A IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
COMO INSTRUMENTO DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL, UM ESTUDO DE CASO EM
TRIBUNAIS REGIONAIS DO TRABALHO

Idalberto José das NEVES JUNIOR  Bruna Symara ALVES DA COSTA

Universidade Catolica de Brasilia Universidade Catolica de Brasilia
(Brasil) (Brazil)
RESUMO

Noticias tém relevado escandalos financeiros associados com a mé gestdo de
recursos publicos. Até que ponto mais dinheiro para determinado 6rgéo, significa
mais eficiéncia e beneficios para a sociedade? Esta pesquisa objetiva utilizar a
técnica estatistica de analise de cluster para identificar as semelhangas entre os
Tribunais Regionais do Trabalho — TRT localizados no Brasil a partir dos
valores alocados para a realizagdo de despesas e custeio e 0 volume de processos
recebidos, julgados e aqueles remanescentes de julgamento nos TRT. Os
resultados desta pesquisa propiciaram a aquisicdo de conhecimentos e a
sistematizacdo de um processo de andlise de desempenho por meio de clusters.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Conhecimento. Avaliacdo de Desempenho.
Aprendizagem Organizacional. Orcamento Publico. Tribunais Regionais do
Trabalho. Analise de Cluster.



1. INTRODUCAO

A falha na distribuicdo de recursos publicos € a m& execugdo do
orcamento publico sdo quesitos presentes em varios paises. Como exemplo de
desfalques ocorridos no Brasil é possivel destacar a compra superfaturada de
ambulancias e o “mensaldo”, onde supostamente eram pagas mesadas a
deputados da base aliada do governo, em troca de apoio politico em votacGes no
Congresso, entre outros. Esta ma aplicagdo de recursos ocasiona as discrepancias
existentes entre os programas de governo.

Assim, surge a necessidade de se estudar como estdo sendo aplicados o0s
recursos publicos, e se essas aplicacBes estdo trazendo resultados positivos para
sociedade, pois até que ponto mais recursos para determinado 6rgdo publico
significa eficiéncia operacional? A maior dificuldade para essa avaliacdo é a
disponibilidade de dados consistentes, que permitam avaliar tal eficiéncia. Desta
forma, esta pesquisa objetiva utilizar a técnica estatistica de andlise de cluster
para identificar as semelhangas entre os Tribunais Regionais do Trabalho — TRT
localizados no Brasil a partir dos valores alocados para a realizacdo de despesas
e custeio e o volume de processos recebidos, julgados e aqueles remanescentes
de julgamento nos TRT.

Espera-se que essa avaliacdo possibilite a descoberta de conhecimento a
partir das andlises e favorega ao processo de aprendizagem organizacional e
gestdo do conhecimento para os Tribunais Regionais do Trabalho. Serdo
evidenciadas as informagdes geradas, o processo de criagdo do conhecimento e a
aprendizagem organizacional.

E com este conceito e tendo como escopo os valores orcados e
realizados no ambito puablico, que este artigo objetiva responder a seguinte
questdo: qual a contribuicdo da técnica estatistica de andlise de cluster para a
identificacdo de semelhancas entre os TRT localizados no Brasil visando a
possibilidade de melhor alocacéo de recursos?

Esse trabalho é direcionado aos interessados do tema de Controladoria e
Gestdo Publica e, traz contribuicbes sobre o processo de aprendizagem
organizacional a partir da analise de desempenho relativo aos dados do TRT, o
que pode possibilitar uma andlise mais efetiva da alocacdo e eficiéncia de
recursos nas empresas publicas.

Para tanto, a pesquisa quanto a sua natureza foi classificada como
aplicada, uma vez que o resultado desta pesquisa sera utilizado pelo Tribunal
Superior do Trabalho. Em relagdo a abordagem do problema, considerar-se-&
como sendo quantitativa, uma vez que foram analisados dados de despesas e
processos judiciais dos Tribunais Regionais do Trabalho com a utilizacdo de
técnicas estatisticas. E, por ter como procedimentos técnicos o levantamento
bibliografico e a analise detalhada de dados dos Tribunais Regionais do
Trabalho, esta pesquisa foi classificada como estudo de caso.

O trabalho foi estruturado em revisdo da literatura, estudo de caso,
resultados da pesquisa e conclusdes e recomendagdes.



2. REVISAO DA LITERATURA

MODELO DE GESTAO E SUAS ETAPAS

Para Padoveze (2005) o modelo de gestdo é produto do Subsistema
Institucional e pode ser definido como o conjunto de normas e principios que
devem orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a
empresa a cumprir sua missdo com eficacia.

Cruz (1991) conceitua modelo de gestdo como sendo um conjunto de
normas, principios e conceitos que tém por finalidade orientar o processo
administrativo de uma organizacdo, para que esta cumpra a missdo para a qual
foi constituida.

O conceito de modelo de gestdo apresentado por esses autores converge
para um sistema que orienta as organizacdes para a tomada de decisGes e é
complementado por Mosimann e Fisch (1999), uma vez que estes autores
explicitam esse modelo em trés etapas imprescindiveis ao alcance de seus
objetivos, sdo elas: a etapa de planejamento, a etapa de execucdo e a etapa de
controle. A seguir, sdo definidas estas etapas na visdo de Padoveze (2005):

Planejamento: define planos, politicas, e objetivos operacionais da
empresa e tem como produto final o orgcamento operacional. Geralmente realiza-
se através do processo de elaboracdo de planos alternativos de acdo capazes de
implementar as politicas, diretrizes e objetivos do plano estratégico da empresa e
do processo de avaliagéo e aprovacdo deles.

