgamento, ia demorar né?...

“.. A ideia de arrastar documento, de copiar, colar, é o sistema de escaninhos
virtuais, como se fossem bibliotecas né? Tu pega o processo, joga pra um,

joga pra outro, coloca observagoes..”

“ ..E um sistema facil de utilizar..digo assim, para fazer as atividades
corriqueiras, junto a indexacdao, publicacao, decisao e expedir oficio, tudo isso

€ mais tranquilo”

Observou-se, também, o lado que ainda deverad ser melhorado, como a
forma de trabalhar de alguns ministros que ainda insistem em imprimir o processo
eletrdnico, além, dos processos que ainda sao digitalizados como formato de

imagem.

“... as vezes quando é pro ministro levar, alguma coisa assim, ai vocé imprime

fora isso, nao se imprime mais..”

“ Tem o nome do cara e vem um campinho pra ele votar, tinha um ministro que

ele so6 votava depois que imprimisse tudo para ele ler no papel..”

“ Quando vocé vai acessar de casa e tenta abrir um documento desse, vocé

esta abrindo uma imagem, como se fosse um monte de fotos das paginas, ta?”
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A classe 3 apresenta os resultados da mudanc¢a do STJ com o seu ambiente
externo, principalmente, ressaltando a dificuldade da comunicagdo com 0s outros
tribunais que ainda ndo usam o processo eletrénico. Os processos do Superior
Tribunal de Justica sdo, em sua maioria, recursais. Assim, entram fisicos, séo
tramitados na forma digital no STJ e, no momento de baixa, sdo enviados ao
Tribunal de origem de forma fisica novamente. Um retrocesso para o STJ de todo o
investimento feito, os servidores criticam essa posicdo de ter comecado na ultima

instancia.

“... 0 processo eletronico comegou praticamente na ultima instancia, no STJ,
s6 que 0 processo ndo nasce aqui, a maior parte deles, né? Nosso maior
volume de processo € recursal, vem de outros tribunais, s6 que la nos outros

tribunais nao tinha processo eletronico, comegou por aqui”

“ E assim, a baixa eletrénica hoje ela ndao ta dentro dessa mentalidade da
economia de papel, porque como os tribunais dos outros estados ainda néo
estdo capacitados para receber o processo enviado eletronicamente, a gente

baixa”

“..Alguns processos chegam aqui fisicos, a gente digitaliza e ele tramita

internamente eletrénico na hora de baixar, ele é impresso”

“ O STJ é um Tribunal recursal, os processos ndo nascem aqui a ndo ser 0s
originais, entdo nés precisdvamos que a matéria prima viesse dos outros

tribunais, digitalizados”

“.varios Tribunais, ndo sei precisar quantos, ja mandam 0 processo
totalmente digitalizado, mas no dia do langcamento isso néo existia, né? Um ou

outro Tribunal que criou esse processo para entrar nessa conexao com o STJ”

Outro resultado da mudanca, ressaltado pelos servidores, foi a dificuldade
em digitalizar todos os processos, originarios ou recursais, por tera alguma(s)

paginas apagadas impossibilitando estar no meio digital.
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“..Ha processos muito antigos que as coisas sao muito apagadas, é

impossivel digitalizar”

Por fim, a Classe 4 apresenta as consequéncias positivas e negativas do
processo eletronico para os servidores. No aspecto positivo, reduziu e simplificou os
processos administrativos, além da melhoria da qualidade de vida por um lado, pois,
melhorou com a sinusite e problemas bracais. Porém, ha as consequéncias

negativas com os problemas futuros de visdo e LER nos individuos.

