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RESUMO

Este trabalho analisa a capacidade transformadioraer humano no Poder
Judiciario do Estado do Rio de Janeiro, consideraasl caracteristicas historicas,
organizacionais e institucionais do referido Poder.trabalho ora apresentado é
orientado pelo pressuposto de que as relacOesisal@atro das organizagdes tém
carater educacional e geram conhecimento. A pesqeiaciona a manutencdo ou
quebra de paradigmas com a postura que a orgaoigzaigEntiva o ser humano a adotar

diante da realidade que Ihe é imposta.

ABSTRACT
This present study aims the human being’s chantyeesg in the Judicial Power of The
State of Rio de Janeiro, considering the Judicsaryistorical, organizational and
institutional characteristics. The introduced stiglguided by the objective that social
relations within some institutions have educatideatures and how these relations can
generate knowledge. The analysis relates the nmante or the rupture of the
paradigms that the institution stimulates to bepaeld by the human beings when they

need to face reality.
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1 SAO PROFUNDAS AS TRANSFORMACOES PROMOVIDAS PELA

MODERNIDADE?

A busca pela transformacao e pelo controle da ezaufoi intensificada pelo
homem nos udltimos séculos. Para alcancar esséointuhomem desenvolve teorias e
praticas que ndo raro o converte em escravo deodgesvos. A ciéncia é o principal
instrumento de transformacéo e controle do homeans@idando e questionando
conceitos, o pensamento cientifico institui e qagiaradigmas.

O positivismo foi estabelecido pela ciéncia comausygra indispensavel para a
revelacdo do que € aceito como verdadeiro. Este pavadigma foi disseminado por
toda sociedade, determinando as regras de acedac@rdadeiro e estigmatizando de
falsa qualquer proposta divergente da regra imp@3tando a verdade absoluta do
pensamento cientifico foi disseminada na sociedadehomem restou o papel de
coadjuvante nas prioridades do projeto da modedeida

A razéo instrumental emana desse novo paradignraeege como feitora do
projeto de modernidade. As organizagbes moderaaacterizadas pela predominancia
da dominacdo racional-legal e pela pré-determinadgioobjetivos, representam o
cenario ideal para a aplicacdo da racionalidadeumental. Nesse cenario, medra o
conflito do ser humano, obrigado a agir em conawi@a com os ditames da
racionalidade instrumental e a adaptar-se rapid@mes situacfes originarias de
incessantes transformacdes tecnoldgicas e sosiispena de exclusdo do processo
produtivo e ser condenado a viver a margem dadadée

As organizacbes, em meio as transformacfes socsde, obrigadas a
promoverem constantes mudancas para nao se tornalospietas. No ambiente

organizacional incerto, devido as constantes muwdgrgue influencia e é influenciado
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pelo ser humano, é imprescindivel que a organizagienda para mudar, e para
aprender necessita incentivar processos que estmabprendizagem na organizacao.

A aprendizagem pode ser organizacional ou indiVjckendo que as duas estao
intimamente relacionadas, pois apesar da verifecalgf ocorréncia da aprendizagem
individual n&o significar a existéncia aprendizagerganizacional ndo existe
aprendizagem organizacional sem aprendizagem ¢thaili

Diante da necessidade da organizacdo de adqunirecomento, a qual tipo de
aprendizagem o ser humano € mais estimulado? Umesadipagem com propdésitos
adaptativos em que 0s pressupostos manifestadearadigma dominante sdo mantidos
e as mudancas sao superficiais, ou uma aprendizagencipadora em que existe a
possibilidade de mudancas na sociedade com a qdebparadigma dominante e a

consequente modificacdo dos principios norteadtagslacdo homem-mundo?
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2 MUDANCAS, ORGANIZACOES E APRENDIZAGEM

As transformacdes nas relagdes sociais motivadaspedanca no modo de
vida do ser humano, em decorréncia da incorpordednovas tecnologias e valores,
causam impacto no mundo organizacional e promovéaragdes constantes no
ambiente em que as organizacbes estdo inseridaamli@ente incerto impde, a
organizacdo, a necessidade de adaptar-se rapidamsninovas situacoes. Como
mudanca € imanente ao conceito de aprendizagemstudoe do processo de
aprendizagem nas organizacfes adquire importaransedda inconstancia do ambiente
ao gqual a organizacao esta inserida.

O processo de aprendizagem pode gerar de mudamgadicais a mudancas
radicais, e somente uma analise criteriosa dessm$s0 pode determinar para qual
extremidade docontinuum mudancas superficiais — radicais a organizaggta
tendendo. Discutir os limites da aprendizagem adrgaional significa questionar a
interferéncia da organizacdo na manutencdo ou ssfvelostatus quosocial, assim
como o seu poder de influenciar a postura do seaho diante da realidade.

Cada um dos trés tipos de aprendizagem, que detathaem capitulos
posteriores, esta relacionado com determinadasctedasicas que influenciam as
relaces sociais, conforme resumimos no quadrguirse

Quadro 1: Caracteristicas Relacionadas aos TipApdmdizagem

Tipo de Aprendizagem | Caracteristicas Relacionadas

Predominancia da racionalidade instrumental
Predominancia do homem-objeto

Liderancas inflexiveis e impositoras

Lideres responsaveis

Aprendizagem de circuito simples

Predominancia da racionalidade instrumental
Predominancia do homem-objeto

Liderancgas flexiveis

Lideres e subordinados responséaveis

Aprendizagem de circuito duplo

Predominancia da racionalidade substantiva
Predominancia do homem-sujeito

Liderancga dial6gica

Lideres e subordinados responséaveis

Aprendizagem dialégica
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As relacdes sociais suscitadas pelas organizagfiasrniciam a postura do ser
humano diante da realidade, do mesmo modo qudidadainfluencia a postura do ser
humano diante do ambiente organizacional. As rekc¢éociais dentro de uma
organizacao praticante da aprendizagem de cirsuniples diferem das relacdes sociais
da sociedade igualitaria, assim como, as relagii@ais em uma organizacédo que adote
a aprendizagem transformadora diferem das existeate sociedades totalitarias.
Portanto, as posturas adotadas pelas organizagdesygerar conflitos que questionem
0 status quau reafirmem a estrutura social vigente.

A atitude do ser humano diante da realidade tambémfluenciada pelas
posturas organizacionais. As pessoas incentivadlss prganizagcdes com as quais
mantém relacionamento a participar, comprometeeselecidir apropriam-se de
experiéncias com potencial transformador. As reac@&ntre seres humanos e
organizagbes colaboram para o nascimento de um sevoe, também, para a

redefinicdo de sua relagdo com o mundo ou a reafginda relagéo existente.
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3 ORGANIZACOES: MANTENEDORAS DO STATUS QUO DOMINANTE OU

INCENTIVADORA DE NOVA RELACAO HOMEM-MUNDO?

Conforme ja observamos, modusoperandida organizacdo pode favorecer a
manutencdo dstatusquo dominante, ao fomentar aprendizagens que prop@cio
mudancas superficiais nas relagdes humanas, ontiverea construgdo de uma nova
relacdo homem-mundo por meio do estimulo a umandagem emancipadora, da
qual emergem mudancas realmente transformadorasadto de interacdo do ser

humano com o mundo.

3.1 Objetivo da pesquisa

O objetivo central desta pesquisa é analisar acaigute de transformacéo do ser
humano dentro da primeira Instancia do Poder Jriticdo Estado do Rio de Janeiro,
considerando a influéncia das caracteristicasrita) institucionais e organizacionais
nos processos de aprendizagem organizacional. Asaimanalise do tipo de
aprendizagem favorecido pela organizacdo indicaeke é predominantemente

mantenedora dstatusquo dominante ou agente de superacdo do mesmo.

3.2 Delimitacdo do estudo

O estudo do processo de aprendizagem organizacioeste trabalho, é
delimitado pelos modelos de aprendizagem propoptmrs Argyris/Schon e pela
aprendizagem dialégica de Paulo Freire. Em suagjupes, Argyris e Schon
propuseram os modelos de aprendizagem de circuniples e de circuito duplo.
Segundo Prestes Motta (2003), os autores apresemtanresposta a necessidade de
substituicdo do modelo taylorista mecanicista. Mtamo, os modelos de Argyris e

Schon néo representam uma ruptura com o modeloristgl, apenas uma adequacgao
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desse modelo as transformacdes sociais. Diferententtds modelos propostos por
Argyris e Schon, a aprendizagem dialdgica de Paubire significa uma verdadeira
ruptura com o modelo taylorista, no que concernerascimento do ser humano na
sociedade e a superacaostimusquo dominante.

Segundo Luciano Zajdsznajder (1984), a pesquisanagcional pode ser
realizada em dois niveis: organizacional e indtial. Mesmo afirmando que os dois
sdo inseparaveis, 0 autor salienta que por vezeecéssario que 0s niveis sejam
tratados de forma separada e autdonoma. Nesta pasqai institucional e o
organizacional assumirdo o papel de protagonistaoa&djuvante alternadamente,
entretanto, sao tratados de forma indivisivel. danandlise do institucional quanto do
organizacional exige uma separacdo que nao omdistde forma a romper com a
relacdo existente entre eles. Portanto, mesmo quamddos niveis é protagonista na
andlise de determinada realidade, as indicac6édasbpor meio da analise do nivel
coadjuvante exercem consideravel influéncia.

Ndo é objetivo deste trabalho propor varidveis emsi&is que possam ser
utiizadas em qualquer organizacdo. A aplicacdondgodologia proposta é um
entendimento dinamico, e, portanto, relacionadosao tempo, da relacdo entre a
literatura acerca das aprendizagens citadas e rastexdsticas da organizacdo em
estudo. Dessa relagdo emanam consideragOes re&levpata responder a pergunta
motivadora da pesquisa.

O estudo do objeto desta investigacdo foi realizamlgperiodo compreendido

entre os anos de 2001 e 2006, inclusive.

3.3 O objeto de estudo
O modusoperandiorganizacional € decisivo na predominancia derchtado

tipo de aprendizagem. A eleicdo da organizacaa arsdisada € fundamental para o
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enriqguecimento da pesquisa, uma vez que nas oegé®g tipicamente direcionadas
para a manutencdo do paradigma dominante o cordlitbe os trés tipos de
aprendizagem € minimizado.

As organizacdes governamentais e as que se difererlas empresas privadas
tradicionais voltadas para o mercado, tais comapetivas, partidos politicos,
organizacdes religiosas e organizacbes nao-goverrtas, Sdo as que apresentam
maiores possibilidades de riquezas de andlise, ggio inseridas no paradigma da
modernidade sem, em tese, ser parte constitutretadile seu principio predominante
que é o do mercado.

Sabendo que em qualquer dos dois tipos citadosgémizacdes encontraremos
interessantes perspectivas de pesquisa, optamas pejanizacées governamentais,
mais especificamente pela primeira Instancia deePdddiciario do Estado do Rio de

Janeiro (PJERJ).

3.3.1 O Contexto Historico

O fim da ditadura militar representou uma nova é@ppara a sociedade
brasileira. No inicio do periodo democratico, fostituida a Assembléia Constituinte
que resultou na promulgacdo da Constituicio Biesilele 1988, denominada
Constituicdo Cidada. Em tempos de liberdade, aedade civil ganhou o direito
constitucional de questionar a atuacdo do Estadm@ através da imprensa, de
manifestacbes pacificas ou de greve, e de exigocumprimento dos principios
republicanos.

Diante do novo contexto, tornou-se inevitavel questado, com suas estruturas
construidas para funcionar em regime de forcagssér uma reestruturacdo visando a
sua adaptacdo aos novos tempos de democracia.d®asgaase trinta anos da

promulgacdo da Constituicdo e do efetivo inicio rddemocratizacdo do Estado
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brasileiro, os trés Poderes: Executivo, Legislatigo Judiciario, ainda sofrem
transformacdes e um continuo processo de adapagémvas demandas sociais.

No que se refere ao Poder Judiciario, ha muitotadaeique a Legislacdo é
antiquada nao refletindo as necessidades da sdeiezlajue a Justica € morosa. No
entanto, restringir a discussao a aspectos juddiemtando solucionar o problema da
morosidade judiciaria unicamente por meio de nheas € apresentar uma visdo miope
da situacao, pois, assim procedendo, menosprezdase de que a execucao das Leis é
dependente de procedimentos administrativos pde giar Estado como um todo e do
Poder Judiciario em particular.

Considerando o Poder Judiciario como parte do Bstaliscetivel as pressoes e
transformacdes por ele sofridas, em virtude do®sdempos, a atuacdo do Judiciario €
constantemente questionada e sujeita a adaptaéede de tais questionamentos,
quais tipos de mudanca o Poder Judiciario € paknente capaz de promover em seu
agir? Mudancas no agir do Poder Judiciario seriaopgsicdes de carater juridico,
administrativo, filos6fico ou uma composicédo destasitras abordagens?

Sendo representante do mundo das Leis e gerenpmddoutores em Leis,
muitos Tribunais, sejam federais ou estaduais,tat®m para o fato de que o saber
administrativo é essencial para a sobrevivénciardanizacao. Isto pode ser notado na
grande quantidade de Tribunais, como o Tribunalagica do Estado do Rio de
Janeiro, os Tribunais Regionais Eleitorais de Rorad@ de Santa Catarina e o Tribunal
Superior Eleitoral, que estdo implementando o [#emento estratégico com o objetivo
de adotar procedimentos administrativos condizeob@s a expectativa da sociedade
em relacao a administracdo das organizacoes.

Diante do exposto, propomos abordar o Poder Judicdé uma perspectiva que

s6 agora comecga a ser explorada com maior vigerga perspectiva administrativa.
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Ao discutir a organizacdo Poder Judiciario do Estdd Rio de Janeiro, poderemos
estudar seus valores, apontando algumas de sualiapdades, potencialidades e

fragilidades e contribuir para a discusséo aceecsud administracao.

3.3.2 A delimitacéo do objeto
A pesquisa abrange os serventuarios do niveldgéa@ioperacional lotados em

primeira instancia do PJERJ.

3.4 A metodologia adotada

Utilizamos a taxionomia de Vergara (2004) paraaser esta pesquisa.
3.4.1 Tipo de pesquisa

Em relacéo ao tipo, a pesquisa pode ser clagificuanto aos fins, descritiva e
explicativa; e quanto aos meios, pesquisa de cadgquoymental e bibliografica.

A pesquisa € descritiva por descrever as caratiteld das aprendizagens de
circuito simples, de circuito duplo e da aprend&agdialogica transformadora,
relacionando-as com: a manutencdo e a quebra ddigaas; as diferentes visbes de
homem desenvolvidas pela ciéncia da administragdas diferentes perspectivas de
mudancas.

E, também, explicativa, uma vez que objetiva esckr como as caracteristicas
organizacionais que tendem para o favorecimentteterminado tipo de aprendizagem
influenciam a capacidade do ser humano de se r@ayeassim como, de redefinir sua
relagdo com o mundo.

Para compor o referencial teorico, utilizamos a@qpesa documental e a
bibliografica por meio de materiais publicados eéwok, revistas, dissertacdes e na

Internet, enquanto que a pesquisa de campo foeamtat pelas entrevistas realizadas
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com serventuarios do PJERJ. As entrevistas foramrtaab e focalizadas, e,

posteriormente, por pauta.

3.4.2 Universo e amostra e selecéo de sujeitos

Os serventuarios do Poder de Judiciario do EstimdBio de Janeiro foram o
universo da pesquisa de campo. A escolha da p@mwkanostral foi por acessibilidade
e tipicidade. Para assegurar a representatividaslsujeitos da pesquisa, consideramos
cinco grupos de serventuarios: os que trabalhantamdrio, 0s que exercem ou ja
exerceram cargos de chefia ou assessoramentonm@inarinstancia, os que exercem ou
ja exerceram cargos de chefia ou assessoramesggnada instancia, os técnicos e 0s
magistrados.

Os gque trabalham em cartério ndo possuem graraky pe decisédo, sdo aqueles
que processam e possibilitam ao juiz de direitor@xea sua funcao judicante. Sao
subordinados ao escrivio ou responsavel pelo exmedie fiscalizados pela
Corregedoria. Como na maioria dos cartorios foi lanfada uma nova forma
padronizada de processar, denominada processainmegpado, esses serventuarios
possuem vivéncia rica em experiéncias que podeiiticauno esclarecimento de qual o
tipo de aprendizagem € mais favorecido pela orggéiz

A mudanca do modo de processar nho PJERJ, plangjadgecutada pela
organizacdo, reformula os procedimentos adminigtstdos que trabalham em
cartorio. Portanto, conhecer como esses serveosugoercebem o processamento
integrado e a sua implantacdo é de grande potemgétativo, uma vez que evidencia
o modusoperandiorganizacional.

“Entregar a prestacao jurisdicional em tempo addqgua natureza dos conflitos
propostos, obtendo o reconhecimento da socieddute socontribuicdo do Judiciario

para o exercicio democratico da cidadania e o gesgémento harmonioso de todos os
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segmentos sociais” foi definido pelo PJERJ, em@anejamento estratégico, como a
visdo do Poder Judiciario. Portanto, conclui-se goe dos grandes objetivos do
Judiciario Estadual atualmente & conferir maioerghde aos seus trabalhos.

O PJERJ, sabendo que maior celeridade s0 é pbdsiy@ndo maior
produtividade cartoraria, empenha-se em dotar dérazs das condicbes necessarias
para aumentar a sua produtividade. Assim, justfEao empenho em treinar
serventuarios, prover os cartorios de equipamedwsinformética, desenvolver e
implantar o processamento integrado, assim conemeela produtividade cartoréria
uma das prioridades do Judiciario.

Diante do exposto, ndo resta duvidas de que am@@sizacionais, visando a
ratificar a importancia do Poder Judiciario paraoaiedade e para o atual momento
democrético, refletem diretamente naqueles qualtraln em cartério, exacerbando a
sua importancia para a pesquisa. Esses serverstwarenciam atitudes que revelam as
relacbes entre modusoperandida organizacao e os tipos de aprendizagem.

Os que exerceram cargos de chefia caracterizgrarger maior contato com o0s
gue realmente possuem poder de decisdo no PJERJizBI&ios distingdo entre chefias
de cartério e demais unidades administrativas,manéo, cabe ressaltar que existe um
continuumde poder decisério ou de liberdade de acdo, dddegamr aqueles que
realmente possuem poder de decidir, extremado hpdias de unidades e/ou cartorios
com menor influéncia e por chefias de unidades edoidrios com maior influéncia.

Os serventudrios ocupantes de cargos de chefismgesbam papel de chefe e
de subordinado. Dos chefes de primeira instandi@westados, todos possuiam poder
decisorio limitado a sua serventia e restritos pdieterminacdes da Corregedoria e do
Juiz de Direito responsavel por seu cartério. Agiéps aqui coletadas objetivam

enriquecer as inferéncias acerca da centralizagdpoder e da liberdade de acdo na
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organizacdo. O serventuario de segunda instanciaeogeriéncia em chefia possui
maior experiéncia no contato com os magistrados poder de decisdo abrangente a
todo PJERJ, uma vez que o presidente do Tribunaludéca € o chefe do Poder
Judiciario Estadual.

Os aqui considerados técnicos sao psicologostaists sociais, comissarios da
infancia e juventude e todos aqueles que exercemdés especializadas fora dos
cartérios. Alguns desses técnicos estdo afastadldsatialho rotineiro do cartério e
interagem com a sociedade mais efetivamente, plitssidlo uma visdo do Judiciario
menos impessoal e mais abrangente. Um dos téceitosvistados corrobora com a
afirmacao acima expondo o seguinte: “[...] nés t®nmma nocdo de justica mais ampla
[...] @ ma&xima do Direito de que o que ndo estdAn®s ndo esta no mundo [...] 0
mundo muitas vezes ndo estd nos Autos. A realidadiferente do que esta no
papell...]".

As conquistas e os dissabores desses técnicfendéés de analises interessantes
a respeito do potencial transformador do Poderciiuth. A necessaria interagdo do
técnico com a sociedade possibilita a expansdoudevisdo para uma realidade
diferente das previstas nas rotinas procedimemtai®rganizacdo. E factivel que o
técnico desperte para a situacdo global da so@edadnda para uma aprendizagem
dialégica transformadora.

Os magistrados sdo Desembargadores e Juizes di#oDiDs magistrados
possuem a atribuicdo atipica de administrar o 6agéqual esta vinculado. As politicas

organizacionais do PJERJ sao determinadas peldstnaags.
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4 O PROJETO DE MODERNIDADE

Consideramos o projeto de modernidade com basestodos de Boaventura de
Sousa Santos. O entendimento do paradigma sodio-autla modernidade, discutido
pelo autor, permite inferir sobre a possibilidade ekisténcia, nas organizacdes, do
processo de aprendizagem fundamentado na emanzigag®r humano.

Tecendo consideracdes a respeito de como a remlgdade é configurada pelo
paradigma da modernidade, percebe-se como o pensaci@minante se estende do

todo social para as organizacdes por meio da tranatao da ciéncia em oraculo.

4.1 A manutencdo da ordem

O paradigma sdcio-cultural da modernidade, cordoBantos (2005), assenta-se
em dois pilares: o pilar da regulacdo e o pilaed@ncipacdo. O pilar da regulacdo é
constituido pelos principios: do Estado, do meraadim comunidade, enquanto que o
pilar da emancipacdo é formado por trés I6gicasadmnalidade definidas por Max
Weber: racionalidade estético-expressiva das aeteda literatura, racionalidade
cognitivo-instrumental da ciéncia e tecnologia @amalidade moral-préatica da ética e
do direito.

O desenvolvimento desses pilares ocorre em dédgegyiuma vez que tanto o
pilar da regulacdo quanto o da emancipacdo buscaxmmizar a utilizacdo de seus
principios. Essa busca pela maximizacdo impedengpammisso pragmatico entre 0s
pilares e contraria o projeto do paradigma quespokt 0 desenvolvimento harmonioso
da regulacdo e da emancipacdo a fim de atenderpastativas geradas pelo préprio

projeto da modernidade.
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Esse desequilibrio no desenvolvimento dos pilarearacterizado pela maior
importancia atribuida ao pilar da regulacdo. Orgllaemancipacao € subjugado pelo da
regulacédo e o seu desenvolvimento restrito as agEsssarias para o fortalecimento de
seu dominador.

Nota-se o desequilibrio ndo apenas no desenvahimdos pilares, como
também no desenvolvimento de seus principios daotigtis. O principio do mercado
exerce posicdo hegemdnica no pilar da regulacédocaccomseqiente desvalorizagcéo dos
principios do Estado e da comunidade. No pilar dereipacdo, a racionalidade
cognitivo-instrumental da ciéncia e tecnologia adgumaior relevo do que a
racionalidade estético-expressiva das artes etelatlira e da racionalidade moral-
pratica da ética e do direito.

Dois conhecimentos emergem do projeto da modeataida conhecimento-
regulacdo e o conhecimento-emancipacdo. No conkatirmregulacdo, o saber é a
ordem e a ignorancia é o caos, enquanto que neaconénto-emancipacao, o saber € a
solidariedade e a ignorancia € o colonialismo. Bed excessiva valorizagédo do pilar
da regulacdo e a hegemonia exercida pelo prindipimercado, a ordem, que é o saber
do conhecimento-regulacédo, torna-se preponderamtelacao a solidariedade.

Tendo em vista a relacdo de dominacdo existente a3 pilares e seus
principios, os fundamentos do conhecimento-emag@pasao subvertidos e o
colonialismo, que representa a ignorancia na ctraggio do citado conhecimento, é
recodificado como ordem, sendo-lhe atribuido pyesttondizente com o seu auxilio a
manutencao do saber do pilar da regulacao.

A teoria que se pretende critica ao paradigma ddemidade ndo pode ser

orientada pela mesma racionalidade que o susteatie modo, a teoria fundamentada
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na ordem e no colonialismo e, portanto, no conheeioregulacdo, concorre para a
manutencao do paradigma da modernidade e, condeqienie, dstatus quo
4.2 A relagdo homem-trabalho

No processo de absorcdo da emancipacdo pela ¢agula racionalidade
cognitivo-instrumental da ciéncia e tecnologia élizada como mecanismo de
assimilacdo da emancipacao. Assim, a posicao doteirexercida pelo principio do
mercado no paradigma da modernidade € materialigadaneio das intervencdes da
racionalidade instrumental. Weber considerou quiatoito de tal racionalidade €,
principalmente, de superar o pensamento tradici@mal favor dos interesses do
mercado.

O paradigma socio-cultural da modernidade surgtesado modo de producao
capitalista tornar-se dominante nos paises cent#aimodernidade sofreu influéncia
tanto desse modo de producdo capitalista quantonodo de producdo socialista
marxista. Entretanto, os processos de desenvolWintenparadigma da modernidade e
do modo de producao capitalista se desenvolveraivecgindo e entrecruzando-se ao
longo da histéria.

A organizacdo racional do trabalho € apresentada\@eber como uma
decorréncia da necessidade de moldar as atitudesseles humanos de forma a
viabilizar a existéncia do modo de producéao capttalPara satisfazer ao novo modo de
producédo, o pensamento tradicional deve ser suiktipelo pensamento racional.

A relagdo homem-trabalho quando caracterizadapgerisamento tradicionalista
€ antagbnica ao espirito do capitalismo. Paraite@ito modo de producéo capitalista, €
necessario incentivar a caracterizagcdo da relagiunemm-trabalho pela oGtica do

pensamento racional:
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[...] o trabalho deve ser executado como se fosséim absoluto em
si mesmo, como uma vocacao. Contudo, tal atitudeéngroduto da
natureza. Nao pode ser estimulada apenas por baiattos salarios,
mas s6 pode ser produzida por um longo e ardu@gsoceducativo.
(WEBER, 2004, p.55)

Entendemos o longo e arduo processo educativaocpgar Weber, como uma
referéncia a submissdo do ser humano a uma distipiiposta pela racionalidade
instrumental para satisfazer as necessidades doigid do mercado. Para nao ser
expurgado do sistema produtivo, o ser humano @adoi a adotar posturas condizentes

com este sistema:

7

A economia capitalista moderna € um imenso cosnwgual 0
individuo nasce, e que se lhe afigura, ao meno® é¢odividuo, como
uma ordem de coisas inalteraveis, na qual ele tewiver. Ela forca o
individuo, a medida que ele esteja envolvido niesia de relacdes de
mercado, a se conformar as regras de comportancaptitalista.
(WEBER, 2004, p.50)

A relacdo imposta é orientada pela utilidade datep. A utilidade é definida
pelas necessidades surgidas a partir da nova ooaf@o do mundo promovida pela
racionalidade instrumental e ditada pelo mercadman@® as relacbes, Weber (2004,
p.27) cita que “quando a transacao € racionallaulcéé a base de toda acao individual
entre os parceiros”.

O trabalhador, no novo sistema produtivo, € sujgilominacédo racional-legal
das organizac®es burocraticas. A dominacéo raclegal é baseada em normas e Leis
e ordena as relacbes burocratizadas que sao camadss pela impessoalidade,
hierarquia e racionalidade. A adaptacdo do ser han@a relagdo homem-trabalho
imposta pelas organizacdes burocraticas requengol@® arduo processo educativo
citado pelo autor.

As transformacdes sociais exigidas pelo capitali@mcontram no pensamento
tradicional um opositor que deve ser eliminado p&io do estabelecimento de um

novo modo de vida, uma nova razado para existé@claomem se sujeita a dominacao
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por fundamentar a sua existéncia em uma nova @aade. O trabalho livre deixa de
se sujeitar a vida e a vida se sujeita ao trabaltwtrabalho como um fim absoluto em
si mesmo.

As transformacdes na relacdo homem-trabalho sdiedastas por Thiry-
Cherques no livroSobreviver ao Trabalhoonde o autor “quis entender como o
trabalhador de todos os niveis, formacdes e settmbsra e pde em pratica estratégias
que lhe permitem sobreviver espiritualmente, que flermitem ndo sé viver do
trabalho, mas conviver com o trabalho.” (THIRY-CHEBES, 2004, p.13)

Em sua andlise dos tempos atuais, Thiry-Chergessreve o mundo do
trabalho como, por vezes, hostil, incoerente eraditbrio. O trabalhador que para
subsistir deve conviver com este mundo cria egfi@gé&le sobrevivéncia para manter a
sua humanidade. Ou seja, a relacdo de trabalhoiguoomia pelo projeto de
modernidade sujeita o ser humano a situa¢des desisma

Martins (2006) corrobora com a ponderagcao de T@hgrques ao questionar o
significado do trabalho para o homem sob o impaket® transformacées fomentadas
pelo avanco cientifico e tecnoldgico. O autor opéea afirmacdo de que o trabalho
tende a readquirir o seu carater desafiador, woighiidico na modernidade a percepc¢ao
do trabalho que pode ser resumida pela descric@atilm brasileiro Thini-4, da nacéo
Fulni-6, que traduziu para a lingua de seu povalavpa trabalho de nossa cultura como
sendo “fingir viver”.

Diante do desequilibrio de forcas no desenvolvimedo paradigma da
modernidade, sé nos resta concluir que o significdal trabalho em nossa sociedade,
tal qual se apresenta, ndo é compreensivel ao hangue a sua execucdo, por ser
ininteligivel, torna-se mecéanica. O mecanicismdrdbalho espelha o mundo-méaquina

configurado pela razao instrumental.
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4.3 O predominio da ciéncia

No século XIX, o modelo de racionalidade das g¢@&noaturais se estende as
ciéncias sociais, entdo emergentes, na tentativecrde um modelo global de
racionalidade cientifica. Esse novo paradigma ifieatpropunha a luta contra todas as
formas de dogmatismo e de autoridade, melhor obs@&ovdos fatos e uma nova visao
do mundo e da vida.

A nova racionalidade hegemonica das ciéncias,tiquesbordou do estudo da
natureza para o estudo da sociedade, tornou-seagalonautoritario, em contradicao
as suas propostas iniciais. Com a supremacia daddélo, o reconhecimento como
racional € condicionado a obrigatoriedade de segsirregras epistemolégicas e
metodoldgicas do modelo dominante.

A racionalidade do paradigma dominante da ciénuiglerna € caracterizada
por: ter a matematica como logica de observac&airesemodelo totalitario, onde uma
Unica forma de conhecimento € considerada verdgdsira arrogancia; entender o
mundo como ordenavel e estavel e sua visdo mesen{ohiundo-maquina).

O paradigma dominante da ciéncia ambiciona despralo processo de
conhecimento os elementos ndo cognitivos (comoixd@@ao amor e o desejo) por
entender que tais elementos prejudicam a visaorakcda realidade. Fatos somente
provaveis ou ndo quantifichveis ndo s@o consideraientificos. Outras formas de

conhecimento divergentes do modelo global n&o dautidas como verdades:

Sendo um modelo global, a nova racionalidade dieaté também
um modelo totalitario na medida em que nega o eardcional a
todas as formas de conhecimento que ndo se paufl® seus
principios epistemolégicos e pelas suas regras duokigicas.
(SANTOS, 2005, p.61)

No mundo ordenavel, configurado pela racionalidagdegumental por meio da

ciéncia, tudo tem o seu lugar e o seu tempo. Ossdammanos convencidos dessa
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ordem aceitam passivamente a hierarquizacao dedsaig. O mundo estavel possibilita
a reificacdo do ser humano e sugere a imobilidadials

A visdo mecanicista que reifica 0 mundo predomionanundo-maquina. Assim
como coisifica a relacdo sujeito-objeto nas pesguisrientadas pelo paradigma
dominante das ciéncias. A sociedade como objetestiedo das ciéncias sociais €
reificada e, portanto, desumanizada.

O paradigma da modernidade e o capitalismo coewerga transformacgéo
social por meio da intervencdo da racionalidadenitiog-instrumental da ciéncia e da
tecnologia. A racionalidade instrumental utilizagara maximizar o principio do
mercado desenvolve o projeto de promover as mudasgeiais imprescindiveis ao
capitalismo. O ser humano no papel de dominadeairesformador da natureza atende
as imposicdes do mercado incentivando o desenvehtimndesse principio com total
desleixo quanto as necessidades do Estado e daniclamle que é o principio da
regulacéo mais negligenciado pelo projeto de modiade.

Entendemos o poder do ser humano de dominar &drarar como um “ouro de
tolos”, uma vez que o controle e a decisdo do gwe der realizado ndo € seu, pois em
troca do conforto proporcionado pelo desenvolvimetd ciéncia o homem perdeu a

sua liberdade de agir:

Hoje ndo é surpresa para ninguém que o confortameariedade de
consumo nos proporcionou (a todos os que tém uow@ig solvente,
pois s6 essa conta) tem um preco invisivel (paéenalo que estd
colado as mercadorias): a nossa renuncia a liberdadagir, o fluir

com autonomia. (SANTOS, 1989, p.44)

A utilizacdo da racionalidade cognitivo-instrunarda ciéncia e tecnologia pelo
principio do mercado conferiu a ciéncia o papel adéculo na configuracdo da

sociedade. Sendo a ciéncia um preposto do mertadmnfiguracdo busca atender aos
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anseios do modo de producéo capitalista. Assinpape! de oraculo, € admitido que o
paradigma das ciéncias determine as a¢cdes humanas.

A submissédo das acGes humanas a ciéncia se esi@miéprio cientista que se
converte em escravo da epistemologia e da metadadogninante. O cientista, para ser
aceito como tal, deve curvar-se aos excessos ddigara cientifico dominante.

Desenvolvendo uma analise marxista da producéntifica, Santos (1989)
analisou a proletarizagdo do cientista em labare@ centros de investigacdo, uma vez
que o cientista, ndo dispondo dos meios de prodécabrigado a vender a sua forca de
trabalho. Desse modo, a producdo cientifica vdtapsra o atendimento das
necessidades das classes dominantes.

Nessa industrializagdo da ciéncia, as prioridadestificas sdo determinadas
pelo centro de poder econdmico, social e polif@msiderando a hegemonia exercida
pelo principio do mercado, os esforgos cientife®s direcionados aos interesses desse

principio.

4.4 A crise do paradigma cientifico dominante

Segundo Santos (2004), o paradigma cientifico dante apresenta fortes sinais
de uma crise irreversivel. Uma pluralidade de ogiel interage para resultar nessa
crise, sendo que o autor discorre sobre as corgliedecas.

A primeira condi¢cdo tedrica apontada € a contéetde Einstein sobre o espaco
e tempo absoluto de Newton. Segundo Einstein, alsineidade dos acontecimentos
distantes somente poderia ser definida arbitramnéend=m sequéncia, o autor cita que
estudos da mecanica quantica demonstraram quejetdohao podem ser medidos e
observados sem que 0os mesmos sofram alteracaon,Assioma dos objetos divididos

para estudo ndo € igual a totalidade originalmebservada.
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A terceira condicdo tedrica € a demonstracdo deelGde que o rigor
matematico carece de fundamento. Apds os questamtasn de Godel, o rigor
matematico deixa de ser natural e dbvio. Por fimytor acrescenta que “0s progressos
do conhecimento nos dominios da microfisica, danmai e da biologia nos ultimos
trinta anos” sdo incompativeis com os pensamentsgtdhianos que fundamentam o
paradigma cientifico dominante. A contestacdo dased paradigmaticas é assim

exposta:

Em vez da eternidade, a histéria; em vez do detésmo, a
imprevisibilidade; em vez do mecanicismo, a intagiecdo, a
espontaneidade, a irreversibilidade e a evolugdioyez da ordem, a
desordem; em vez da necessidade, a criatividade axidente.
(SANTOS, 2004, p.48)

Para entender a relacdo entre a crise da ciénaiaeflexdo epistemologica,
Santos (1989) julgou necessario distinguir doiggtige crise: as crises de crescimento e
as crises de degenerescéncia. As crises de cre$cis@o pontuais e nao representam
guestionamentos ao paradigma. Sua abrangénciaesiieito apenas aos problemas
gquebra-cabeca, definidos por Kuhn (2000) como agusin que as regras do paradigma
nao sdo quebradas ou mesmo questionadas.

As crises de degenerescéncia referem-se a caritesda proprio paradigma da
ciéncia. Essas crises sdo raras e englobam toddsaglinas. Os questionamentos
suscitados por ela sdo referentes ao entendimentceal. Nado é possivel afirmar
quantas crises de crescimento S80 necessarias queraocorra uma crise de
degenerescéncia, assim como ndo € possivel afico@rcerteza, qual o tipo de crise
esta ocorrendo no momento atual. Apos estudosemsbgicos e sociolégicos o autor

considerou a crise atual da ciéncia como uma dasgegenerescéncia.
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4.5 Algumas Consideracoes

A relacdo homem-trabalho configurada pela racidade instrumental favorece
ao processo de aprendizagem em que o0 protagonstanércado e a producdo e o
coadjuvante é o ser humano. Portanto, a aprendizageancipadora do ser humano é
desfavorecida.

A ciéncia, a servico do paradigma dominante, theb@ara a manutencédo do
statusquo e determina o que é cientifico tendo em vistanterésses dos dominadores.
O pensamento admitido nos canones cientificos éntado para a manutencdo da

ordem, sendo apocrifos os estudos que subvertéada ordem.



32

5 A CIENCIA DA ADMINISTRACAO E SEUS MODELOS DE HOME M

A administracdo adquiristatusde ciéncia no inicio do século XX, quando o seu
estudo tornou-se mais sistematizado. O marco destsicao foi o livro, de Frederick
W. Taylor, Shop Managemenkancado em 1903 nos Estados Unidos da América. Tal
livro foi relancado em 1911, junto &inciples of Scientific Managemenambém de
autoria de Taylor, ap6s as técnicas administratiwapostas pelo autor ganharem
reconhecimento publico.

A denominada Escola da Administracdo Cientificgindu-se dos estudos de
Taylor e seus seguidores. Dentre as propostas desska, estdo: a andlise dos tempos e
movimentos, a divisao do trabalho e a especialdgdoperario, o desenho de cargos e
tarefas e incentivos salariais e prémios de pradu@&oco na estrutura e no interior da

organizagao € uma caracteristica da administraeatfcca.

Se ndo é ciéncia, no sentido cartesiano da palgpoajue seus
principios ndo sao enunciaveis em termos quanbigti ou
demonstraveis em termos matematicos, como as igisita, a
construcdo de Taylor pode ser considerada comawath aplicacdo
do positivismo logico. Com efeito, Taylor elaboreeus principios
experimentalmente, de estrito acordo com o0s candoegspirito
cientifico. (SILVA, 1987:11)

O pensamento taylorista, que norteia a administragéntifica, € reflexo da
submissdo da nascente ciéncia da administracdaraaligma cientifico dominante.
Assim como, um exemplo da acdo da racionalidadeumental que impde um
ordenamento mecanicista ao mundo.

A convergéncia e o entrecruzamento do projeto ddemmidade e o0 modo de
producdo capitalista pode ser representado pelorgesfda nascente ciéncia da
administracdo, orientada pelo pilar da modernidpde é a racionalidade instrumental,

em substituir o pensamento tradicional pelo penstmeacional. Essa substitui¢éo,
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necessaria ao modo de producao capitalista, € @decpela administracdo cientifica
por meio da implementacdo de suas propostas. éakaltar, que, segundo Santos
(1989), a producéo cientifica poe-se a servicongaessidades das classes dominantes

e, acrescentamos que, a ciéncia da administracéimgé a essa realidade.