“ O processo eletronico nao reduziu o volume de processos, mas reduziu o

tempo que demanda em cada processo, ou seja, ele facilitou o trabalho”

“ Pro servidor, melhorou a questao da qualidade de vida, saude, vocé nédo tem
gue ter processo empoeirado. Melhorou o ambiente que antes nas salas era

pesado, sujo, tudo cheio de processo”

“ O numero de atestados diminuiu...a questao do aspecto mental também
ajudou bastante pra aquela impressao de vocé fazer varios processos e no

outro dia vocé chegar e ter a mesma quantidade ”

“ A sensacao que tive foi resultante de melhor qualidade no ambiente de

trabalho, embora, tive que produzir uma quantidade maior, ne?”

“Aumenta a cobranca em vocé, ou seja, vocé tem que ser mais agil né? A
guantidade que tem de processo pro servidor, quanto tempo que ele nao

meze”

“entao acho que é uma coisa propria da mudancga, do paradigma da sociedade
que mudou”. Agora vamos desenvolver e ponto. Agora o caminho é esse,

encontrou-se o caminho, o judiciario precisa disso”.

“ Vocé vai ter que fazer os duzentos processos, vai embora sem deixar
nenhum, s6 que ninguém se preocupou com a consequéncia que isso pode

trazer. E isso ai daqui a cinco anos vocé vai ter o Tribunal inteiro com LER”
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Outro aspecto apresentado pelos servidores foi a preocupagdo com as
acOes politicas, pois, a atual gestdo estd sendo percebida por ndo priorizar o

processo eletronico.

“ A forca de trabalho, os trinta e trés ministros aqui ndao fazem nada sem
servidores , eles ndo sdo nada sem servidores ...entdo o que percebo é o
seguinte, ndo ta sendo dada a manutencédo adequada desse projeto que custou
milhdes de reais e que pode trazer beneficios também maravilhosos para a

sociedade”

“..Percebo que hoje na administracdo do Tribunal, a nossa gestdo esta mais

preocupada em questoes pontuais”

Coelho Jr. e Borges-Andrade (2008) afirmam que o empreendimento do
individuo em acdes de aprendizagem dentro do contexto organizacional é explicado
pela necessidade que o individuo tem de manifestar seus conhecimentos e suas
habilidades requisitadas pelo desempenho em uma atividade. Isso fica explicito por
meio da demanda do ministro no ambiente de trabalho e a necessidade dos
servidores em apreender novos conhecimentos e habilidades, resultando em um
desempenho competente.

No estudo das acles de aprendizagem e a questdo de suporte, a classe 1
gerada pelo ALCESTE tem as palavras informética, aprender, chefe, colega e
funciona, com os maiores qui quadrados, considerando assim, a aprendizagem no
contexto de mudanca e, o suporte dos chefes e colegas.

O contexto de mudanga para Armenakis e Bedeian (1999) caracteriza pelas
condicdes internas e externas. A analise de conteudo reforcou a existéncia desse
contexto no Tribunal, tendo os avancos tecnoldgicos, Constituicdo e a lei, como
fatores externos. O grau de especializacdo do trabalho em relacdo a tecnologia e as
experiéncias com mudancgas anteriores, como fatores internos.

As classes 2 e 3 representam, respectivamente, o contexto interno e externo
da mudanca. N na classe 2, as palavras com maiores qui quadrados foram pecas,
decisado, imprimir, copia, juntar — comparando as condi¢des de trabalho do processo
fisico ao eletrébnico e o grau de especializacao do trabalho em relagcéo a tecnologia.
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Na classe 3, as palavras com maior qui quadrado foram receber, processos, tribunal,
digitalizacao, baixa, ou seja, a relacdo do STJ com as demais instancias.

A classe 4 apresenta as palavras negativo, gestdo, ponto, qualidade e
pensar, com maiores qui quadrados. Assim, percebeu-se as consequéncias
negativas e positivas da adocao do processo eletronico nos servidores. No STJ, a
guestdo da gestdo e do sistema anterior ao processo eletronico influenciou nas
reacoes dos servidores, principalmente, dificultando o processo eletrénico caso nao
tenha uma continuidade.