0 pensamento administrativo surge a partir da dioleg@o da l6gica
de mercado e da consolidacao das estruturas bticastacomo forma
de organizacdo do trabalho humano com o objetiviciain de
aumentar a produtividade e gerar lucro. (PRESTESTMO e
VASCONCELLOQOS, 2004, p.11)

O mundo-maquina ao qual a administracéo cientffecaubmete é representado
pela visdo do homem por ela formulada, homo economicusNesse mundo
mecanicista, o ser humano é entendido como umassive que deve ser condicionado
e controlado. As vantagens pecuniarias sao comsidercomo o maior estimulo do
empregado. Entretanto, conforme ja observou WeB6604) no inicio do século
passado, portanto, contemporaneamente a Tayltitudeaem relacédo ao trabalho néo
pode ser estimulada apenas por baixos ou altasosala

Com o taylorismo, o operario deixou de ser resphoifizado arbitrariamente
pela queda de producéo, por ser a producdo umanssplidade do engenheiro. No
entanto, o operario é tido como incapaz de pensabmetido a um trabalho alienante
que impede o aprendizado. As regras burocraticdskdiem responsabilidades, porém
as atribuidas aos operéarios sao infimas (PRESTESTCOe VASCONCELLOS,
2004, p.43). A divisdo entre 0s que pensam e ogxgeutam é extremada.

O desenvolvimento das diferentes visdes do homédas peorias administrativas
foi pautado pela subserviéncia a racionalidadeunsntal. E mesmo bomosocial
apresentado pela Escola de Relacdes Humanas afces faroz acthomo ecomonicus
segue os ditames da citada racionalidade. Prestéts M Vasconcelos apresentam a

figura a seguir como caracteristicaldomo social
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Figura 1:Homo Social

Condicionado pelo sistema Necessidade de afiliacdo
social e pela biologia Grupos informais
SER HUMANO
Comportamento complexo Afetividade e sociabilidade

Fonte: Prestes Motta e Vasconcellos (2004)

Prestes Motta e Vasconcellos (2004) descrevem soutisbes de homem
existentes na teoria administrativa, tais como: érontomplexo, homem que decide,
homem organizacional e homem funcional. No entagntendemos que as diferentes
visdes sao decorrentes da necessidade da ciémeiaistdativa se adaptar as exigéncias
impostas ao paradigma cientifico dominante pelagigma da modernidade em crise.

Ao relacionar os modelos de homem e as teorias restnaitivas, Guerreiro
Ramos (1984) descreveu apenas dois modelos de hoonéomem operacional e o
homem reativo e apresentou um novo modelo surgmmocreflexo das novas
circunstancias sociais, 0 homem parentético.

O homem operacional é desenvolvido num modelo oadgomem é um ser
passivo que deve ser programado para trabalhargaminacado, calculista e motivado
pela recompensa material e econémica; o traballltendido como um adiamento da
satisfagdo humana; o treinamento visa ajustar witdb para maximizar a producao;
Existe indiferenca ao ambiente externo; as teadasinistrativas sao neutras e isentas e

a liberdade pessoal é estranha ao modelo orgamizdCi
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O homem reativo, caracterizado por Guerreiro Ransosge na escola de
relacbes humanas e apresenta uma visdo mais cadestida motivacdo humana se
comparado ao homem operacional. Os valores, osmesiibs e as atitudes séo
considerados como influenciadores do processo pivaede a organizacao € entendida
como um sistema aberto.

O homem reativo difere do homem operacional. Nargot os dois modelos de
homem possuem o mesmo objetivo de atingir as nigasmpresa, sendo que, em
nenhuma dessas visdes ocorre 0 questionamento danaigdade instrumental
norteadora da ciéncia administrativa. Portantogegedvolvimento do ser humano sé €
objetivado quando necessario a melhoria do progasshutivo e julgado indispenséavel
para que a organizacéo alcance seus objetivosas.met

Nesse contexto, Guerreiro Ramos afirma que os dosca&le mudanca
organizacional sdo formulados em termos reativasa possivel alteracdo na relacéo
homem-natureza € descartada, pois o autor peragb@ georia administrativa aceita
ingénua e acriticamente os conceitos de mudancaniaegional planejada, sem o
qguestionamento dos parametros impostos pelo amebieAssim, a mudanca
organizacional deve ajustar-se ao “padrao normatiyoestionavel”.

O homem parentético € descrito como um reflexo magsms circunstancias
sociais e apresenta uma relacdo profunda com o. tRdee homem busca um
significado para a sua vida e esta “apto a graddiarxo da vida diaria para examina-lo
e avalia-lo como um espectador” (GUERREIRO RAMO®34, p.8). Existe a tentativa
do ser humano em ser autbnomo e essa visdo de hpeneite a sua liberdade.

A figura a seguir contextualiza e relaciona o homssativo, 0 homem

parentético e 0 homem que aprende.
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Figura 2: Relac&o entre o homem que aprende, orhaeegivo e 0 homem parentético

Crise da
modernidade

Questionamento
dos paradigmas

Decadéncia do
homem operacional

Homem que apren:
caracterizado pelo
homem reativ

Homem que apren:
caracterizado pelo
homem parentétic

! !

Aprendizagem d
circuito duplo

Aprendizagem
dialégica
transformador

A figura acima apresenta o questionamento dosdjggnas cientificos como
decorréncia da crise da modernidade. A decadéondmihem operacional é inevitavel,
uma vez que o paradigma que o fundamentava deigasieiir hegemonia absoluta nas
ciéncias. Como uma das opc¢des de superacdo do hopmnacional surge o homem
que aprende.

O homem que aprende pode ser caracterizado peherhoreativo ou pelo
homem parentético. A teoria administrativa adotdolama reativa como a Unica
verdadeira. O homem que aprende que consta nosesida ciéncia administrativa ndo
questiona o paradigma da modernidade, ostatus quosocial, e busca apenas a
melhoria do processo produtivo. Dessa variante,rgena aprendizagem de circuito
duplo, que veremos no capitulo 7.

O homem que aprende caracterizado pelo homem ptcentdo € inserido nos

canones da ciéncia administrativa orientada pelamalidade instrumental a servigo do
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mercado. Ele questionastatus qucsocial e o paradigma dominante e acredita que “nao
é suficiente gerir as organizacdes: € necessaigrd sociedade total” (GUERREIRO
RAMOS, 1984, p.10). Dessa variante, emerge a ajagen dialdgica transformadora

de Paulo Freire, que abordaremos no capitulo 8.
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6 A APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Fleury (1995) define aprendizagem como “um procelsomudanca, resultante
de préatica ou experiéncia anterior, que pode wir,ndo, a manifestar-se em uma
mudanca perceptivel de comportamento”. Em Carasamte Pereira (1981), a
aprendizagem é “o processo de aquisi¢cdo de conbetimgue ocorre como resultado
da prética e da experiéncia critica e que produz mmndanca relativamente permanente
no comportamento”. Ja para Carvalho (1990) “apnreéduodificar o0 comportamento —
por meio do treino ou da experiéncia — visandocarglar uma resposta melhor e mais
adequada as situacdes-estimulo que se nos apra&enta

Mudanca é citada nas trés definicdes, sendo quedueas Ultimas a modificacdo
do comportamento € decisiva, enquanto que, na pameio aparece explicitamente
como uma necessidade, mesmo tendo sido explicitado a aprendizagem € um
processo de mudanca. Em todas se encontram rea&eréngpratica/treino e/ou a
experiéncia anterior. Conforme Finger e Brand (200167), “Aprendizagem, na
literatura, é, portanto, quase um sinbnimo de mealan

As relacdes do homem com o mundo geram expergmgia sao fontes de
conhecimento, portanto, a vivéncia diaria € umanéopriméaria de aprendizagem e,
também, de educacdo. Ayas (2001, p. 223) saliedapda interacdo entre individuos
€ uma transacao onde certo conhecimento € criadkaué Freire (2003, p. 130) cita
que “é impossivel organizar sem educar e sem seradd pelo préprio processo de
organizar”.

Para efeito deste trabalho, a aprendizagem sesidesada como um processo
continuo, alimentado pelo contexto social, pela@geagndividuais e organizacionais e

pelas interacdes entre individuos e destes corgani@acado, que gera conhecimento e
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resulta em mudanca comportamefdgdae ou potencial. O

treinamento € considerado como uma ac¢do organimcique visa mudancas

planejadas. Omodus operandiorganizacional € considerado como uma influéncia

decisiva no processo de aprendizagem.

Ha algo paradoxal aqui. As organizacdes nao sdamesrte coletivos
de individuos, no entanto, ndo ha organizacfesusénaia de tais
coletivos. Similarmente, a aprendizagem organizediondo é

meramente aprendizagem individual, mas as orgdesagprendem
somente por meio da experiéncia e agdes de indizidd que, entéo,
podemos definir como aprendizagem organizacionalu® é uma
organizacdo para que possa aprender?. (ARGYRIS HOSCapud

ANTANACOPOULOU, 2001, p. 265)

Antanacopoulou (2001) cita Argyris e Schon saliedtaque o dilema de 20

anos atrds € vivido até hoje e que “ha ainda urendithento limitado sobre o

relacionamento entre a aprendizagem individuabarozacional”.

Caravanteset al. (1981) ndo faz distincdo entre aprendizagem iddadi e

organizacional, “pois a racionalidade e o aprersder sempre atributos do individuo”.

Tal distincdo é percebida por Schikmann (2003) émbora reconheca a relevancia da

aprendizagem individual para a aprendizagem orgaitinal, trata-as de forma

diferenciada. Senge (2003) salienta que sdo apexjue ndo os individuos, a unidade

de aprendizagem fundamental nas organizagfes, spredo autor nd4o0 menospreza a

importancia da aprendizagem individual para a apragem organizacional.

As organizacdes s6 aprendem por meio de individquesaprendem.
A aprendizagem individual ndo garante a aprendipage
organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizageganizacional
nao ocorre. (SENGE, 2003, p.167)

Apesar da falta de consenso sobre a relacao gmeadizagem individual e a

aprendizagem organizacional, é fato que as orggiesa sofrem mudancas

procedimentais continuas, alterando o seu compertire indicando a existéncia de

aprendizagem. Tais mudancas podem ser observad&totm (2003) quando o autor
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relaciona as organizacdes de aprendizagem comooummodelo de organizacdo do
trabalho em substituicdo ao modelo taylorista mietsta. A observacdo de Motta pode
ser relacionada ao homem reativo de Guerreiro Ramassociada aos conceitos de
aprendizagem propostos por Argyris e Schon: a dpragem de circuito simples e a

aprendizagem de circuito duplo.
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7 APRENDIZAGEM DE CIRCUITO SIMPLES E APRENDIZAGEM D E

CIRCUITO DUPLO

A administracdo, tento mostrar, cria organizagcoes gprendem a
corrigir problemas superficiais de maneira a ericoba
superficialidade do aprendizado organizacional qexiste.
(ARGYRIS, 1992, p.2)

Para compreender o processo de aprendizagem agamal, Chris Argyris
relacionou o comportamento social do homem com sermelvimento de acfes nas
organizacdes. Observando este relacionamento,op eomcluiu que a aprendizagem
organizacional pode ocorrer de dois modos distintpse foram denominados:
aprendizagem de circuito simples e aprendizageairdgto duplo.

Argyris (1992) salientou que as pessoas sdo afasndesde cedo a agir de
modo a ndo perder o controle da situacdo, e geest@inamentos sdo transformados
em teorias de acdo. Essas teorias possuem redizedas pelas pessoas no dia-a-dia
sempre que as mesmas se encontram em situacfesmensba ou ameagadoras. As
teorias de acdo combinadas com os valores da sdeiehcorajam raciocinios e acoes
defensivas que inibem o verdadeiro aprendizado.

Dando continuidade a sua avaliacdo do comportantanmhano, o autor afirma
que, para permanecer no controle da situacao,res Bamanos possuem dois roteiros
em suas mentes: a teoria de acdo, ja citada, eria taplicada. A teoria de acao
“consiste no conjunto de crencas e valores queessops possuem para conduzir suas
vidas” e a teoria aplicada “consiste nas regras emdas para gerenciar suas crencgas”.
Ou seja, para 0 autor, o comportamento humano spgdees com o objetivo de
gerenciar convicgdes pessoais.

Argyris afirmou existir a possibilidade de criagde modelos para as teorias

aplicadas. Tal afirmacéao é baseada na premissaalagjteorias aplicadas ndo sofrem
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variacdes, pois a variacdo é propria dos comporitiaeeais produzidos pelas pessoas
para viabilizar a implementacédo de suas teoriageddando ser invariavel a teoria que

fundamenta o comportamento, Argyris e Schon descaev caracteristicas norteadoras
do comportamento em modelos denominados: ModelMaddgelo .

O Modelo I “instrui os individuos a procurar o tate unilateral, a vencer e a
ndo perturbar as pessoas”. Para que ocorra, é s@eicegjue as pessoas estejam
dispostas a aceitar a submissdo, a passividadeependéncia. Este modelo possui
caracteristicas autoritarias e as organizacdesuen€ gplicado sdo repletas de defesas
tornadas rotineiras. A sua utilizacdo esta reladana aprendizagem de circuito
simples.

Os valores fundamentais do Modelo Il sdo “as mfgdes validas, as escolhas
bem-embasadas e a responsabilidade de monitorac&optementacéo da escolha”.
Para tomar decisfes, 0 maior niumero possivel denmiacoes validas é buscado,
possibilitando escolhas acertadas. Os individuosra§ponsaveis por suas decisdes e
pelo monitoramento de sua execucdo. Esse modedtaéanado ao aprendizado de
circuito duplo.

Segundo Argyris e Schon, a aprendizagem de arciibples ocorre quando o
erro € detectado e solucionado sem que suas véatadausas sejam combatidas. Para
tanto, ndo existe reflexdo profunda ou mudancascrarscas dos individuos e nos
valores da organizacédo. J4 a aprendizagem detoidwplo ocorre quando € promovida
uma profunda reflexdo acerca das circunstanciadayaeam aos erros, questionando
pressupostos organizacionais e propiciando mudateasencas individuais e valores
organizacionais. A figura a seguir esquematiza ocgsso de aprendizagem

organizacional.
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Figura 3: Processo de Aprendizagem Organizacianalrdyris e Schén

A ' Valores Acobes ' Enganos |—»
Fundamentais ou Erros
<
Circuitos Simples de Aprendizagem v

Circuito Duplo de Aprendizagem
Fonte: Argyris (1992)

O simples aprimoramento do processo produtivo peifonua deteccdo de
problemas e correcdo de erros representa a apagedizde circuito simples uma vez
gue para haver a aprendizagem de circuito duplecéssario que se facam “perguntas
ndo apenas sobre fatos objetivos, mas também sgbrazdes e os motivos por tras
deles”.

Segundo Argyris (1992), virtudes sociais condiaibna aprendizagem na
organizacado. O autor relacionou virtudes sociaiespondentes ao Modelo |, do qual a
aprendizagem de circuito simples se origina, e adé\b |1, do qual a aprendizagem de
circuito duplo deriva. Assim, a aprendizagem decuifio simples prevalece nas
organizacbes onde predominam as virtudes sociaiespwndentes ao Modelo I,
enquanto a aprendizagem de circuito duplo prevaleas organizacbes onde
predominam as virtudes sociais correspondentescate II.

A seguir € apresentado quadro fundamentado emri&r¢#992) contendo as

virtudes sociais correspondentes aos Modelos.I e
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Quadro 2: Virtudes Sociais correspondentes aos Msde Il

Virtudes Sociais do Modelo |

Virtudes Sociais do Modelo Il

Lideres e subordinados sao incentivados

Ameacas e embaracos sao evitados € 0 3 encarar suas suposicdes mais internas,

lider demonstra responsabilidade pelos
subordinados.

As posicdes da lideranca séo inflexiveis.

E dito tudo o que se pensa e sente, sem
mentiras. No entanto, ndo existe o esforco
prévio em confirmar tais pensamentos e
sentimentos.

O lider age de acordo com seus
principios, valores, ou crencas.

seus preconceitos e seus medos. Os
subordinados sdo responsaveis por seus
atos.

As posicbes sao defendidas, porém sem
demonstrar inflexibilidade.

As distor¢Bes do que é dito sdo evitadas
por meio da franqueza e consisténcia das
afirmacfes. As pessoas sdo encorajadas a
dizerem o que sabem.

O lider defende seus principios, valores e
crencas, de modo a estimular o
guestionamento e a encorajar outras pessoas
a fazé-lo.

Argyris (2001) demonstrou que mesmo existindo urna bomunicac¢do na

organizacdo pode ocorrer a aprendizagem de circimples. Vale ressaltar que o

conceito da comunicacdo citada por Argyris aproxémade uma boa rede de

informacoes,

diferentemente do conceito desenwolvibr

Paulo Freire. Tal

diferenciacdo € compreensivel considerando que ridrggbjetiva a adocdo da

aprendizagem de circuito duplo e a consequente amelldo processo produtivo,

enquanto que Paulo Freire objetiva a transformadd@iosociedade e a adocdo do

principio da solidariedade.

O Modelo Il ndo é o contrario do Modelo I. O contvadeste
significaria a adocdo de valores fundamentais ¢aimo “todos no
poder” e “todos deveriam vencer”; significaria apssdo de
pensamentos racionais e a expressdo pura de setmEmdEsses
valores sao Uteis. O problema com eles é que mareafstas quando
algum trabalho tem de ser feito, ou o desempenalieao, ou ainda a
busca da exceléncia garantida. (ARGYRIS, 1992,9).12

A boa comunicacdo que impede a aprendizagem dgitoiduplo € aquela em

que os lideres enfrentam problemas utilizando neStafue impedem a obtencdo de

informacdes profundas, o comportamento perceptiveo rudanca produtiva. Esses
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métodos sdo ancorados em valores sociais que aefavgModelo | em detrimento ao
Modelo Il. Quando os lideres adotam este procedionencentivam que seus
subordinados ndo assumam responsabilidades e désenvrotinas defensivas,

impedindo a aprendizagem de circuito duplo.

7.1 Organizacdes de Aprendizagem

Com o propdsito de criar organizacdes onde a dpa&gem € valorizada, Senge
(2003) apresentou prescri¢coes objetivando a cridedOrganizacdes de Aprendizagem
(O.A.). O objetivo da O.A. é permitir que a apreagdiem de circuito duplo seja
favorecida, facilitando, assim, que as organizagfiEcem suas metas.

O pensamento sistémico norteia o conceito de ®éter Senge acredita que o
raciocinio linear ensinado pela educacao traditiblogueia habilidades latentes que o
ser humano possui. O pensamento sistémico é don&rdragmentacao utilizada pela
educacao tradicional e sugere que o ensinament® ghvilegiar o todo. A visdo do
todo deve ser compartilhada, assim como os obgtomuns e os modelos mentais
comuns.

A viséo sistémica e o conceito de O.A. de Senthgeinciaram Norton e Kaplan
(1997) quando os autores conferiram vital impoiitiacaprendizagem estratégica para
que a organizacdo logre sucesso em alcancar as e&ipuladas no planejamento
estratégico. O planejamento estratégico implemenpad meio ddalanced scorecard
descrito pelos autores, contém entre 0s reques#o8SSAarios para 0 SUCESSO a Visdo
compartilhada, direcdo comum e mecanismos de caagéo e educacdo que seriam
parte do alinhamento estratégico. Portanto, os aitmscde O.A., que estimulam a
aprendizagem de circuito duplo, e o planejamentivatégico possuem relacdes

manifestas.
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O conceito de O.A. desenvolvido por Senge possuitada capacidade de
mudanca em funcéo de seu viés funcionalista e aleaacteristica servil ao paradigma
dominante. Villardi et al. (2000) admitem essa génese funcionalista e ptigacdo
conceito, no entanto, consideram-no uma alterngieanissora e com potencial para

realizar mudancas transformadoras nas empresagit@es lembram que:

[...] para se tornar um conceito efetivo de mudaregasformadora, a
OA terd de deslocar os modelos mentais vigentes, s#us valores
pessoais, cultura, sistema de poder e ideologi@itiuta do capital,
para os modelos mentais do humanismo, aceitandtveesa ordem
estabelecida, que ndo é apenas das organizacGhsipas, mas da
sociedade como um todo [...] (VILLARL2K. al.,2000, p.61)

Tendo em vista a identidade imanente ao concet®d\., desenvolvido por
Senge, com a ordem estabelecida, representadpgreldigma da modernidade e pelo
modo de producdo capitalista, comungamos com oap®T#0 de que a mudanca
transformadora, onde a vida e o ser humano sdagmoistas, ndo € possivel quando
assumido compromisso unicamente com a producaxemulacao de capital como um
fim em si mesmo.