A percepcgdo dos servidores em relacdo ao treinamento, considerado também
como qualquer atividade como aula e palestra, foi negativa. Alguns confirmaram a
presenca da informatica nas coordenadorias rapidamente e de forma superficial.
Outra questao que, pelo lado de alguns servidores, o aumento do controle da chefia
nado foi favoravel, pois, com esse sistema sabe-se quanto tempo 0 processo esta
parado e quantos ja foram trabalhados, a cobranca é maior agora pela questao da
produtividade.

A percepcao positiva foi em relagdo a aprendizagem com o0s colegas, ou seja,
percebe-se, predominantemente, uma aprendizagem informal como, por exemplo, a
melhoria da qualidade de vida, além da maior agilidade no trabalho. As palavras:
positivo, salde, agilidade, sensacdo, valorizacdo, com qui quadrados altos,
confirmam essa posi¢cdo positiva dos servidores. Baseado em Gibson (1998) o
compartilhamento de informacgdes diz respeito a obter das pessoas algum conjunto
de dados com valor econdmico variavel, em contrapartida o compartilhamento de
conhecimento ocorre quando as pessoas estdo interessadas em ajudar umas as
outras a desenvolver novas capacitacdes para a acdo e em criar processos de
aprendizagem. As analises de conteudo reforcaram o compartiihamento de

conhecimento, principalmente, entre os colegas de trabalho.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo estabeleceu como objetivo identificar, empiricamente, as
caracteristicas do contexto de mudanca e a relacdo dos aspectos que influenciam o
processo de estratégia e de suporte a aprendizagem com as competéncias que
foram aprendidas pelos servidores.

As duas analises de conteudo se complementaram em muitos aspectos,
principalmente, do contexto de mudanca e aprendizagem. Pela andlise do ALCESTE
as palavras com maior qui quadrado (x?) afirmam o que foi encontrado nas
categorias a posteri, baseada em Bardin, a classe 2 e 3, por exemplo, falam do
processo de mudanca e as alteracdes na forma do trabalho. H4, nessas classes, as
criticas feitas ao processo eletronico realizado na udltima instancia e como foi a
transicdo da mudanca nas rotinas dos servidores.

Outra implicacdo notodria nas duas analises foi a questdo da qualidade de vida. A
classe 4 fala das questdes positivas e negativas da mudanca. As palavras sensacao,
trabalhar, mental e atestado estdo com o qui quadrado (x?) acima de dez,
demonstrando que os entrevistados também comentaram o novo ambiente de
trabalho como benéfico. A comparacdo melhor detalhada na analise pelas
categorias verificou que muitos servidores falaram da melhoria na saude, porém,
outros também comentam do maior tempo sentado e lendo 0s processos nas duas
telas, ou seja, ha atualmente a preocupacdo com a vista e com 0s problemas de
leséo por esforco repetitivo — LER. No aspecto negativo, a palavra gestao afirmou no
contexto o que muitos servidores perceberam quanto a priorizacdo do processo
eletronico.

As contribuicbes das analises demonstraram que nesse estudo ocorreram 0s
fenbmenos top-down e bottom-up. A mudanca esteve caracterizada com o
fendbmeno top-down, ou topo descida, foi uma decisdo tomada por um ministro do
STJ. Além de caracteristicas do fendbmeno bottom-up, ou fundo subida, em que os
servidores aprenderam e foram passando para as equipes de trabalho.