Como alternativa as aprendizagens de circuito gisnpl duplo, apresenta-se a
aprendizagem dialogica, que é fundamentada na pg@ade Paulo Freire e propde a
transformacdo da sociedade como um todo. Essadipsmgem € condizente com a
conceituacdo do homem que aprende que nao € didligela teoria administrativa e,

portanto, com o homem parentético de Guerreiro Ramo



47

8 APRENDIZAGEM DIALOGICA

Caravantes e Pereira (1981) consideraram a apegyafiiz organizacional como
figura de retérica, uma vez que os autores julgancemo sendo nada mais do que o
aprendizado de individuos na organizacdo. A apragem é tratada como forma de
libertacdo do homem e, para tal, € utilizado o etac de educacdo dialdgica
transformadora, proposto por Paulo Freire.

Os autores observam que, ap0s a revolucao inalusdrisociedade utiliza a
racionalidade de forma desequilibrada, tendenda paraplicacdo excessiva da
racionalidade funcional (instrumental) em prejudieo racionalidade substantiva. Com
isso, as organizagfes buscam sempre objetivos ledéimdds e ndo permitem uma
posicdo critica que possibilite a aprendizagem manscender os padrdes de

comportamento consagrados em nossa sociedade”:

[...] independente do que possamos pensar ou aiassa civilizagéo

industrial chegou a uma encruzilhada:

a) em nome da eficiéncia, conseguiu padronizarrsgraento e a
acao;

b) desenvolveu sistemas educacionais visando aligacéo das
pessoas e tendo como objetivo uma producdo homagginseres
humanos;

c) desenvolveu meios de comunicagdo — a midia <abds a
uniformizacdo das opinibes das pessoas. (CARAVANTES
PEREIRA, 1981, p.33)

Com outras palavras, descrevemos, em conformidade o pensamento de
Boaventura de Sousa Santos, o0 mesmo desequilibriotiizacdo da racionalidade
quanto tratamos do paradigma da modernidade. Lenasrgue Sousa Santos advertiu
que a racionalidade instrumental adquistatus de representante e executora dos
ditames do paradigma dominante, exercendo papisivieoa manutencéo da ordem.

As respostas necessarias para enfrentar os degafipestos pelo ambiente

criado pela acdo do homem exigem que as organgagd@em atitudes criativas e
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inovadoras que sO podem ser desenvolvidas em diderdCaravantes e Pereira apontam
a necessidade da aprendizagem apresentar cata@sridiferentes do que apenas
replicar o que ja foi feito. Para isto, o ser humdeve adotar uma postura de sujeito e
nao de objeto no processo de aprendizagem.

Os autores utilizaram a taxionomia de Paulo Frgire chamou as sociedades
capazes de aprender de sociedades-sujeito e ssdates apenas replicativas de
sociedade-objeto. As caracteristicas dos dois tgmsociedades estdo expostas no
quadro a seguir:

Quadro 3: Taxionomia das Sociedades

Sociedades-suijeito Sociedade-objeto

1. Consciente de seus valores e 1. Voltada para e saudosa de culturas
deficiéncias alienigenas

2. Decide sobre seu proprio destino.

. 2. Centros de decisdo sdo externos a ela
Senso de liberdade

3. Autodeterministicas 3. Sindrome da dependénditind-set

4. Baseada no didlogo e na comunicacdo 4. Antidialégica, unidirecionada

5. Participante, nos seus diversos niveis,
da construcdo dos seus destinos. Construtora
e transformadora da realidade. Proativa

5. Mera expectadora da realidade.
Reativa

6. Pensamento critico dominante 6. Pensamento alienado

7. Atemporal. Sem raizes. Desprezo pelo

7. Visdo histérica. O presente € o0 passado. Sem memoéria. “Futuro a Deus

segmento entre passado e futuro pertence.” O presente é tudo o que existe.
Imediatista

Fonte: Caravantes e Pereira (1981)

Caravantes e Pereira (1981) apontaram similaridewkes 0 modelo de processo
de aprendizagem de Argyris e Schon e o conceitondéanca planejada. Portanto,
interessa-nos 0 quadro comparativo do modelo dendmagem defendido pelos

autores com o0 conceito de mudanca organizacionahe@da para que sejam
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explicitadas diferencas entre a aprendizagem wemsidora e as aprendizagens de

circuito simples e de circuito duplo propostas Aayris e Schon.

Quadro 4 : Confronto entre o processo de aprenelizag o processo de mudanca
organizacional planejada
(confronto substantivo)

Processo de Aprendizagem Mudanca Organizacional Riajada
Socializacéo
Autonomia Condicionamento
Acomodacéao

Doutrinacéo

Pensamento critico .
Treinamento

Liberdade de criacdo e de expressao Sujeicdo aasopuliticas e diretrizes
Participacao real Participacao verbalizada

Uso da experiéncia acumulada na reSOIUQaOI\ﬂ?danga pela mudanca

problemas

Enfase na racionalidade substantiva Enfase nanaliade funcional

Enfase em contelido, mais que em processos Enfageeassos, mais que em contelido

Fonte: Caravantes e Pereira (1981)

A aprendizagem transformadora é dialdgica e caatras aprendizagens de
circuito simples e de circuito duplo. Tal antagomisé verificado no amago dos
conceitos de aprendizagem, uma vez que a apreedizatjalogica é baseada na
educacédo libertadora de Paulo Freire que visarsfoanacdo social, e os modelos
propostos por Argyris e Schén promovem uma angbiseessual objetivando a
melhoria do processo produtivo nas organizagoes.

Tanto a presenca quanto a auséncia do dialogaemdla o processo de
aprendizagem. A sua auséncia relaciona-se com upnendizagem de caréater
replicativo, sem um consequente questionamentealalade e com baixo ou nenhum

poder de mudanca dos pressupostos norteadores réedidade. A aprendizagem



50

baseada no didlogo apresenta um poder questiortldaralores que possibilita a
transformacao da realidade por meio de sua reid@zeng

Freire (1977) estabeleceu analogias entre o0s itoscee extensdo e de
comunicacdo e as aprendizagens de carater angdialée dialdégico. O autor
desenvolveu tal paralelo analisando a tentativaagwénomos chilenos em transmitir
conhecimentos técnicos aos camponeses daquelépadsiceito de educacdo bancéaria
€ a base do questionamento da relagdo agronomaoé@s)p assim como a
fundamentacdo da relacdo educador-educando. Esseitog também, refletira nas
caracteristicas da aprendizagem antidialégica, nexipista, e na dialdgica,
comunicativa.

Paulo Freire (1979) encontrou no inacabamento donem o nucleo
fundamental do processo de educacdo. O ser humate fazer auto-reflexdo e
descobrir-se inacabado. A consciéncia de ser iaacalo faz querer ser mais. Na
concepcao freireana, ninguém educa ninguém. O serato € 0 sujeito de sua
educacédo e esta se d4 na comunhdo com outrasé&uwiasj por meio da comunicacao,
do relacionamento. Em sua pedagogia, o ser humaoagaode ser tratado como um
receptaculo vazio que deve ser preenchido com isecimentos determinados pelos
doutores do saber. A transformacdo do educandobgetopno processo educacional,

foi chamada por Paulo Freire de educacao bancéaria:

[...] A concepgdo “bancaria’, que a ela serve, tambo é. No

momento mesmo em que se funda num conceito mecé&stitico,

espacializado da consciéncia e em que transforondsgo mesmo, 0s
educandos em recipientes, em quase coisas, naogsedader sua
marca necrofila. Nado se deixa mover pelo animo iterthr o

pensamento pela acdo dos homens uns com os oattagefa comum
de refazerem o mundo e de torna-lo mais e mais homM&REIRE,

1987, p.65)
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O ser humano nao se relaciona apenas com 0s outass,também com o
mundo, ele estdA no mundo e com o mundo. Uma daactedsticas deste

relacionamento € a consequéncia que permite dwB®&nNoO criar e recriar:

[...] os animais séo inconseqientes... As abelbhars,exemplo, ndo
podem fazer um mel especial para consumidores em@gentes.
Estdo determinadas pelo instinto.

Uma educacdo que pretendesse adaptar o homema estar
matando suas possibilidades de acéo, transformarain-abelha. A
educacéo deve estimular a opcdo e afirmar o honoeno ciomem.
Adaptar é acomodar, nao transformar. (FREIRE, 1932)

Para o autor, o ser humano ao perceber-se inacdinasia ser mais. Essa busca
se d4 em comunhdo com os outros seres humanos e cmndo. Em sua trajetéria, o
ser humano exerce, simultaneamente, o papel dad@oiue de educando. O processo de
aprendizagem do homem, concebido pelo autor, néessenge aos muros das escolas
e a relacao professor-aluno, ele extrapola essésedi e invade as relacdes cotidianas.

Neste contexto, o conceito de educacdo de PaaleeF& abrangente e aceita a
possibilidade de aprendizagem por meio da capdcitaécnica. No entanto, a
capacitacdo técnica pode produzir duas conseqi$éooigrarias: a) manter “status
quo” da sociedade, se praticada a acéo antidialogich) possibilitar a transformacéao

social, por meio da acédo dialdgica.

E a partir deste saber fundamental: mudar € difiei é possivel, que
vamos programar nossa acao politico-pedagodgica,jmgorta se o

projeto com o qual nos comprometemos é de alfagdtizde adultos
oco de criangas, se de acdo sanitaria, se de dwagge, se de
formagéo de méo-de-obra técnica. (FREIRE, 1998)p.7

No quadro a seguir, estdo relacionadas caractadstia acado antidialégica e da

acao dialogica, organizadas a partir de Freire{)t97



52

Quadro 5 — Caracteristicas da A¢do Antidialogida &cao Dialogica

Extensdo — Acdo Antidialégica Comunicacao — A¢do Dialdgica

O educador é o detentor do saber e o
educando o receptaculo vazio que sera
preenchido com 0 conhecimento
depositado.

O educador assume postura de superior,
enguanto o educando de inferior.

O homem é objeto no processo de O homem é sujeito no processo de
aprendizagem. aprendizagem.

Ninguém sabe tudo e ninguém ignora
tudo.

O educador ensina e aprende em
comunhdo com o educando que, também,
ensina e aprende.

Possui conotagdo mecanicista — levar,

. : . E humanista — o saber é construido.
transferir, depositar algo em alguém.

O homem é percebido como um ser
historico. Estuda o0s condicionamentos
histérico-culturais do homem.

O contelido estendido se torna estatico,
0 homem é separado do mundo.

Pretende fazer do homem um ser docil Estimula a consciéncia critica e a
e paciente recebedor de comunicados reflexdo.

A prética da aprendizagem antidialégica néo elinainzossibilidade de ganhos
em produtividade, conforme Freire (1977, p.36).]‘[Se se satisfizer com um mero
adestrar pode, inclusive, em certas circunstanctaseguir uma maior rentabilidade do
trabalho [...]". O autor repudia tal préatica, afando que “[...] Entretanto, n&o tera
contribuido em nada ou quase nada para a afirntlegée como homens mesmos [...]".

A capacitacdo técnica pode ser classificada contmialogica ou dialdgica
observando as caracteristicas quanto: ao conteliposse do saber, a utilizacdo da
linguagem, a contextualizacéo e ao trato do condlitla realidade.

Na aprendizagem antidialogica, os conteudos séandmados pelo educador
que é o responsavel pela definicdo do que deversgnado ao educando. Existe o
pressuposto de que o educador € o dono do sabelg saperior ao educando que é
tratado como um receptaculo vazio a ser preenchidtinguagem do educador é
imposta ao educando que deve adaptar-se aos $iggidisticos impostos. O conflito €
evitado e 0 consenso imposto.

Contrariamente a aprendizagem dialégica, a aagdm antidialégica trata o

ser humano como um ser anistorico e a realidadeo cababada. O ser humano
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anistorico € descontextualizado de sua historiaaecsiltura. O ser humano historico
assume sua vida, pode comprometer-se e, portaeto,capacidade de construir e
reconstruir sua realidade. A realidade ndo se apta&scomo acabada, e sim em
constante construcao, inacabada e passivel deicagdib.

Na aprendizagem dialdgica, o contetudo é proposim g¢ducador ao educando
que participa de sua elaboracdo. O educador € ieatscde seu inacabamento e,
sabendo-se incompleto, busca ser mais em comurdrdococeducando. O educador
também é educando e o educando também é educaikie & necessidade de que se
fale a mesma lingua, os signos linglisticos saoll@dos de forma democrética, sem
imposicdo do educador. O conflito € incentivada,rebeldia responséavel estimulada. E
importante que nao se confunda liberdade com liosiiade e autoridade com
autoritarismo.

No quadro abaixo, apresentamos as caracteristiGss aprendizagens

antidialogicas e dialogicas organizadas a partiré@e (1987):

Quadro 6 — Confronto Aprendizagem Antidialégicameéxdizagem Dialdgica

Aprendizagem Antidial6gica Aprendizagem dialdgica

Apresenta conteudos Discute conteudos

s

Pressupbe que o educador é “dono” do ~ =
Pressupbe que o saber ndo tem dono

saber
Pode ocorrer sem a utilizacdo do mesmo Necessita da utilizacdo do mesmo signo
signo linglistico lingliistico

Busca o debate, incentiva a rebeldia
responsavel problematizando e
conscientizando.

Combate a rebeldia adestrando e
domesticando

A contextualizagdo nao €é uma

. N&o existe sem contextualizacao
necessidade

A realidade é acabada, estatica. A realidadecabzala.
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8.1 Organizacdes que Educam

A organizacdo que educa é a organizacdo onde mnedloa aprendizagem
dialogica. Por ser dialégica, a organizacdo namrapcometida com a principio do
mercado e com a racionalidade instrumental, queosé@expoentes do paradigma da
modernidade.

O ser humano nas organiza¢des que educam nainadoeé formado para
exercer uma funcdo, que lhe é significativa, megm® com isso ocorra uma perda
momentanea de produtividade.

A administracdo de um colégio pode afasta-lo dweibo de uma organizacéo
que educa. Segundo Myles Horton (1905-1990), fumdaddealizador da Highlander
Folk School, “[...] ndo falamos por meio de palaveadebates, mas falamos através da
maneira que n0sSsOs programas sao executados”.j@uas organizacdes que educam
os procedimentos administrativos sdo executado®rdea dialégica e sdo fontes de
conhecimentos de cunho emancipador. E incoerenteanganizacio auto proclamada
dialégica ser administrada de forma extensionigtee foi a denominacdo de Paulo
Freire para o oposto ao dialégico.

A Highlander é uma organizacdo que foi fundadaPtai6 de Cumberland —
Tennesse no Sul dos Estados Unidos da América 8t d participou ativamente dos
movimentos de direitos civis e da formacdo de drgalores sindicais. Vale ressaltar
que Rosa Parks esteve na Highlander meses antascde a “faisca paralmsboycott
em Montgomery, quando se recusou a dar seu lugannerdnibus para um homem
branco” (Freire, 2003; 26).

Segundo Myles Horton:

a grande maioria dos organizadores e funcionamagssehdicatos no
Sul tinham estudado na Highlander[...] O publico geral [...]
presumia que nos éramos uma escola de treinameeto d
organizadores. Mas eu fiquei repetindo que ndooe Més educamos
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e eles passam a ser organizados [...] o que faze&wé treinamento
técnico... N6s damos énfase a formas de analisase dlesempenhar,
de se relacionar com as pessoas, mas isso eu cleeducacio, ndo
de organizacdo. (FREIRE, 2003, p.126)

Para ser uma organizacdo que educa, é indispégéve processo decisorio da
organizacdo seja democratico, pois 0s procedimeativsinistrativos democraticos
educam enguanto organizam. No entanto, o processoatatico nao € indicio de caos,

que € a ignorancia do conhecimento-regulacdo. @mefaitou Paulo Freire:

[...] eficiéncia, sem ser um instrumento de eseapao, € algo que é
absolutamente necessario. Ineficiéncia tem a varaadlistancia entre
0 que vocé faz e o que vocé gostaria de obter. IRRE2003 , p.130)

No mundo dominado pelo mercado, descrito por Bu@ava de Sousa Santos,
nao se admite o caos de modo algum, a ordem numtatiizada. E, acreditamos, que
vislumbrando o organizador pertencente a este muttdanercado, Myles Horton
afirmou que a “tarefa do organizador ndo é edusapessoas como consideracao
prioritaria. Sua tarefa é realizar uma meta limatad especifica”. Portanto, a
organizacdo que educa apresenta, como condicdoxigEneia, o distanciamento
prudente dos desmandos do paradigma cientifico sullenissdo ao paradigma da
modernidade, sendo que uma das caracteristicagsdesganizacoes €, justamente, a

busca da superacao desses paradigmas.
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9 SINTESE DAS CARACTERISTICAS DAS APRENDIZAGENS

Elaboramos, a partir da literatura apresentadaadmg sintético, ndo exaustivo,
contendo as principais caracteristicas das apragelis de circuito simples, de circuito

duplo e da aprendizagem dialogica transformadora.



Quadro 7: Sintese das principais caracteristicagpi@ndizagens
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Aprendizagem de Circuito Simples

Aprendizagem de i€uito Duplo

Aprendizagem Dialégica

Alinhamento com o conhecimento-regulacdo: o salaeoréem e o colonialismo

Manutenc¢éo do paradigma da modernidade

Organizacéao do trabalho condizente com a racicexdidhstrumental

Trabalho sem significado para o trabalhador;
Alienante em todos os aspectos

Crenca irrestrita no paradigma cientifico

Homem Operacional

Defesas tornadas rotineiras; acfes que visam néo
polemizar com outras pessoas

Virtudes Sociais do Modelo |

OrganizagBes maquinas

Possibilidade de questionamento, desde que restrito
a producdo, com vistas a aumenta-la; Alienante
guanto ao aspecto social

Possibde de quebra do paradigma cientifico
Homem Reativo

Trabalho em equipe; criticas a procedimentos
alheios, com responsabilidade, visando alcangar aos
objetivos organizacionais

Virtudes Sociais do Modelo Il

Organizac¢@es que aprendem

Mudanca Organizacional Planejada com diferencagroetes das idiossincrasias préprias do tipo de
aprendizagem preponderante na organizacao

Extensionistas, no conceito de Paulo Freire

Homem objeto

Homem objeto com o esfor¢co organizacional de
aparentar didlogo entre chefes e subordinados

Alinhamento com o conhecimento-emancipacdo: o
saber € a solidariedade

Superacéo do paradigma da modernidade

Organizacdo do trabalho condizente com a
racionalidade substantiva

Questionador e transformador da sociedade

Possibilidade de superacédo de qualquer paradigma,
seja cientifico ou da modernidade

Homem Parentético

Diélogo; acado comunicativa entre as pessoas

Sociedades-sujeito

OrganizacgBes que educam

Mudanca dialdégica consensual e transformadora

Comunicativa

Homem suijeito
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10 O PODER JUDICIARIO NO BRASIL

A separacdo dos poderes Legislativo, Executivaickciario € garantida pelo
Artigo 2° da Constituicdo da Republica FederaticaBitasil de 1988, sendo que o
Artigo 60, Il da mesma Constituicdo tornou esspasgcdo uma clausula pétrea. A
propalada independéncia entre os poderes ndo éma tentral deste trabalho,
entretanto, cabe ressaltar que os trés poderessitace de estruturas administrativas
independentes para exercerem as suas funcdepprinde legislar, executar e julgar.

Em conformidade com o Art. 92 da CF-88, sdo érgim$oder Judiciario: o
Supremo Tribunal Federal; o Conselho Nacional dsighy o Superior Tribunal de
Justica; os Tribunais Regionais Federais e Juieeerkis; os Tribunais e Juizes do
Trabalho; os Tribunais e Juizes Eleitorais; os undis e Juizes Militares; e os
Tribunais e Juizes dos Estados e do Distrito Fedefierritorios. De Moraes (2005,
p.457) adaptamos o0 seguinte quadro estrutural, otecdmo base as funcdes

jurisdicionais do Poder Judiciario:

Figura 4: Estrutura do Poder Judiciario no Brasil

SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL

/\.

‘/S'IK TfT TfE jTM
TJs TRFs TRTs TREs TMs
juizes juizes juizes juizes juizes
de federais do eleitorais militares
direito trabalho

ST) = Superior Tribunal de Justica



59

TST = Tribunal Superior do Trabalho
TSE = Tribunal Superior Eleitoral

STM = Superior Tribunal Militar

TJs = Tribunais de Justica

TRFs = Tribunais Regionais Federais
TRTs = Tribunais Regionais do Trabalho
TRES = Tribunais Regionais Eleitorais
TMs = Tribunais Militares

A posicao hierarquica dos Tribunais, sugerida figlara acima, ndo se aplica
quanto a administracdo dos Tribunais. A CF-88 dgarantonomia administrativa aos
Tribunais, sendo-lhes facultado o direito de opilos procedimentos e estruturas de
melhor conveniéncia, desde que respeitadas as Leis.

O Conselho Nacional de Justica ndo foi incluido Moraes (2005) no quadro
estrutural por ndo possuir competéncia jurisdidigea julga processos disciplinares).
Cabe salientar, que controlar a atuacado administratfinanceira do Poder Judiciario,
definir o planejamento estratégico, os planos deasne os programas de avaliacdo
institucional do Poder Judiciario é competénciaCamselho e que por ser um Orgéo
novo (foi instalado em 14 de junho de 2005) nado assivel ainda avaliar
adequadamente o impacto de sua atuacdo na adagéisilo Judiciario.

Os Tribunais de Justica sédo organizados pelosiéstaempre observando os
preceitos constitucionais. No que se refere a imépncia do Judiciario, Alexandre de

Moraes no livro Direito Constitucional cita que:

Com fundamento na independéncia do Poder Judi@anio principio
do autogoverno da magistratura, o Supremo Tribbedéral declarou
a inconstitucionalidade de dispositivos da Conigtittl da Bahia que
atribuiam ao Governador do Estado a nomeagédo desntb@rgadores
do Tribunal de Justica local, relativamente aogaareservados aos
juizes de carreira, condicionando, inclusive, essaneacdo a
aprovacdo do indicado pela maioria da Assembléigislaiva.
(MORAES, 2005; p.460)
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A decisao do STF fortalece a independéncia ddsumais de Justica impedindo
que outro Poder interfira em sua composicao. Ess&sd@b visa impedir que outros
Poderes possuam ingeréncia nas decisdes jurisdisiatos Tribunais de Justica,

reafirmando a autonomia administrativa do PodeiciArib.



61

11 O PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

Apoés a proclamacdo da Republica, a Justica Edtatu&Rio de Janeiro foi
estruturada em conformidade com as regras comul&ecreto 272, de 29 de junho de
1891. O Tribunal de Relacgéo foi instituido como @svalta instancia da Justica do Rio
de Janeiro nesse Decreto.

A partir da Constituicdo Federal de 1934, os This Estaduais passaram a
chamar-se de Corte de Apelacdo. A denominacdo dmuriEd de Justica soO foi
estabelecida pela Constituicdo Federal de 1946negmece até os dias atuais.

O Estado da Guanabara foi criado no dia 14 dé @bdrl960 em decorréncia da
transferéncia da capital federal para BrasiliaTgilounal de Justica do novo Estado foi
composto pelos magistrados oriundos do antigo ildiskederal. A partir de 15 de
marco de 1975, os Estados do Rio de Janeiro éGudaabara passaram a constituir um
Unico Estado denominado Rio de Janeiro.

O Tribunal de Justica do Estado do Rio de JarelfdERJ foi criado em 15 de
marcgo de 1975 como 6rgao superior do Poder Juidiclér Estado do Rio de Janeiro —

PJERJ, sendo extintos os Tribunais de Justicard@gpa Estados.

11.1 A estrutura do Poder Judiciario do Rio de Janeo, segundo o CODJERJ —

Caddigo de Organizacéo e Divisdo Judiciarias do Estda do Rio de Janeiro

Segundo o Artigo 2° do CODJERJ:

Sao 6rgaos do Poder Judiciario do Estado:

l. o Tribunal de Justica;

Il. os Juizes de Direito;

. 0 Tribunal do Juri;

V. os Conselhos da Justica Militar;

V. os Juizados Especiais e suas Turmas Recursais.
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Para efeito dessa pesquisa, consideramos comoes Radiciario do Estado do
Rio de Janeiro — PJERJ: o Tribunal de Justica,uises de Direito e os Juizados
Especiais e suas Turmas Recursais. Tal denomindede-se ao fato da mesma
estrutura administrativa ser utilizada pelos trggids. O Presidente do Tribunal de
Justica é o chefe do Poder Judiciario estaduatioskre facultado, portanto, determinar
as politicas administrativas do Poder Judiciaritadegal, como, por exemplo, o
planejamento estratégico. Portanto, a divisdo |égabbrepujada por procedimentos
administrativos comuns aos 6rgaos, assim comoarasteristicas organizacionais, que
pesquisamos nesse trabalho, sdo compartilhadas @ejaos que consideramos como
sendo PJERJ.

A divisdo judiciaria do territorio estadual é ieatla “obedecendo as
necessidades decorrentes da prestacdo do semicidijip”. Assim como 0 municipio é
a parcela mais importante da divisdo politico-adstiativa, a comarca é a parte de
maior relevancia na divisdo judiciaria. Cada comacorresponde a um ou mais
municipios. As comarcas sao classificadas em fir@ssn primeira entrancia, segunda
entrancia e entrancia especial. A classificacd@ g de critérios, tais como: nimero
de habitantes ou de eleitores, movimento foremeeedta tributaria. O Estado do Rio de
Janeiro possui 40 comarcas de primeira entrandiade3 segunda entrancia e 9 de
entrancia especial, totalizando 83 comarcas.

Nas comarcas de primeira entrancia existe a VaiealJou seja, a mesma Vara
trata de todos os processos da comarca. Em reglaMara corresponde a um Cartério.
Os municipios das comarcas de primeira entranociargiores que os das comarcas de
segunda entrancia. Nas comarcas de segunda eatréristem dois ou mais Cartorios
tornando o servigco mais especializado, uma vezogOartorio da Vara de Familia, por

exemplo, somente trata de Familia, o da Criminaieste de penal. As comarcas de
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entrancia especial estédo localizadas em municquosmaiores demandas por servigos
judiciarios. Das decisdes prolatadas por Juizesaaarcas (12 Instancia) cabe recurso
para o Tribunal de Justica (22 Instancia).

Segundo o Artigo 17 do CODJERJ:

O Tribunal de Justica compde-se de 160 (cento esesEn
desembargadores e tem como Orgéos Julgadores asa3adsoladas,
a Secdo Criminal, o Conselho de Magistratura, ci®igspecial [...]
e, como integrante de sua estrutura administrativazscola de
Magistratura do Estado do Rio de Janeiro.

A Corregedoria-Geral de Justica (CGJ) atua “comgéddrde disciplina e
correicdo dos servicos judiciais e extrajudiciags ptimeira instancia”. As comarcas
estdo relacionadas a CGJ, aumentando o vinculongdrativo entre os diferentes
orgdos do Poder Judiciario estadual. Conforme niméolo nahomepage do TJERJ,
pesquisada em abril de 2006, a missédo da CGJ é:

agilizacdo da entrega da prestacdo jurisdiciondhspaserventias
judiciais bem como a fiscalizacdo da qualidadejéfcia e seguranca
dos cartérios extrajudiciais, zelando pelo bom iomamento da

estrutura da Justica de 1° grau, representativapdeximadamente
90% da forca de trabalho da magistratura estadual.

Para desconcentrar a atividade administrativa@a, © territorio do Estado foi
dividido em 11 Nucleos Regionais da CorregedordlURCs. Esses nucleos possuem
um Juiz Dirigente e auxiliam os trabalhos tanto @aJ como da Presidéncia do

Tribunal de Justica.

11.2 O planejamento estratégico do PJERJ
A missao, a visdo, os valores e a politica deidadé¢ do PJERJ podem ser
encontrados neite do PJERJ na Internet e no livro “A reforma do Rallgliciario no

estado do Rio de Janeiro” (2005, p.32-33)
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Missdo do Poder Judiciario

Resolver os conflitos de interesses que |he sejavadbs pela
populacdo, garantindo as liberdades, assegurandaliregos e
promovendo a paz social.

Visdo do Poder Judiciario

Entregar a prestacao jurisdicional em tempo adexaadatureza dos
conflitos propostos, obtendo o reconhecimento d#edade sobre a
contribuicdo do Judiciario para o exercicio demiaoéda cidadania e
0 desenvolvimento harmonioso de todos 0s segmeatiais.

Valores do Poder Judiciario
Conhecimento juridico atualizado
Etica

Objetividade

Melhoria continua

Politica da Qualidade do Poder Judiciario

Desenvolver continuamente as melhores praticasedti@ para que
os 6rgaos de prestacao jurisdicional e as unidadieénistrativas que
Ihes ddo apoio atendam a missao e a visado estalaalgrara o Poder
Judiciario.

As definicdes acima descritas foram possiveis eooméncia da elaboracao e
implantacdo do planejamento estratégico no PJER&rar do ano de 2001. As
transformacdes objetivadas no planejamento esicatégram implementadas em duas
vertentes simultaneas: estruturacdo da retaguardgoemulacdo de procedimentos
administrativos (MEYER FLEURY, 2005).

A retaguarda se prople a “apoiar as acdes da tiaHfaente do Judiciario, no
ambito da primeira e da segunda instancias, assino @ gestdo da sua Administracéo
Superior” (MEYER FLEURY, 2005:88). Foram institugdas seguintes unidades de
retaguarda, subordinadas a segunda instancia dJPJE
DGJUR — Diretoria Geral de Apoio ao Segundo Gradutesdicéao
DGCON - Diretoria Geral de Gestdo de Conhecimento
DGTEC — Diretoria Geral de Tecnologia da Informacao
DGPCF — Diretoria Geral de Planejamento, Coordemag@nancas

DGLOG - Diretoria Geral de Logistica

DGPES - Diretoria Geral de Gestao de Pessoas
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DGSEI — Diretoria Geral de Seguranca Institucional
DGCOI - Diretoria Geral de Controle Interno

Asdin — Assessoria de Desenvolvimento Intitucional
Comag — Comisséo de Apoio a Qualidade

No que concerne aos procedimentos de operacacstéogdoram adotadas
medidas reformuladoras utilizando-se de padrbe®x@eléncia recomendados pela
Norma 1SO 9001:2000. De inicio, o PJERJ almejoematcertificacdo ISO 9001:2000
em quatro unidades: a 132 e a 182 Varas Civeisag#tal; a 182 Camara Civel e a
Escola de Magistratura.

O diagrama de contexto da 132 Vara Civel (MEYEREBRY, 2005, p.90) é
apresentado a seguir. Mesmo considerando que tafratna € idealizado
especificamente para a 132 Vara Civel da Capitaleimos generaliza-lo para as outras
Varas do Estado com o intuito de facilitar o enierghto dos trabalhos de uma unidade
cartoraria do PJERJ e das relacdes, necessariaimeonamento cartorario, com as

demais unidades da organizagdo PJERJ.
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12 AS QUATORZE PRIMEIRAS ENTREVISTAS COM DEZESSETE

ENTREVISTADOS

Por acreditar que as entrevistas devem ser or@ntaem sentido que ofereca as
melhores condigbes de representar a realidadeggepguwa isso, o entrevistado deve
sentir-se livre para expor seus pensamentos deafsimiera e espontanea, as primeiras
quatorze entrevistas alternaram entre abertasaéiZadas, com predominio das abertas.

Os dezessete primeiros entrevistados encontravafotados na primeira
instancia, sendo: nove serventuarios que trabadtrancartorio, dos quais seis ocupam
cargo de nivel superior e trés de nivel médio; s&wventuarios que exercem ou ja
exerceram cargos de chefia e cinco técnicos. @er#eirios entrevistados sao lotados
em trés diferentes NURCs: no 1° NURC, dois queallam em cartério; no NURC do
interior 1, dois que trabalham em cartério, doisvesgtudrios que exercem ou ja
exerceram cargos de chefia; e dois técnicos; e W&RAN do interior 2, cinco
serventuarios que trabalham em cartério, um quecexargo de chefia; e trés técnicos.

No inicio das entrevistas, perguntava-se: Ha quésnpo € serventuario do
PJERJ? Em quantas comarcas e/ou setores ja traBalbm quantos municipios
diferentes? Qual cargo/funcdo exerce atualmentequiato tempo? Quanto tempo em
cargo de chefia e/ou assessoramento? Qual a foomag@pleta? Qual o ano de
conclusdo? Qual a sua idade? Essas primeiras pasgoijetivavam nao apenas obter
dados, como, principalmente, estabelecer o primegotato entre entrevistador e
entrevistado.

Em vérias entrevistas as primeiras perguntas jévarain consideracfes acerca
da organizagéo, transformando a entrevista em quaseconversa informal. Quando

ISSO acontecia, as perguntas iniciais por vezesrfaacrificadas em favor da iniciativa
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e da espontaneidade do entrevistado em construsew discurso. Sempre que
necessario, formulavamos perguntas com o intensdrecer questdes relevantes ao
objetivo da pesquisa ou de incentivar o entrevistadprofundar o seu raciocinio.

Durante as entrevistas, estimulava-se o discurdmesos procedimentos
administrativos, as perspectivas de modificacasateprocedimentos por meio de
sugestdes dos serventuarios, a relacdo entre @gsolév setores do Tribunal, a
implantacdo de novos projetos no PJERJ e a poldearecursos humanos da
organizagdo. Os temas ndo foram rigidos, e os rdizswdos primeiros entrevistados
motivaram novas perguntas aos entrevistados seguint

Das questdes suscitadas nas entrevistas destasaranmplantacdo do projeto
comarca, por sua proposta ambiciosa e pela mudamcale promovida nas rotinas
cartorarias; a afirmacdo de que nos cartérios dodémplantado o processamento
integrado houve diminuicdo da responsabilidade dovemtuario e aumento da
responsabilidade do responsavel pelo cartério;déivéda dos entrevistados quanto a
profundidade e a abrangéncia das mudancas emmuiBdERJ.

Por fim, foi perguntado se o serventuario exerdguraa atividade fora
(entende-se atividade fora como twobby do PJERJ? Se havia tempo para isso? Se 0
serventuario percebia alguma crise no Judicianmg vez que constantemente existem
noticias abordando a lentiddo da Justica e, revemie, sobre o nepotismo. E,
finalmente, se o dito popular “manda quem pode ebedjuem tem juizo” se aplica ao
PJERJ.

Adotar as entrevistas abertas nos primeiros emm®ninostrou-se uma
ferramenta minimizadora da influéncia dos pressimgos das experiéncias anteriores
do pesquisador na caracterizagdo da organizacan.l@se nas primeiras entrevistas,

tecemos consideragdes quanto: ao método de tralsaliceinamento; ao planejamento
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estratégico; as perspectivas de mudancas; a retaté® serventuarios-Administracao;
e quanto ao dito popular “Manda quem pode, obedgesn tem juizo”, conforme

listamos abaixo:

e Quanto ao método de trabalho

Os serventuarios referiram-se ao Processamentgraoke (P.l.) utilizando termos
comparativos com a producdo em massa, tais conta e montagem e fabrica. Outra
caracterizacao atribuida ao P.l. foi a desperszagp dos processos, causando a falta

de identificacdo do serventuario com o produtoedetsabalho.

e Quanto ao treinamento

Questionou-se a obrigatoriedade da participacdcsdongntuarios em 30 horas/ano de
cursos. As principais alegacfes foram: os curso®f&ecidos, em sua maioria, fora do

horario de expediente; por vezes, 0 serventuarimsgeve em Cursos apenas para
cumprir a obrigatoriedade; e os assuntos/temasutgess nao sao escolhidos com base

em dificuldades observadas no cotidiano da ingfitui

¢ Quanto ao planejamento estratégico

A missdo e os objetivos estratégicos da instituiffam definidos pela instancia

superior de forma monocratica e ndo sao compatbkhae/ou conhecidos pelos

serventuarios. Percebe-se o objetivo de padropiaedimentos, e para tal intento a
forca € utilizada com maior freqiiéncia do que oveocimento dos serventuarios e da

conseqguente adesdo dos mesmos aos objetivosaitstdis.
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e Quanto as perspectivas de mudancas
Existe um ceticismo quanto a implementacdo de nmgataprofundas no PJERJ. As
mudancas na estrutura fisica ocorrem em velocidauieo superior as mudangas de
pensamento.
- Quanto a relacdo serventuarios-Administracio
Observou-se:
a) forte hierarquizacéo;
b) decisbes de cima para baixo; e
c) falta de comunicacdo entre Administracdo e senégios.
Como exemplificadores das observagdes expgxidemos citar:
a) o desconforto em questionar ordens superiores;
b) as constantes afirmacdes de que o P.I. foi itopes
c) as dificuldades encontradas pelos serventuénospinar ou sugerir alteracées

no P.I.

Existe a descrenca de que a Administracdo consatersigestdes apresentadas pelos

serventuarios.

Os serventudrios tratam os magistrados com ceran@vitando qualquer situacéo
polémica. Assim, o questionamento de a¢des oudde=ndos magistrados é raro e, essa

falta de questionamento, dificulta o debate.

1. Administracdo = Desembargadores, Juizes e otegéda cargos em comissdo. Pessoas com poder de
deciséo e influéncia na implantacéo ou definic&optditicas institucionais.
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e Manda quem pode obedece quem tem juizo
A frase foi considerada de grande aplicacdo natuiggio, tendo sido afirmado por
serventuarios: “é a frase que norteia o Tribunal'vecé tem que obedecer...”. No
entanto, em entrevista com uma serventuaria corarigqeia anterior em instituicdes
militares, foi considerado que tal frase tem aghcano militarismo e nao no Tribunal.
Tais consideragcbes sao fundamentais para a cdazacé® da organizagdo, no
entanto, possuem forte viés, pois a populacédo aahdst formada, principalmente, por
serventuarios a margem do circulo de poder da magio. Como visto, anteriormente,
na descricdo dos sujeitos da pesquisa, 0s entrdestpodem ser considerados como

pertencentes aos niveis tatico e operacional dan@agcao.

Figura 6: Nivel gerencial e nivel técnico ou openaal do PJERJ

Nivel gerencial Magistrados e seus assessores

Nivel técnico e operacional serventuarios,
chefes ou responsaveis e

técnicos
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13 ANALISE DAS ENTREVISTAS

A analise de conteudo manifesta-se como uma escwtural para tratar os
dados coletados, uma vez que existe a certezaede quetodo qualitativo é a melhor
escolha para elucidar o problema proposto. SegBaddin (1977, p.44), “ a andlise de
contetdo procura conhecer aquilo que esta pordadspalavras sobre as quais se
debruca [...] a andlise de conteddo é uma buscautlas realidades através das
mensagens”.

Seria incoerente descrever o projeto de moderaidath base nos estudos de
Boaventura de Sousa Santos, onde a racionalidattarivental é criticada por reificar o
ser humano ao configurar o mundo quantificando-egadizar de forma quantitativa o
tratamento dos dados.

A busca da padronizacao, da regularidade, préorimétodo quantitativo, ndo é

fundamental a resposta da pergunta da pesquisajemtpe:

Por vezes torna-se necessario distanciarmo-nosedgac sociologica
na significacdo da regularidade. O aconteciment@cidente e a
raridade, possuem, por vezes, um sentido muite fpre ndo deve ser
abafado. (BARDIN, 1977, p.116)

Um elemento significante pode surgir em meio antemmentos raros e ndo é
aconselhavel que o pesquisador se exima da buscaedesignificado para a
organizacdo, pois esse acontecimento raro poddfis@gnanseios reprimidos ou
correntes de pensamento minoritarias com potetraiatformador.