A aprendizagem manifestada nesse estudo foi a informal, dependeu-se muito
da cooperacdo, disponibilidade e disposicdo dos colegas para a troca de
informacdes e a realizacdo das tarefas de forma eficaz. O treinamento, considerando

também os cursos, aulas e palestras oferecidas, foi percebido de forma bastante
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rapida e alguns servidores disseram que apenas os chefes, coordenadores, 0s
gabinetes que receberam. Muitos aprenderam na pratica, juntamente com a tentativa
e erro. O suporte a aprendizagem foi também maior notada com a dedicacdo dos
colegas. A classe 1 da analise do ALCESTE confirmou o aspecto da aprendizagem
e 0 suporte percebido pelos servidores. As palavras “ensinar, falando, mexer” com
maior qui quadrado sdo avaliados como a busca interpessoal e a aplicacdo pratica
no desenvolvimento de suas tarefas. Notou-se que muitos, também, ficaram
conformados em nao terem tido um treinamento por entender que os servidores sao
qualificados e o processo eletrdnico € bastante intuitivo.

O suporte da chefia e da organizacdo foi percebido de maneira aquém do
esperado pelos servidores. Talvez por essa razdo muitos servidores ainda reagem
de maneira resistente ao processo eletrénico. Os aspectos que influenciaram as
estratégias no processo de aprendizagem foram, principalmente, as estratégias
comportamentais como a busca pela ajuda pessoal e a aplicacao pratica.

Uma limitacdo identificada nesse estudo foi em relacdo as competéncias. As
entrevistas realizadas e a consequente andlise de conteldo demonstraram que
muitos servidores nao exemplificaram as competéncias, assim, houve bastante
dificuldade em categoriza-las. As competéncias encontradas sdo 0s servidores
tendo um conhecimento do todo, mistura do conhecimento juridico, de informatica,
do sistema, além de sua capacidade e predisposicdo no trabalho, em manusear as
pecas de maneira adequada e a cooperacdo dos colegas para a resolucdo dos
problemas. Uma competéncia identificada e de alta relevancia foi, além do
conhecimento do Tribunal como um todo e n&do apenas do seu setor, a cooperacao
dos colegas, um trabalho mais em equipe, uma relacdo de dependéncia nas
informacdes de colegas de outros setores para realizar seu proprio trabalho.

As competéncias classificaram-se com emergentes, aquelas que nao eram
relevantes até o momento, mas com a orientacado estratégica da organizacdo, o
desenvolvimento tecnolégico ou mudancas na natureza do trabalho as enfatizaréo
em um futuro proximo (BRANDAO, 2009). Esse tipo de competéncia foi a mais
visivel nas entrevistas, visto que o processo eletrénico mudou as rotinas da maioria
dos servidores, tendo maior complexidade e a necessidade de apreendé-lo
rapidamente.

A pesquisa demonstrou as melhorias nas condi¢cdes de trabalho dos servidores

do Tribunal, porém, como a mudanca nao foi totalmente planejada em 2008, quando
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iniciou-se o0 projeto, os problemas estdo surgindo com maior frequéncia,
principalmente na ndo satisfagcdo de todos os servidores com o suporte oferecido.
Sugere-se, que o Tribunal invista mais na qualificacdo dos seus servidores e
promova treinamentos para que eles saibam usar todas as ferramentas que o
sistema oferece, eliminando assim as tentativas e erros que sao constantes nas
rotinas de trabalho.

O STJ teve um grande avanco divulgado recentemente em seu portal e que foi
alvo de criticas durante as entrevistas realizadas nesse estudo. Agora ha a
disponibilizacdo do recurso que transforma a imagem do processo eletrbnico em
texto. E o OCR, que permite copiar e colar informacbes das pecas processuais
indexadas. Seguindo o critério da priorizacéo, todos os processos distribuidos até 31
de dezembro de 2009 passaram pelo procedimento e, gradativamente, os demais
serdo contemplados (STJ, 2012).