Recorremos a indicadores para inferir sobre aded# da organizagdo. Os
indicadores séo frutos de uma combinacdo entraa@steristicas das aprendizagens

pesquisadas na literatura e a analise das prinaitesvistas realizadas.
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Das situacdes e descricfes contidas nos discdososntrevistados emergiram
relacbes com a literatura pesquisada e possihititar elaboracédo de continuos a serem
utilizados como dimensdes de analises, sao eles:

a) homem operacional —homem reativo; e
b) dialogo — antidialogo.

Chris Argyris desenvolveu seus estudos no sedgdauxiliar a manifestacao da
aprendizagem de circuito duplo nas organizacoesa Bd, op0s-se as atitudes que
impedem o questionamento dos valores fundamentaiseres humanos, classificadas
pelo autor de rotinas defensivas.

A simples mudanca das ac¢des visando a corriggrms ou enganos € vinculada
a aprendizagem mecanica que é condizente comaritagb e, portanto, com o homem
operacional e a aprendizagem de circuito simpléso fjuestionamento dos valores
fundamentais € harménico com o homem reativo, eereglgo mais profundo que a
simples deteccao e correcao de erros. A aprendizagecircuito duplo, que questiona
os valores fundamentais, se apresenta como umatagdapda organizagdo ao
pensamento agora dominante na ciéncia da admgéstigue adota a visdo do homem
reativo.

Mesmo diferenciando os objetivos e os conceitogamandizagem de circuito
simples e da aprendizagem de circuito duplo, Asggyexplicitou que essas
aprendizagens ndo sdo contrarias, pois 0 seu donséria a adocdo de valores
fundamentais, tais como: todos no poder ou todesrderencer, que é considerado pelo
autor como utopia roméantica. O autor néo preteradestormar a sociedade por meio do
fortalecimento do principio da solidariedade e apnimorar os métodos de producéo,

permitindo o aumento da produtividade.
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A primeira dimensdo de analise, que € oontinuum homem
operacional — homem reativo, pretende, priakigente, explicitar as caracteristicas
organizacionais relacionadas aos modelos de apesyehs propostos por Argyris e
Schon. Portanto, mesmo sabendo que as duas dirsgne@estas sdo parte de um todo
inter-relacionado e indivisivel, utilizamos a prinaedimensdo com o objetivo de
esclarecer, principalmente, a tendéncia da orgediizaa aprendizagem de circuito
simples ou a aprendizagem de circuito duplo.

E de primordial importancia salientar que os ewtre dos continuos sio tratados
como tipos ideais e que admitimos como pressup@stampossibilidade da
caracterizacdo exata da organizacdo com algumxtiesres. Ndo € demais relembrar
que um dos critérios de escolha da organizacéo pesguisada foi ndo ser claramente

pertencente ao principio do mercado.

13.1 Dimensao de analis€ontinuum Homem Operacional — Homem Reativo

O continuumhomem operacional —homem reativo € uma feergmde analise
criada para verificar as caracteristicas orgarizads que incentivam a aprendizagem
de circuito simples ou a aprendizagem de circuifolal Quanto mais as caracteristicas
organizacionais tenderem para o incentivo da vikBbomem operacional, mecanico, e
apatico, maior serd o estimulo a adocdo da apmayetiz de circuito simples na
organizacdo. Caso as caracteristicas organizasioneéntivem a visdo do homem

reativo e comprometido, a aprendizagem de ciraufto estara sendo avivada.

13.1.1 Apatia e Comprometimento
A responsabilidade pelos atos praticados e pedupo final do trabalho € um

diferencial entre apatia e comprometimento. Enquantrabalhador responsavel pelos
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seus atos tende a ser comprometido com o seuhtcabaom os resultados dele, aquele
gue nao é responsavel por seus atos tende a sEoapd@d nao se envolver com 0s
objetivos organizacionais. No limite do modelo homeperacional, o chefe é
responsavel pela producdo e por seus subordingdaos, extremo do modelo homem
reativo, 0 grupo € que € o responsavel pela pradegéda um é responsavel por seus
atos.

Na organizacdo proxima do extremo homem operagianparticipacdo néo é
estimulada e o trabalhador é dominado pelo compertéo defensivo. As acdes dos
trabalhadores sdo orientadas para evitar ameagamr&cos e qualquer situacao de
conflito, limitando, assim, a possibilidade de dimegmmentos e impossibilitando a
transformacdo dos valores fundamentais. O posigiento contra ou a favor de
qualquer tema é evitado, uma vez que isso podeoneassituacdes conflituosas com
aqueles que ndo compartilham das mesmas idéias.

A participacdo é estimulada naquelas organizag@iestendem para o extremo
homem reativo. Chefes e subordinados compartilhafjetivo comum de aprimorar o
processo produtivo. Qualquer questionamento regpehse consciente visando a
melhoria da producgédo é incentivado. Cabe ressajter,0 conflito e o questionamento
sdo incentivados desde que restrito a producéo.

O comprometimento ¢é fundamental para a aprendizagéialogica
transformadora, no entanto, o seu conceito ngssalé aprendizagem esta relacionado
ao homem parentético, descrito por Guerreiro Raamgontrario da aprendizagem de
circuito duplo que vincula comprometimento com anko reativo. Enquanto que na
aprendizagem de circuito duplo o comprometimentatd-se as metas e objetivos
organizacionais, na aprendizagem dialégica tramsfdora o ser humano deve

comprometer-se com o mundo. O cerne da aprendizdgdégica transformadora € o
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ser humano que necessita organizar-se para meba@rdicdo de vida coletiva e ndo

os procedimentos administrativos como meio de atanarnprodutividade.

13.1.2 Autonomia e Sujeicao

Autonomia e Sujeicdo sado nitidamente congruerigs @ada um dos extremos
representados pelo homem reativo e pelo homem @peeh A autonomia é
relacionada com o homem reativo e com a aprendizatge circuito duplo, enquanto
que a sujeicdo é vinculada ao homem operacionalre & aprendizagem de circuito
simples. Assim, a liberdade de acdo do trabalhaddica para qual extremo a
organizacao tende.

Conforme jA mencionamos, as organizacfes alinheatasa visdo de homem
reativo, que é a alternativa predominante na cédaiadministracdo, estruturam-se de
modo a valorizar a participacdo de seus traballesdmlaboradores. @eedback
daqueles que trabalham diretamente na producaa, ggaformuladores das politicas
organizacionais, € incitado e a distancia entrequs pensam e 0S que executam
pretende-se diminuir.

Chefia flexivel que “defende seus principios, x@doe crencas” encorajando
seus subordinados ao questionamento e a busca elasres opcdes para que a
organizacdo atinja seus objetivos é uma caradterigia organizacdo que tende ao
extremo homem reativo.

A comunicacao entre chefia e subordinados, ergrgue possuem poder de
decidir e aqueles que ndo o possuem € uma casfickerflas organizac6es onde o
questionamento € incentivado, feedback existente e a chefia flexivel. Outra
caracteristica das organizacdes que tendem par&reame homem reativo é possuir

politicas que facilitem a comunicacao no ambiengamizacional.
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O trabalhador/colaborador no ambiente préprio dtseeno homem reativo
possui liberdade para utilizar o sistema de conagdic existente na organizacao para
questionar os valores fundamentais de suas atesdaidando a melhoria do processo
produtivo.

O ambiente préprio do extremo homem operacionaktéuturado de forma
altamente hierarquizada e com o poder deciséritralemado. A separacdo entre 0s que
pensam e 0s que executam € cultivada pela crerpaede homem € o lobo do homem.
Nesse ambiente, a chefia é inflexivel e age dedacoom seus principios, valores e
crencas sem considerar as opinides de seus suldodinque devem obedecer
cegamente.

Vale relembrar as caracteristicas, descritas pogr@iro Ramos (1984), do
ambiente em que o homem operacional é predominaritemem € um ser passivo que
deve ser programado para trabalhar na organizag@oulista e motivado pela
recompensa material e econémica; o trabalho € didtercomo um adiamento da
satisfacdo humana; o treinamento visa ajustar witdb para maximizar a producao;
Existe indiferenga ao ambiente externo; as te@usinistrativas sdo neutras e isentas;
e a liberdade pessoal é estranha ao modelo organiaa

O ambiente préprio do homem reativo é mais comtizeom as perspectivas
atuais da ciéncia administrativa. O homem maquita é predominante e os valores,

sentimentos e atitudes séo mais considerados geacados ao homem operacional.

13.2 Dimensao de analis€ontinuum Didlogo — Antidialogo
Essecontinuumpretende diferenciar se a organizacdo tende adaddgica ou
antidialogicamente. A organizacao que tende pararemo Didlogo €, potencialmente,

instrumento de superacdo datus quo social. Quando tende para o extremo
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antidialogo, a organizacao é, potencialmente, maxliera destatus quacsocial. Abaixo
confrontamos as caracteristicas dos extremosodéinuumdialogo — antidialogo a

partir da literatura pesquisada:

Quadro 8: Caracteristicas dos Extremos Dialogotaiahogo

Extremo Dialogo Extremo Antidialogo

Os procedimentos administrativos séo
apresentados e devem ser executados
independentemente de seu significado para
0s executores. A contextualizacao é limitada
pelo conhecimento necessario a busca da
eficiéncia produtiva.

Estimula o agir reflexivo, o0s
procedimentos administrativos sao
contextualizados e possuem significado
para 0s que 0s executam.

A ordem & relativizada. A ordem é totalitaria.

O processo decisério € democratico e o O processo decisério € monocratico e o
saber de todos saber propriedade dos detentores do poder.

A organizacdo forma e é formada por O trabalhador é moldado de acordo com

seus componentes. O ser humano é educado a necessidade fixada pela administracdo da
e reconhece a necessidade de executar organizacdo. O ser humano é adestrado para
determinada atividade. executar uma atividade pré-estabelecida.

A elaboracéo e implementacédo das acdes adminstsatidicam a presenca ou
a auséncia de diadlogo na organizacao. A analiggatedimentos administrativos pode
ser utilizada para tornar patente para qual extramwrganizacdo tende. Para isso,

devemos responder perguntas, tais como:

a) Qual o processo que culminou na decisdo de gtexnainado procedimento
deveria ser considerado necessario? — Respondezgkagergunta, poderemos
encontrar indicios se os contetudos sao apresergadtiscutidos.

b) Existe uma rotina determinada para a execuc¢apracedimento? Como essa
rotina de execugéo foi concebida? — Aqui se dissgten saber tem dono.
Encontraremos vestigios se a determinacéo de crewmut@r o procedimento €
construida para ou com aquele que executa. Paponder a pergunta
deveremos questionar se existe uma contextualizagsigprocedimentos ou se

esses sao impostos acriticamente.
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c) Qual o modo de difusdo do procedimento? — Est&eestdo o treinamento
oferecido pela organizacdo para a execucdo doseg¢imentos. Mesmo a
inexisténcia de treinamento formal, com instrut@esirsos, a organizacédo pode
desenvolver ummodus operandi de desenvolvimento do ser humano
diferenciado. Portanto, a analise do desenvolvimdatcomo o procedimento &
executado na organizacdo pode revelar caractadstimportantes para
responder a pergunta da pesquisa, tais como: dikistdade para criar ou agir?

d) Como o procedimento foi implementado e como é@titla e avaliado? — A
participacdo no processo decisorio da organizagéo implicita em todas as
perguntas. No entanto, aqui se revela explicitaenense o
trabalhador/colaborador contribui efetivamente paraimplementacdo das

politicas organizacionais.

O confronto do processo de aprendizagem com a madaganizacional planejada
arquitetado por Caravantes al. (1981) nos auxilia a caracterizar os extremos do
continuumem andlise. O extremo dialogo € congruente cooaia@gteristicas atribuidas
ao processo de aprendizagem e o extremo antidi@ogoa mudanca organizacional

planejada.
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Quadro 9: Confronto entre o processo de aprendizageo processo de mudanca
organizacional planejada
(confronto substantivo)

Processo de Aprendizagem Mudanca Organizacional Riajada
Socializacéo
Autonomia Condicionamento
Acomodacéao

Doutrinacdo

Pensamento critico :
Treinamento

Liberdade de criagéo e de expressdo Sujeicao aasppuliticas e diretrizes
Participacao real Participacao verbalizada

Uso da experiéncia acumulada na resolugaol\ﬁll?danga pela mudanca

problemas

Enfase na racionalidade substantiva Enfase nanalmade funcional

Enfase em contelido, mais que em processos Enfagmeassos, mais que em contetdo

Fonte: Caravantes e Pereira (1981)

As perguntas acerca do desenvolvimento dos pnoesdos administrativos nao
discutem o quadro acima exaustivamente. Questammo a racionalidade instrumental
influencia o modus operandi da organizacdo enriquece a analise amtinuum
didlogo — antidialogo.

A racionalidade instrumental, como oraculo do g@ggaa cientifico dominante
(SANTOS, 1989), dita regras que sao utilizadas piélacia da administracao que, por
sua vez, orienta a mudancga organizacional planefanda Guerreiro Ramos (1984),
constatamos que a Teoria Administrativa aceitaringé acriticamente as imposicoes
do paradigma da modernidade, fato que nédo colgiema com a subversédo da ordem
vigente.

Caravanteset al. (1981) associou a mudanca organizacional plaaepus
conceitos de aprendizagem propostos por Argyrisckeors demonstrando a sua
incompatibilidade com a aprendizagem dialégica deld® Freire. A vinculacdo da

racionalidade instrumental com as aprendizagemsrcgto simples e de circuito duplo
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€ corroborada por Argyris (2001) quando o autofimea o pensamento racional como
prioritario na execucao de um trabalho.

Neste contexto, o planejamento estratégico emesg® um representante da
ordem vigente. A opcao da organizacdo de implememtplanejamento estratégico
requer atitudes individuais e organizacionais haioas com a visdo de homem reativo
e a minimizagcao do pensamento orientado pela dedwmem operacional. Conforme
se observa em Kaplan e Norton (1997), a aprendizage circuito duplo é
imprescindivel para o sucesso do planejamento tégita. Conseqlentemente, as
organizacfes que trabalham com o planejamentatéggita orientam suas acdes para
que a visdo de homem reativo seja preponderantgeenambiente, uma vez que esse
homem é compativel com tal planejamento.

Estendemos para o planejamento estratégico awvelgder de Villardiet al.
(2001) de que a Organizagao de Aprendizagem “pedersar um conceito efetivo de
mudanca transformadora” desde que desloque a fw@dswacdo ao capital (que
entendemos representante da racionalidade insttathgpara o humanismo que
pretende transformar a sociedade como um todo.

Portanto, as agcbes organizacionais que objetivatatmracao e implementacao
do planejamento estratégico indicam se a orgarozémdde para o extremo homem
operacional ou homem reativo, assim como, indicaemdéncia para o extremo dialogo

ou antidialogo.
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14 A ANALISE DAS QUATORZE PRIMEIRAS ENTREVISTAS

Na andlise das quatorze primeiras entrevistaizaremos caracteristicas dos
extremos docontinuum homem operacional — homem reativo. As caréstieas
relacionadas a apatia e ao controle relacionanesxi@emo homem operacional e as
caracteristicas relacionadas ao comprometimentautomomia vinculam-se ao extremo
homem reativo.

Caracteristicas relacionadas a apatia:

» Comportamento defensivo;

* Atitudes estanques: parte isolada do todo;

* Realidade ordenada e imutavel;

* Nao se importa ou tenta se eximir de responsabéidpara com as decisbes da
organizacao.

Caracteristicas relacionadas ao comprometimento:

* Participacao;

* Atitudes contextualizadas: parte integrante egiatea ao todo;
» Crenca na transformacao da realidade;

* Importa-se e assume as decisdes da organizagao.

Caracteristicas relacionadas ao controle:

» Elevada padronizacao das tarefas com limitac&sgdaca para inovacao;
* Impoténcia para inovar ou propor inovagoes;
* Normatizacdo exaustiva.
Caracteristicas relacionadas a autonomia:
* Liberdade para inovar ou propor inovagoes;

» Executa suas atribuicdes sem temor de punicdes;
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» Poder para inovar.

14.1 ENTREVISTA 1
Cargo informado pelo serventuario: Auxiliar de 6ed

Tempo de servigco no PJERJ: 22 anos

Comprometimento
Percebe-se otimismo quanto as mudancas implenzent&itou que para o
processamento integrado (P.l.) funcionar as equigeem ser preparadas e coesas.

Nitido engajamento no sucesso do P.I.

Controle
Alta padronizagéo e sentimento de monitoramenbos€éncia da possibilidade

de punigéo.

Observacoes:
O P.1. foi implantado a for¢a. Evitar a corrupg¢@®mo um dos motivos para essa

implantacéo.

Citacoes:

“... tudo o que é possivel manter agente mantétd. gorque nds somos
supervisionados por la...” [sic]

“O P.I. parece uma transferéncia de responsadldidporque se eu nao fizer
vem outro la na frente e faz”

“Agora tudo é monitorizado, tudo € controlado. Eoducdo do cartério, é
producado do Juiz. Eles sabem de tudo, tudo, tudo.”

“Eu acho até que eles estdo querendo transformarem empresa privada”’
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Manda quem pode, obedece quem tem juizo:

Aplica-se no TJ. Hierarquia vai ser sempre hiernarqu

14.2 ENTREVISTA 2
Cargo informado pelo serventuério: Analista Judicia

Tempo de servi¢co no PJERJ: 4 anos

Observagodes:
As propostas sao aceitas e analisadas em viraugestura adotada pela chefia

imediata.

Manda quem pode, obedece quem tem juizo:

Juiz
Segundo o entrevistado nessa relacdo o manda quaBTsp
> aplica
Encarregado
Segundo o entrevistado nessa relacdo o manda quaEm p
T~ ” niose aplica
Equipe do
Cartorio

14.3 ENTREVISTA 3

Cargo informado pelo serventuario: Técnico Judiaifr

Tempo de servi¢co no PJERJ: 2,5 anos

Controle:
Sugestdes ignoradas pelo sistema operacional de.dpgposicdo de mudangcas no

cartério pela Administragéo.
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Observagoes:

O entrevistado alegou falta de comunicagéo eaitéro e Administracéo.

O responsavel pelo cartdrio corroborou com asid@sndo entrevistado quanto a
imposicao de rotinas pela Administracao afirmande: (... ja vem tudo prontinho [...]
publicam dizendo que a partir de tal data tem guelaquele jeito e agente se vira para
fazer. Nao querem saber [...] do mecanismo do digad...] eles ndo convocam 0s

funcionérios para fazer uma reunido, para dar sde®s.” [sic]

Manda quem pode, obedece quem tem juizo:
“Funciona. Vocé tem que obedecer mesmo, se nd® waiccriar caso, vai ficar

mal visto...”.

144 ENTREVISTA 4
Cargo informado pelo serventuario: Técnico

Tempo de servigo no PJERJ: 18 anos

Controle:

Excesso de normatizacao.

Observagao:

Acredita que o TJ esta se organizando e se estnatol cada vez mais. Apesar
da extrema burocracia, acredita que tudo caminbousentido positivo.

Citou mudanca na relacdo entre o magistrado eupedécnica. Juiz pedindo
parecer psicologico até no crime. Cré em mudancaelgalidade, mesmo que mais

lenta que a mudanca estrutural.
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Citacoes:
“... sendo realista mesmo. Apesar dessa coisa t@dajue também se ele
estivesse estagnado a sociedade estaria rechagamiainda do que ja acontece [...] eu

acho que é mais para parecer que estd mudandoarido perguntada sobre a mudanca

no Judiciario)

Manda quem pode, obedece quem tem juizo:

Foi contraria a execucdo de um determinado sesotioitado por um Juiz em
determinada situacdo. Seus colegas disseram quguéstionamento era loucura.
“Ninguém questiona uma ordem de cima”. Apds queatioo técnico disse ter pensado:

“seja como Deus quiser”.

14.5 ENTREVISTA 5

Cargo informado pelo serventuéario: Analista Judiciaom experiéncia em chefia
Tempo de servigco no PJERJ: 10 anos
No decorrer da entrevista dois outros analistadicirios se uniram ao

entrevistado.

Apatia:

Comportamento defensivo.

Controle:
Varias sugestdes para melhoria de projetos doufailb que nunca foram

apresentadas. Monitoramento das agdes.

Observacéo:

Uma das entrevistadas acredita que o TJ realmeetemudar.
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Citacoes:

“... eles implantaram no dia que quiseram.” (sabpeojeto comarca)

“... se vocé faz um mandado o seu nome esta aliago, se vocé fizer algo
errado esta ali 0 seu nome” (no projeto comarde)) [s

“... se nos fossemos ouvidos”

14.6 ENTREVISTA 6

Cargo informado pelo serventuario: Técnico

Tempo de servigo no PJERJ: 2 anos

Apatia:

Falta de condi¢cBes de trabalho angustia o profiasie causa apatia.

Observacgao:

Apesar do excesso de trabalho gosta do ambientaluidho e acredita possuir
dialogo com seu chefe imediato, que é o Juiz.

Citou imposicdo da administracdo e melhoria deigst fisica.

Controle estatistico da producdo sem adequadmsawglalitativa.

Manda quem pode, obedece quem tem juizo:

N&o se aplica, pois sua coordenadoria € ausente.

14.7 ENTREVISTA 7

Cargo informado pelo serventuario: Técnico

Tempo de servigo no PJERJ: 2 anos
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Apatia:

Comportamento defensivo.

Comprometimento:

Desenvolvimento de projetos que extrapolam agabdies formais do cargo.

Controle:

Temor de punicdes. Imposicéo de rotinas sem podriaulta.

Observagodes:

Controle estatistico da producdo sem adequadmsawglalitativa.

Citacoes:

“Muito poder nas maos de poucos”.

“... vocé nao poder estar falando de igual é nuotoplicado”. [sic]

“... agente sabe que, realmente, esta sujeitm@dss, a punicdes, a represalias
[...] isso acontece em qualquer servico”.

“...quando vocé questiona [...] eu ouvi isso [ndo fala que fica chato...”
(quando questionou ordens do Nucleo Regional deeGedoria)

“... quem pensa o TJ ndo é a sua grande maialiag. pessoas que estdo aqui

em baixo ndo sao ouvidas”.

14.8 ENTREVISTA 8

Dois entrevistados
Cargo informado pelo serventuario: Analista Judicia

Tempo de servigo no PJERJ: 8 anos
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Cargo informado pelo serventuario: Analista Judicia

Tempo de servigco no PJERJ: 12 anos

Apatia:

Cartorios isolados.

Controle:

Normatizacao exaustiva. Sugestdes ignoradas.

Observacoes:

Diminuicdo da responsabilidade dos escreventesne@to da responsabilidade
do escrivdo com o P.I.

Sado sanadas duvidas quanto ao funcionamento stesnais de informatica. O
canal institucional para sugestdes nao funciona.

Com o sistema implantado com o projeto comarca testa controlado, o
Tribunal pode controlar tudo, todos os serventsario

Citou os NURCs como meio de controlar os serveiusia

P.l. como meio de acabar ou minimizar a corrupcao.

Somente na implantacdo do projeto comarca noraargie 0s serventuarios

tomaram conhecimento do mesmo.

Citacoes:

“Até a questdo ddayout dentro do cartério € determinada pelo Tribunal,
posi¢coes de mesas, estantes...”.

“Agente sabe da burocracia que se da que ageixz jgi& la... se agente tiver

que perder meio dia fazendo determinada coisagahte vai fazer, porque se ligar pra
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la para dar sugestao, alterar isso é tanta buiacgae € melhor fazer aquilo e deixar
pra la”. [sic]

“Na minha opinido € uma tendéncia, o Tribunal aopuito as grandes firmas, a
evolucdo das grandes firmas, ele tenta ser uma pdisgada”. [sic]

“... todo mundo partindo no mesmo sentido, coisaa@pui ndo ha”.

“Quem é aprovado em concurso publico quase € gpgadcova dos ledes, nao
tem preparo algum, ele vem igual miojo, preparaddrés minutos lI4 no Rio e jogado

dentro de uma Vara dessa, ele nunca viu proces&o sabe nem o que € isso”. [sic]

Manda quem pode, obedece quem tem juizo:

“Isso é a tonica”.

14.9 ENTREVISTA 9

Cargo informado pelo serventuéario: Analista Judiciaom experiéncia em chefia

Tempo de servigo no PJERJ: 12 anos

Comprometimento:

Entre a equipe do cartorio existe liberdade ppnaan sobre o servico.

Controle:

Possibilidade de punigéo.

Citacoes:
“O grande problema de fazer curso com o Juiz éagfincionario tem muito
prurido, muito medo de questionar o Juiz, inclusiefui alvo de brincadeiras por

colegas por que eu questionava...”.
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“Em 12 anos o Tribunal revolucionou a infra-estraf mas engessou a
superestrutura, ou seja, 0 maquinario, os comprgadoa informatizacdo foi
revolucionario, mudou demais, agora eu acho quergatidade do papel do Judiciario

na sociedade mudou muito pouco...” [sic]

14.10 ENTREVISTA 10

Cargo informado pelo serventuério: Técnico

Tempo de servi¢co no PJERJ: 2,5 anos

Observagodes:

Segundo o entrevistado, o TJ esta mudando lentam®s serventuarios mais
antigos comentam que estd mudando para melhordifecrque a mentalidade esta
mudando. Acrescentou que esta entrando muita gexite

Necessidade de fazer algo mais do que o previstguas atribuicdes legais,
desmotivacdo com o descaso das autoridades comobkempas relacionados a sua

atividade.

Citacoes:
“Nés temos uma nocgao de justica mais ampla [mBaima do Direito de que o
gue nao esta nos Autos ndo esta no mundo [...] mdenmuitas vezes ndo esta nos

Autos. A realidade é diferente do que esta no papel

14.11 ENTREVISTA 11

Cargo informado pelo serventuéario: Analista Judiciaom experiéncia em chefia

Tempo de servigo no PJERJ: 12 anos
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Controle:
Sugestdes ignoradas pela Administracdo do TribJmeaitativa de padronizacao

por meio do P.l.. Existéncia de temor de punigao.

Observacoes:

N&o cabe ao serventudrio olhar o processo cons @lqluiz, e sim de técnico.
Existe a necessidade de igualar a precisdo corpidera O processo complicado sé
existe para o Juiz. Para o cart6rio ndo existegssmcomplexo, a dificuldade é pratica
e nao tedrica.

Classificou os NURCs de satélites observadorea,aentral de monitoracao.

Citacoes:

“Eu penso que o Tribunal é uma elite, se vocé mstdlite € ouvido, se ndo esta
na elite ndo. Eu acho que eles ndo aceitam idé@s@o sairam da cupula, tem que ter
saido da cupula, porgue se nao, eles ndo dao valor”

“Se vocé se deixar levar vocé trabalha com tetiyoo; se eu errar posso ser
punido [...] posso nao ser punido pelo meu cheédiato [...] mas se chegar l& em cima

eu estou frito”.

Manda quem pode, obedece quem tem juizo:

Aplica-se sim. O Poder Judiciério € totalitario.

14.12 ENTREVISTA 12

Cargo informado pelo serventuério: Técnico

Tempo de servi¢co no PJERJ: 2 anos
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Apatia:

Distanciamento entre objetivos da organizacéoundiade.

Comprometimento:

Desenvolvimento de projetos que extrapolam agabdes formais do cargo.

Autonomia:
Desde que cumpra com todas as obrigacOes de spy sante liberdade para

criar projetos alternativos a realidade social aetreala.

Observacoes:

Sao organizados encontros e simpdésios, no entaistoserventuarios nao
recebem convites e devem acompanhar a realizaggi@wmtos pela publicacdo no
Diario Oficial ou perdem a oportunidade de paracigos mesmos.

Cita o constrangimento que o cargo de Juiz camsam@entuario.

N&do acredita na validade da estatistica que égadmi a enviar para a

Administracéao.

Citacoes:
“A exigéncia é responder os processos. Se chegamomento em que o
volume de processos que eu tiver que respondentdido grande, é claro que ndo vou

dar conta de projetos extras”. [sic]

Manda quem pode, obedece quem tem juizo:
Pensa que no militarismo se aplica, em sua com&ioa Tem liberdade para
discordar e questionar. Salientou que quando vaiTd@ounal sente um ambiente

diferente e que deveriamos pesquisar junto aoglseeg da capital.
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14.13 ENTREVISTA 13

Cargo informado pelo serventuério: Analista Judicia

Tempo de servigo no PJERJ: 9 anos

Apatia:

Comportamento defensivo.

Controle:

Tentativa de padronizagéo e punicoes.

Observagodes:
Comparou a tentativa de padronizacdo por meio .locBm os filmes que
descrevem sociedades padronizadas. Com o P.I. Vaidmara a conta do escrivao”.
Alegou ficar sabendo de tudo por boatos. Sé sdobgrojeto comarca quando

estava sendo implantado.

Citacoes:

Lembrou de uma frase de um antigo professor qzia:diA crise surge quando
o velho ja acabou e o0 novo ainda ndo surgiu”. Aae®u que “aqui ndo tem isso,
porque os caras mandam e fazem o que quer. A r@izexiste a crise é pra gente”.

[sic]

Manda quem pode, obedece quem tem juizo:
“E a frase que norteia o Tribunal. Aplica-se cogtgninente. Quem manda faz o

qgue quer mesmo e quem esta em baixo tem que obe@emen questiona € execrado”.
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14.14 ENTREVISTA 14

Cargo informado pelo serventuério: Técnico Judiaiar

Tempo de servi¢co no PJERJ: 6,5 anos

Controle:
Imposi¢édo de rotinas. Falta de comunicacdo ewtm@rastracdo e serventuarios

na implantagdo de mudancgas. Possibilidade de Runica

Observacoes:

Ndo se pode ganhar tudo, se vocé ganha rapidepilidade, perde a
identificacdo do serventuario com o processo.

Necessidade do Poder Judiciario ser mais rapido.

O processamento integrado foi imposto.

Citacoes:
“Acredito que o cartdrio deveria ser fabrica” (R&fido-se a necessidade de
implantacé@o do P.l. no seu cartorio)

“O Tribunal ndo reconhece o seu trabalho” (Afirnsan lugar comum citar isso)

Manda quem pode, obedece quem tem juizo:

“Aplica-se, esta super certo. Quem manda € o Bez.ele mandar pular eu vou

perguntar em que altura [...] se vocé nao quisems@dado para Varre e é’a[sic]

2. Varre e Sai € um Municipio localizado no intedo Estado do Rio de Janeiro
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15 AS QUATRO ULTIMAS ENTREVISTAS

As quatorze primeiras entrevistas foram abertesakzadas com serventuarios
pertencentes ao nivel operacional ou técnico ddRPJ&ados em comarcas, ou seja,
primeira instancia. As quatro ultimas entrevistagam realizadas com: um técnico
lotado na segunda insténcia; um serventuario cqraréncia em cargos gerenciais no
PJERJ; um serventuario do nivel operacional conergqmcia em chefia lotado na
primeira instancia; e um Juiz de Direito que exarg@s fungdes na primeira instancia.

O PJERJ é uma organizacao altamente hierarquezadm uma area de atuacéo
que compreende todo o territério do Estado do Réo Jdneiro. As politicas
organizacionais sdo decididas pela cupula detedimiaoder decisério no Tribunal de
Justica e refletem em todas as gradacfes hierasqd&corganizacdo. As caracteristicas
organizacionais que influenciam a tendéncia patereiénado tipo de aprendizagem séo
maximizadas ou minimizadas dependendo de qual rdveerventuario pertence,
gerencial ou operacional, e da sua distancia degjweim poder decisorio.

Dada a complexidade da organizagcdo, percebemosimueetrato realista da
totalidade do PJERJ requer uma populacdo amostasd mbrangente do que a
apresentada. As entrevistas até aqui realizadagpemsitem analisar com clareza a
capacidade de transformacdo do ser humano lotadmimeira instancia do PJERJ
considerando a influéncia das caracteristicasriga) institucionais e organizacionais
nos processos de aprendizagem organizacional.

Para retratar a totalidade do PJERJ, a populagésteal deveria compreender:
desembargadores, selecionados por tipicidade defarmanifestar os diferentes niveis
de poder decisério no Tribunal de Justica; sendits ocupantes de cargos de chefia e

assessoramento com e sem acesso direto aos namsefetivamente responsaveis
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pela formulagcdo das politicas organizacionais;edude Direito ocupantes de cargos de
direcdo; Juizes de Direito responsaveis unicamguaie Varas, e 0S grupos ja
pesquisados.

A opcéo por estudar parte da organizacao pes@uisgareduz a importancia da
pesquisa. O PJERJ se faz presente em todo o fieréstadual através dos orgaos de
primeira instéancia e a sua atuacao contribui paperaepcdo da sociedade sobre a
qualidade dos servigos publicos oferecidos. O acassPoder Judiciario se da, em
regra, por meio da interagéo do cidadao com atestrjudicial de primeira instancia.

O estudo das caracteristicas organizacionaiseiniadoras do processo de
aprendizagem organizacional na primeira instancidPdERJ € de grande relevancia
para a orientacdo do planejamento estratégico seenda implantacdo na organizagao
estudada. Segundo a literatura pesquisada, a &magach de circuito duplo é
fundamental para que a organizacdo implemente cooesso 0 planejamento
estratégico e seus conceitos. Portanto, a pesdeisaitada pela primeira instancia do
PJERJ pode resultar em informacgdes relevantes danglracdo do PJERJ quanto a
implantacdo de seu planejamento estratégico.

O planejamento estratégico da organizacdo cama®mktantes ajustes em sua
implementacdo visando a redefinir taticas e oljstiestratégicos. As consideracdes
extraidas das entrevistas e contextualizadas nocegso de aprendizagem
organizacional sdo de grande valor quanto a adliae como acdes organizacionais
influenciam os serventuarios que, longe do ciraldo poder, sdo utilizados como
instrumento da organizacao para obter resultadeggterminados.

Um questionamento de valor inestimavel é de comestautura do PJERJ
influencia o ser humano dela participante a erdreimis ditames dos paradigmas

dominantes que configuram a realidade. As relagbegais sdo fontes primarias de
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conhecimento e educar € préprio de organizar, as&maracteristicas organizacionais
que norteiam as relacdes sociais no PJERJ causpattonna postura do ser humano
em relacdo astatusquo social. Ou seja, a predominancia de um tipo derajizagem
no ambiente organizacional da primeira instancid?dBRJ nos indica a tendéncia de
formar homens operacionais mantenedores dos parasigdominantes, homens
reativos comprometidos com a mudanca nos métododratmlho ou homens

parentéticos comprometidos com a transformacaocadade.
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16 A ANALISE DOS DADOS COLETADOS CONSIDERANDO O CONTINUUM

HOMEM OPERACIONAL —HOMEM REATIVO

Analisaremos, a seguir, continuumhomem operacional -homem reativo
confrontando as consideracdes sintetizadas a piagirquatorze primeiras entrevistas
quanto: ao método de trabalho, ao treinamento, lanejamento estratégico, as
perspectivas de mudancas, a relacdo serventuadioéaistracdo e a aplicacdo do
ditado popular “manda quem pode obedece quem tiwi’jicom as caracteristicas de:
apatia e comprometimento; e autonomia e sujeicao.

Nas quatro Ultimas entrevistas, as considerac@es dbzessete primeiros
entrevistados foram apresentadas para discusss@.ngsa serie de entrevistas foi Gtil
tanto para a confirmacdo da validade das considesaguanto pelo contraditorio
apresentado pelo juiz de direito.

O magistrado entrevistado suscitou questdes mesagquanto ao desafio de
fazer com que a “maquina publica” funcione. Ness#regista, percebemos
patentemente o alinhamento do magistrado com agivdg estratégicos do PJERJ. O
discurso do entrevistado exprimiu o desejo de o&rg@ara a sociedade um servi¢co

célere e de qualidade, que € o fundamento do pleresito estratégico do PJERJ.

16.1 Analise das caracteristicas: apatia e compromnm@ento
Quanto ao método de trabalho e ao planejamentatégitro:

E visivel o esforco do PJERJ em “modernizar’ o setiodo de trabalho. A
implantacdo do processamento integrado € uma itentde modificar estruturas
enraizadas na instituicdo, adaptando-as aos proeaths administrativos das

organizagbes seguidoras do paradigma dominanteiés@ia da administracdo. Na
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entrevista 8, encontramos a citacdo: “Na minhaiapi® uma tendéncia, o Tribunal
copia muito as grandes firmas, a evolucédo das ggmafidnas, ele tenta ser uma coisa
privada”. Essa percepcéo € corroborada na entaelist.. eu acho até que eles estédo
querendo transformar o TJ em empresa privada”.

Os entrevistados que trabalham diretamente comooegsamento integrado
(P.l.) foram unanimes em afirmar que a responshkoié do escrivdo aumentou com o
novo modo de processar, alguns lembraram que agesxrivdo € o gerente. O P.I.
despersonalizou os processos, causando a faltéedtficacdo do serventuario com o
produto de seu trabalho. No entanto, foi contestadoexiste a necessidade do
serventuario possuir vinculo com 0s processos.

O Juiz entrevistado questionou se havia a ne@bsidlo processo ter
personalidade, uma vez que ele ndo considera pnabier contato com 0s processos
oriundos dos Juizados Especiais apenas no momargodiéncia. Outros entrevistados
que ja ocuparam cargos de chefia lembraram quevergaario € técnico, deve fazer
um trabalho técnico e que esse trabalho é mecfoicoatureza.

“Acredito que o Cartorio deve ser fabrica”, foirafado na entrevista 14 em que
0 entrevistado alertou que o preco por aumentao@ufividade € tornar o serventuario
menos critico por ser executor de um trabalho itemete mecanico. Apenas nas
entrevistas 11, 14 e do magistrado, foi citado @&nfase o problema de tornar o
Judiciario mais célere.

Percebe-se que os objetivos estratégicos do R¥ERIA0 compartilhados pelos
serventuarios. Na entrevista 14 foi citado ques®wentuarios ndo compraram a idéia
do P.I.”. A maioria dos entrevistados atribuiramm@lantacédo do P.l. a necessidade de
acabar com a corrupcao e ndo a relacionaram cantativa de agilizar os servigos

judiciais.
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A missao e os objetivos estratégicos da instituigéam definidos pela instancia
superior de forma monocratica e ndo sao compatbkhae/ou conhecidos pelos

serventuarios.

Quanto a relacéo serventuarios-Administracao

“Quem pensa 0 TJ ndo € a sua grande maiorigpessas que estdo aqui em
baixo ndo sao ouvidas.” A frase (entrevista 7) mesw pensamento corrente entre os
serventuarios lotados em Cartorios da primeiréimgsa do PJERJ.

Os técnicos entrevistados ndo apresentaram a MESMVECCAO0 que 0S Seus
colegas de cartério, sendo que, ironicamente, se feanblematica foi citada por um
técnico. Os técnicos alegaram que sdo consultadosiviElos pelos seus chefes
imediatos que sdo os Juizes. Quanto a administag@ital, os técnicos compartilham

do pensamento dos serventuarios lotados em Carfgigue ndo sao ouvidos.

16.2 Analise da autonomia e sujeicao
Quanto ao treinamento

A opinido dos serventuarios de primeira instanéiague 0s cursos Ssao
dispensaveis e que a obrigatoriedade de cumprirh@@s/ano de curso uma
inconveniéncia. A necessidade de cumprir a cargéariaodeterminada faz com que
varios serventuarios facam inscricdes em cursosaapeara cumprir a obrigatoriedade.
No entanto, sdo 0s serventuarios que escolhem erougysos se inscrever.