O processo eletronico tem grande aceitacdo por alguns servidores e pela
sociedade, porque gera rapidez na tramitacdo e agilidade também nos julgamentos,
levando a op¢do do acompanhamento pelo proprio sitio e a sensacao de justica. A
grande falha da mudanca foi a intensa preocupacao em implantar sem um estudo e,
principalmente, sem a atengcdo aos servidores que lidam diretamente com o
processo em suas rotinas. A sugestdo, além de investir em uma aprendizagem
também induzida com os treinamentos, é que a gestdo do Tribunal ofereca

continuidade com o processo de mudanca.
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ANEXO 1 - Roteiro de Entrevista
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Roteiro para entrevista em grupo

Contexto de mudanca (o que esta sendo mudado)

- Impacto no trabalho (demandas levantadas pelo processo de mudancas);

- Quais 0s comportamentos novos que sao requeridos na mudanca.

Aprendizagem

- Como as pessoas aprendem na equipe;

- O que facilita a aprendizagem;

- Pessoas que promovem a aprendizagem (nomes, perfil);
- O que esta sendo aprendido;

- Quais fatores de relacionamento facilitam a aprendizagem.

Competéncias

- Quais competéncias foram aprendidas com o processo eletrénico
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ANEXO 4 — Uso da publicidade relativa ao uso pelo processo
eletrénico no Superior Tribunal de Justica
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Se fossem empilhados, 0s processos em tramitacao
no Superior Tribunal de Justica formariam um prédio
de quase quatro mil andares.

Com a virtualizacao. o que antes ficava no

i SPA
R
by
eeWehON ST e

Programa de Virtualizacao de Processas do Superior Tribunal de
Justica. Os processos que eram enviados pelo correio agora podem
ser enviados eletronicamente. A qualquer hora. De qualquer lugar.
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Com o processo eletronico. ndo existem mais restrigdes fisicas de acesso, ou seja, todos 0s inter ados
podem. ao mesmo tempo, visualizar o processo. Para isso. basta ter um somputador e a devida permissao.
Os softwares sao livres e disponibilizados pelo proprio STJ. Outras restricdes passam a ser estabelecidas
pela legislacao e pelos instrumentos que definem as regras de acesso aps sistemas

Com a virtualizacdo dos processos, o tempo de envio e de distribuigao dos autos no STJ caiu de aproxima
damente 13 meses para § dias. A integracao entre os sistemas do STJ e os das instituigdes com as quais se
relaciona, a automatizacao dos procedimentos cartorarios e burocraticos, a assinatura eletrénica e a gestio
eletronica dos documentos podem resultar num aumento de até 90% na velocidade do tramite processual

0 processo eletronico é armazenado e transmitido via rede por sistemas desenvolvidos em consonéncia
com a legislacao e com os procedimentos setoriais. 0 que permite seguranca, acessibilidade. transparéncia
e auditoria em todo o ciclo de vida do processo. Vale ressaltar que o ST recebeu a certificagao IS0 27001,
norma internacional que padroniza e define a seguranca da infraestrutiia de tecnologia

A eliminacao do papel no trdmite processual causa impacto direto na greservacao do meio ambiente. Por
exemplo. o envio de processos pelo correio e o deslocamento de pessgas implicam gastos com combus-
tivel. dleo. manutencao de veiculos e tinta/toner na impressao de doyumentos. os quais passam a ser
desnecessarios com a visualizagao dos processos pela internet e com ¢ envio em formato eletrénico pelos
tribunais.

talizacao dos processos, as salas antes ocupadas por papé’s agora podem ser utilizadas para
diversos outros fins, como capacitacao, ampliacao do quadro funcional' @ melhoria do ambiente de trabalho.

Um convénio com a Associagao de Deficientes Auditivos promove, além da inclusdo social, a inclusdo
digital. Hoje, mais de 350 deficientes auditivos fazem parte do projeto dt: digitalizacao dos processos.

0 Superior Tribunal de Justica é o primeiro tribunal nacional do mundo a promover a virtualizacio de

pre Com tecnologia 100% nacional desenvolvida pelo préprio Triby » virtualizagiio & motivo de

Virtualizacao de Processos do Superior Tribunal de Justica.

Porque ter acesso facil e rapido a Justica é um direito seu.
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