A liberdade para escolher em qual curso se inecr@vela que a organizacao
ndo fornece ao serventuario um roteiro a ser seguwd seja, 0 serventuario tem
liberdade para decidir o que pretende fazer. Segund entrevistado com experiéncia

em cargos de direcdo, o PJERJ perde ao investsengentuario sem possuir um
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programa pré-definido de aproveitamento do conheximdesenvolvido. Ou seja, essa
liberdade é contraria a mudanca organizacionakjdaa.

Em contradicdo com a afirmacéo acima, a autonconderida ao serventuario
em escolher qual curso fazer € um indicio de gistecgspaco para a aprendizagem de
circuito duplo na organizacdo, uma vez que 0 serdmo responsavel por seus atos €

condizente com o paradigma da ciéncia da admig&itra

Quanto as perspectivas de mudancas

Seguem algumas frases sobre o tema:

“O PJERJ julga em 1° e 2° grau em menos tempo,Uéiad Tribunal totalmente
informatizado e isso vem sendo construido em 18"geatrevista com o Juiz)

“O Tribunal estd mudando lentamente, pelo que d¢ig@ comentam estd mudando
para melhor.” (entrevista 10)

“... 0 maquinario, os computadores, a informatipaigé revolucionario, mudou demais,
agora eu acho que a mentalidade do papel do Judicia sociedade mudou muito
pouco.” [sic] (entrevista 9)

A estrutura fisica do PJERJ estd sendo revoludan@omo salientou um dos
entrevistados, isso ndo € conquista de uma adrnaigd&t de dois anos, e sim de uma
sequéncia de boas administracbes ao longo dosoéltilez anos. A maioria dos
entrevistados comunga da opinido de que as mudaacastrutura fisica ocorrem em

velocidade muito superior as mudancas de pensamento

Quanto a relacdo serventuarios-administracao
As consideracdes com referéncia a relacdo entvergaarios e administracao

sdo ricas em indicios de como se desenvolve o gsocele aprendizagem na
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organizacdo. A analise dessas consideracoes sadafma relacdo dos cartorios e dos
técnicos com as unidades de apoio, na relacaoeslesnsuarios com 0s magistrados e
na tentativa de controle da producéo.

Conforme pode ser observado no diagrama de contextl3? Vara Civel da
Capital, as unidades de apoio, criadas ou refoaslaa partir do planejamento
estratégico do PJERJ, objetivam dar suporte a pémdoartoraria. Em tese, ser apoio
operacional é atender as necessidades que surgedentt® para fora, ou seja, as
dificuldades dos Cartérios em produzir que se pdeesuperar com o auxilio de
unidades externas séo os sujeitos da acao.

A dinamica de identificar dificuldades, contatarradade de apoio e encontrar a
solucdo para a dificuldade identificada € congri@am o esquema de aprendizagem
organizacional de Argyris e Schon. Cabe-nos enapritrdicios se as solugbes as
dificuldades se restringem a correcao de errog @usstionam os valores fundamentais
gue motivam erros.

A boa comunicacgdo entre 0s que executam e oslgunejam é fundamental para
a investigacao dos motivos que levaram as dificddda@m executar determinada tarefa.
A relacdo 6tima entre unidade de apoio e Orgdouaea@ de parceria, onde as
diferentes unidades compartilham um objetivo comum.

Um dos entrevistados afirmou que por duas vezgsuesugerir mudancas para
melhorar um determinado sistema de informética fquémplantado no Cartério em
que trabalha e obteve as seguintes respostasvistar®):

Na primeira tentativa: “Identifiquei o problemancordo contigo, mas vocé foi a Unica
pessoa que reclamou” o entrevistado afirmou teersty uma alteragdo no programa

que eliminaria trés etapas de execucao.
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Na segunda tentativa, o entrevistado informou guerientado que a sugestédo deveria
ser enviada em forma de oficio.

Por fim o entrevistado relatou que: “agente saberacracia que da... até deixa pra la...
se tiver que perder meio dia fazendo determinada @ agente vai fazer... ligar pra la
para dar sugestao, alterar isso € tanta buroagaei@ melhor fazer aquilo e deixar pra
1a”

Outros entrevistados também revelaram experiénoegativas quanto a
sugestao de alteracdes visando a melhoria dogesmwartorarios. A experiéncia acima
relatada em conjunto com as declaracdes dos aertosvistados nos conduz a certeza
de que o ambiente organizacional ndo € propiciguestionamento e as sugestdes,
mesmo que restritas a melhoria da producao.

O ambiente negativo a sugestdes e questionameotbs ser observado na
relacdo entre serventuarios e magistrados. Nassorabjetivo inferir sobre as causas
do distanciamento existente entre serventuariosagistnados, e sim identifica-la e
analisar o seu impacto no processo de aprendizagem.

O Juiz entrevistado revelou que “ainda que o Juzp desembargador, ou o
escrivao, se mostre acessivel, eles (serventu&mshdem que ndo € acessivel e vocé
passa a ser inacessivel por causa deles e ndogoassa”.

Na entrevista 9, um serventuario de cartério afirque “o grande problema de
fazer cursos com o Juiz € que o funcionario temtomprurido, muito medo de
questionar o Juiz, inclusive eu fui alvo de brireiess por colegas por que eu
questionava...” logo ap0s o entrevistado acresueqi@ “como esse Juiz é simples e
afavel nao tive problemas... com outros juizeseztamente teria problemas, nem todo

juiz gosta de ser questionado”.



105

Um técnico (entrevista 4) relatou que, em deteawhnsituacao, foi contrario a
execucdo de um determinado servico solicitado porJuiz e que 0s seus colegas
disseram que tal questionamento era loucura. “Ningguestiona uma ordem de cima”.
Apo6s questionar, o técnico disse ter pensado: ts@j@ Deus quiser”.

Independentemente das causas do distanciameni@ enagistrados e
serventuarios, é inegavel que essa caracteristimo desenvolvimento do processo de
aprendizagem. A reveréncia excessiva, dispensadaspeventuario ao Magistrado,
limita o debate e favorece a aprendizagem de tirsimples.

A estatistica, conforme constatado nas entreyistasa uma ferramenta de
controle em uso no Tribunal. A estatistica € iraemente utilizada para controlar Juizes,
€ empregada no controle e na distribuicdo de tésni@ssim como, foi indicada em
entrevistas como uma futura ferramenta de contdae produgéo individual do
serventuario. Um serventuéario declarou: “Agora taduoonitorizado, tudo é controlado.
E produc&o do Cartorio, é producdo do Juiz. Elesrsaudo, tudo.” (entrevista 1)

O controle de um procedimento administrativo seigap serventuario a
importancia de tal procedimento para a Adminiswag&rtanto, o controle estatistico
da producdo dos Juizes indica que essa producaoabjetivo estratégico do PJERJ.
Esse controle estd vinculado a mudanca organizaciplanejada e faz alusdo a
aprendizagem de circuito duplo.

Entretanto, a combinacéo do constante temor empwedo com a sensacgéo de
monitoramento induz o serventuario a proceder dada seguir estritamente o manual
de normas e procedimentos acritica e ingenuamente.

Cabe ressaltar, que controle ndo é incompativel despersonalizacdo dos
processos. No processamento integrado as movind@stagrocessuais sao registradas

no sistema de informética, assim como qual seréeioturesponsavel por tal
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movimentac&o. Existe o controle, no entanto, oes#nario ndo é o responsavel pelo
processo. Um serventuario afirmou que “... se Yaz&m mandado o seu home esta ali

gravado, se voceé fizer algo errado esta ali o sewen.” (entrevista 5)

Manda quem pode obedece quem tem Juizo

A aplicacao do ditado popular manda quem pode est'eduem tem juizo nos
serventuarios do nivel técnico ou operacional rimgira instancia do PJERJ esta
relacionada a reveréncia com que os serventudsatsrt os Magistrados e ao medo de
ser punido pela administragéo.

Na entrevista 14, o serventuario declarou quanmdaintacdo do processamento
integrado no cartério em que trabalhava na épaceoftstatado, pela escriva e pelos
serventuarios no decorrer do trabalho, qleyout para o Cartorio indicado pela equipe
da Corregedoria responséavel pela implantacéo r&o erais adequado para a execugao
dos servicos cartorarios.

Segundo o entrevistado, a escrivd comunicou a@serario da Corregedoria o
fato e foi orientada a modifica-lo em caso de msidasle. No entanto, como a
autorizacdo nao foi formal, por escrito, ela nadiinou olayout por temor de assumir
qualquer responsabilidade. O serventuario acrescejte essa postura era uma posi¢ao
particular daquela escrivd, ndo sendo identificada outras chefias com quem
trabalhou.

Mesmo considerando que houve a autorizacdo dergeirio da Corregedoria
para que uma escriva procedesse a altedagaat € relevante a nossa pesquisa inferir
sobre como essa autorizacdo € tratada pelos sedviest de nivel operacional da

primeira instancia. Apesar da atitude condizenta ecaprendizagem de circuito duplo
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do serventuario da Corregedoria, a resposta dava@&sfoi harmbnica com a
aprendizagem de circuito simples.

Outro serventuario (entrevista 8) salientou que eéiste liberdade, que o
escrivdo € um gerente sem poder, pois “até a questéayout dentro do Cartorio é
determinada pelo Tribunal, posicbes de mesas, testah Nessa afirmacéo,
encontramos 0s mesmos indicios da situacdo anterayout é entendido como uma
determinacao imutavel.

Um dos entrevistados com experiéncia em chefiasaentou que “se vocé se
deixar levar trabalha com temor, tipo: se eu extaposso ser punido [...] posso nao ser
punido pelo meu chefe imediato [...] mas se chdgaem cima eu estou frito”

(entrevista 11).
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17 A ANALISE DOS DADOS COLETADOS CONSIDERANDO O CONTINUUM

DIALOGO —ANTIDIALOGO

Considerando as declaracdes dos serventuariod/eletécnico ou operacional
lotados na primeira instancia do PJERJ, podemasiirquanto ao posicionamento da
organizagdo neontinuumdidlogo —antidialogo tendo como base as caracteristicas dos
extremos apresentadas no quadro 7 — sintese dasippi$ caracteristicas das
aprendizagens. Assim, ponderamos:

a) Os procedimentos administrativos sdo apresentadéo discutidos;
b) A ordem ndo é relativizada; e
c) O processo decisério € monocratico;
Tais caracteristicas indicam a tendéncia parareraxt antidialégico daontinuum
enquanto, que a ultima caracteristica sugere @terapara o extremo oposto.
d) Existem cursos que discutem questdes filosofittaglireito e na Capital sédo
oferecidos cursos e palestras com temas geraifagorecem a formacao do ser

humano.

Localizamos neite do Tribunal de Justica do Rio de Janeiro na letemn seguinte
informacdo do Museu da Justica, que € uma unidaddribunal subordinada a

Diretoria Geral de Gestao do Conhecimento:

Visando permitir a criacdo de uma consciénciaceritia formacao dos
profissionais do Direito com a compreensdo da &slaentre a
producdo do Direito e o desenvolvimento histérieo sticiedade, o
Museu da Justica, 6rgdo da Diretoria Geral de Gegld
Conhecimento, com o apoio da Associa¢ao dos Madistrdo Estado
do Rio de Janeiro, vem realizando uma série deosuls extensao
cultural.

No més de abril, continuando tema anteriormenterdesdvido, se
apresenta dCurso de Historia das Instituicdes do Direito P@bli
abarcando o periodo que cobre a Idade Moderna [@4589) até os
nossos dias (a partir da Revolucao Francesa).
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No més de maio, aprofundando o tema das raizewibas do Direito
Publico, sera realizado@urso de Histdria das Instituicdes do Direito
Publico 1ll, abrangendo a construcdo deste campo do Direto na
América Latina e no Brasil.

Ambos 0s cursos, e outros que ja estdo na progéamagdtural do
Museu, concedem horas tanto para magistrados com@ p
funcionarios e estudantes de Direito.

O espaco na organizagdo para o incentivo da @nmsai critica, por meio de
cursos e palestras, pode ser considerado um irticadpossibilidade da existéncia da
aprendizagem dialdgica transformadora na organizaca

Entretanto, as acdes administrativas do PJERJindicam a existéncia da
aprendizagem dialdgica transformadora, uma vez que:

a) Os procedimentos e as rotinas cartorarias s@sagados e ndo discutidos; e
b) Os procedimentos sao difundidos monocraticamente

A elaboracdo planejamento estratégico € resdataivel gerencial do PJERJ.
Nas entrevistas notou-se que 0s serventuarios npertties ao nivel técnico e
operacional ndo se apropriaram dos conceitos definino planejamento e que,
independente da qualidade das transformacdes pgiopadas, ndo existe o sentimento
de que o sucesso do planejamento € um sucesse@olet

Nas entrevistas com 0s técnicos, percebemos quentosvistados estdo em
contato permanente com o0s problemas sociais dasrcasmem que atuam. Alguns
desses técnicos implementaram, em suas comarcgstoprcom potencial dialégico
gue merecem citacdo e indicacdo para futura pesgaisa que se possa avaliar o seu

potencial transformador.
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18 CONSIDERACOES FINAIS

Os serventuarios entrevistados que contavam coms d®& quinze anos de
trabalho no PJERJ apresentaram uma visao otimistatg as transformacdes em curso
no PJERJ. Durante as entrevistas, sucessos adatinss do Judiciario Fluminense
foram exaltados, tais como: a informatizagéo dbunal, a celeridade com que se julga
no 1° e no 2° grau em comparagado com 0s outrosir&i® do pais, a revolucdo da
estrutura fisica, a atuacado da ESAJ — Escola demstnacdo Judiciaria e da EMERJ —
Escola de Magistratura do Estado do Rio de Janeiro.

Um serventuario afirmou que empresas de outrosi@stastdo adotando como
pratica eleger o Foro do Rio de Janeiro para diripgssiveis conflitos de seus
contratos, tendo em vista a comparacéo do tempadgienento do PJERJ com o tempo
necessario para o julgamento nos Tribunais de ®estados.

A visdo otimista de serventudrios com tanto tempo ekperiéncia na
organizacdo € uma indicacdo que deve ser consalepais sugere a existéncia de
mudancas positivas na organizacdo. Tais informag@esrelevantes e indicam um
sucesso administrativo que merece consideracaticGagdo para futuras pesquisas.

O sucesso da organizacdo em atingir seus objetidos esta diretamente
vinculado ao processo de aprendizagem incentivaddosp procedimentos
administrativos da organizacdo. Ou seja, € factiuml organizacbes praticantes da
aprendizagem de circuito simples obtenham sucesgpralo suas metas, assim como é
exequivel, em tese, que organizacdes praticantapreéadizagem de circuito duplo ou
da aprendizagem dialégica transformadora ndo sbf@msucedidas em alcancar seus

objetivos.
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A tendéncia da organizacdo para a adocdo de umrndetdo tipo de
aprendizagem pode ser relacionada a quebra ou emgdiat de paradigmas. Assim, a
predominancia de caracteristicas organizacionaés fguorecam a aprendizagem de
circuito simples é um indicio de que a organizacémtribui para a manutencao de
paradigmas condizentes com 0 modelo de producwitig.

A predominadncia de caracteristicas organizacionaisentivadoras da
aprendizagem de circuito duplo indica que a orgagda colabora para a quebra dos
paradigmas relacionados ao taylorismo e para a tew@gdo do paradigma da
modernidade.

As organiza¢Bes com predominancia das caractasdtipicas da aprendizagem
dialégica transformadora concorrem para a quebsgpdoadigmas dominantes e para a
transformacao da sociedade, conforme objetivouoFandlire.

Em organizagdes voltadas para o atendimento tmsies do pilar dominante da
modernidade que € o mercado € eliminada a posisitdi de existéncia consideravel de
caracteristicas tipicas da aprendizagem dial6ggeesformadora.

O Poder Judiciario do Rio de Janeiro foi escolhido ser uma organizagcao
tipicamente pertencente ao principio do Estadtarebém, devido ao desafio proposto
pela propria organizacdo de promover reformas adtrativas em busca de um novo
modelo de gestéao.

O projeto de modernidade demonstra sinais de @&®goito ao passo que a
propria vida no planeta encontra-se ameacada degidonstantes intervencdes do ser
humano na natureza trazendo-nos consequénciasrdeaasPortanto, ndo pertencer ao
principio do mercado que configura a realidade éfato relevante para a escolha da
organizacdo. Entretanto, vale ressaltar que o PpERENnce ao pilar da regulacdo, em

que a ordem € o saber.
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A iniciativa de reformar o Poder Judiciario ddd® do Rio de Janeiro € uma
demonstracado da necessidade de discutir admiiuairante o Judiciario. A reforma
nao € um fato isolado vinculado a gestao de umdmete, e sim o trabalho de seguidas
gestdes que convergiram para a elaboracéo e irmpBnto planejamento estratégico.

Analisando apenas as iniciativas do PJERJ, taisoc@ informatizacdo e a
consequente melhoria do sistema de comunicacaogdaipacao, criacdo da Diretoria
Geral de Gestédo do Conhecimento, atuacédo da Eded¥agistratura do Estado do Rio
de Janeiro e da Escola de Administracdo Judici@ria convénio firmado com a
Fundacdo Getulio Vargas para a criacao da pés-gcaduem administracao judicial,
poderiamos sugerir que a organizacao explicitaja@eepromover a aprendizagem de
circuito duplo.

Se a pesquisa terminasse nesse ponto, poderiafansque a administracdo da
organizagao esta agindo em conformidade com osligartas dominantes da ciéncia da
administracdo, uma vez que 0 planejamento estcaté§i uma ferramenta a ser
empregada em conjunto com 0 pensamento Sistémiemauieia a aprendizagem de
circuito duplo e a organizacdo mobiliza esforcas p@aplantar tal planejamento.

Entretanto, nossa pesquisa nado pretendeu serfisigbee inferir apenas
considerando intencbes sem avaliar qual o impae® @formas em um espaco
delimitado. Pretendemos analisar a capacidade ahsftrmacao do serventuario de
nivel técnico ou operacional que presta servicoprimeira instancia do PJERJ
considerando as caracteristicas historicas, ioglitais e organizacionais nos processos
de aprendizagem em curso no ambiente de trabatise derventuério.

Apoés entrevistas abertas e focalizadas, com ente serventudrios, e pesquisa
na literatura, podemos apresentar ponderactesargés/para o entendimento do PJERJ

e para orientar acdes administrativas futuras.
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A capacidade de transformacdo do serventuariosangsesquisa, esta
intimamente vinculada ao tipo de aprendizagem ie&ao pela organizacdo. E os
tipos de aprendizagem sdo os ja vinculados aodgligaras no inicio deste texto:
aprendizagem de circuito simples, aprendizagem ideiito duplo e aprendizagem
dialogica transformadora.

O tipo de aprendizagem mais incentivado na prem@istancia do PJERJ,
considerando as caracteristicas identificadas nesurdos dos serventuarios foi a
aprendizagem de circuito simples.

E nitida na organizacéo a divisdo entre 0s quegmre os que executam. O
espaco para questionamentos, sugestdes e opitées alos trabalhos desenvolvidos
pelo PJERJ é limitado.

Mesmo quando a administracdo incentiva a criagdesgacos para o debate, os
serventuarios de nivel operacional e técnico dmegira instancia colaboram para o
impedimento do sucesso de tais iniciativas, uma gee questionam quais 0sS
verdadeiros objetivos da administragéo.

Tais questionamentos dos serventuarios de nivetaojnal e técnico séo
plenamente justificaveis pelos depoimentos coletatis entrevistas e, acreditamos,
que superar essa desconfianca do serventudriccpara administracdo, assim como,
uma possivel desconfianca da administracdo paraoceenventudrio € um desafio para
a organizagao.

A predominancia de caracteristicas incentivaddeagsprendizagem de circuito
simples colabora com a minimizacdo da capacidaatesftrmadora do ser humano

incentivando a percepcao de que a realidade éweluta
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