Execucdo: é a etapa do processo de gestdo onde as coisas acontecem. A
execucgdo deve estar em coeréncia com o planejado e programado.

Controle: é o processo continuo e recorrente que avalia o grau de
aderéncia entre os planos e sua execugdo, compreendendo a analise dos desvios
ocorridos, procurando identificar suas causas e direcionando agBes corretivas.
Além disso, deve observar a ocorréncia de variaveis no cenério futuro, visando
assegurar o alcance dos objetivos propostos.

Considerando o modelo de gestdo uma convergéncia entre as diferentes
crencas e valores dos acionistas e gestores e apresentadas suas etapas, passamos
a discorrer sobre o orcamento publico e a avaliagdo de desempenho como
instrumentos de gestdo no &mbito dos Tribunais Regionais do Trabalho.

ORCAMENTO PUBLICO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

O Orcamento Publico é elaborado pelos trés poderes da Republica, o
Executivo, o Legislativo e o Judiciario. Ele precisa ser equilibrado, ou seja, ndo
pode fixar despesas em valores superiores aos recursos disponiveis, essa
limitacdo obriga o governo a definir prioridades na aplicacdo dos recursos
estimados. As metas para a elaboracdo da proposta orcamentaria sdo definidas
pelo Plano Plurianual - PPA e priorizadas pela Lei de Diretrizes Or¢amentarias -
LDO. O PPA estabelece as diretrizes, objetivos e metas, de forma regionalizada
da administracdo publica federal. A LDO prioriza as metas do PPA e orienta a
elaboracdo do Orcamento Geral da Unido.

O ciclo de aprovacdo da proposta orgamentaria compreende as seguintes
acoes:

(i) A Secretaria de Orcamento Federal - SOF e o Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestdo - MPOG estabelece a LDO;



(i)  Esta proposta € mandada para o Setorial Orgamentaria, onde
ocorre a distribuicdo por categorias e acoes;

(ili)  Ocorre o registro da proposta or¢camentaria para as Unidades
Orcamentarias;

(iv) A Setorial Orcamentaria encaminha essa proposta orcamentaria
aos 6rgdos, de forma consolidada e por acfes e, verifica seu atendimento aos
limites legais;

(v)  Apobs esta analise, a proposta é reenviada ao MPOG, que por sua
vez tem como avaliador a presidéncia da republica, a qual encaminha ao
Congresso Nacional o orcamento para votagéo.

Para Lima (2000) O Orcamento Publico € o planejamento feito pela
Administracdo Publica para atender, durante determinado periodo, aos planos e
programas de trabalho por ela desenvolvida, por meio da planificagdo das
receitas a serem obtidas e pelos dispéndios a serem efetuados, objetivando a
continuagcdo e a melhoria quantitativa e qualitativa dos servigos prestados a
sociedade.

O termo avaliacdo, segundo Catelli (2001) refere-se ao ato ou efeito de
se atribuir valor, sendo que valor pode ser entendido num sentido qualitativo
(mérito, importancia) ou num sentido qualitativo (mensuracéo). Por desempenho,
entende-se a realizacdo de uma atividade ou de um conjunto de atividades.

E perceptivel que os processos de planejar, organizar e controlar s&o
materializados no conceito de desempenho, uma vez que o planejamento
estabelece as expectativas, o organizador implanta essas expectativas e o
controlador avalia o desempenho das expectativas estabelecidas e implantadas.
Assim, a eficacia pode ser considerada como um julgamento que o0s
administradores fazem ao exercerem a funcéo de controle (GIBSON, 1988).

Para Neves Janior (2003) toda avaliagdo de desempenho representa um
julgamento dos resultados realizados. Para que possa haver esse julgamento, é
necessario adotar uma base de comparacdo (padrdo esperado) que permita
concluir se o desempenho foi bom ou ruim.

Padoveze (2005) complementa as definicbes de avaliagdo de
desempenho, destacando que a metodologia classica para a avaliacdo de
desempenho global da empresa € normalmente chamada de analise financeira ou
andlise de balango. Através de um conjunto de procedimentos e conceitos
aplicados de forma inter-relacionada, obtém-se uma série de indicadores que
permite fazer uma avaliacdo sobre a situagdo econémica e financeira da empresa
e o retorno de investimento.

Welsh (1983) conceitua a avaliagdo de desempenho a partir das
analises de variacdes orcamentarias, obtidas pela comparacdo entre os resultados
reais e objetivos orcados. Os desvios apresentados sdo analisados
cuidadosamente, com o objetivo de determinar as causas das diferencas entre os
valores orcados e realizados.

Podemos evidenciar as seguintes etapas pelas quais se realizam um
processo de avaliacdo de desempenho: (CATELLI, 2001)

1. Determinacdo dos padrGes de desempenho (objetivos, metas,

orcamentos, custo-padréo etc.);

2. Observacdo do desempenho realizado (identificagcdo, mensuracéo e

discriminacdo dos atributos do desempenho);



3. Analise do desempenho, mediante classificacdo, acumulacao,
comparacao (padrdo versus real) e identificagdo de eventuais desvios e
de suas respectivas causas;

4. Conclusdo ou emissdo de um parecer, de um julgamento ou de um

conceito sobre o desempenho.

Lucena (1995) apresenta uma visdo do processo de avaliacdo de
desempenho no contexto empresarial. Inicia-se 0 processo com a integracdo da
avaliacdo de desempenho com as expectativas de negocios da organizagédo, com
0 gerenciamento do desempenho e que tais desempenhos sejam orientados pela
missao e objetivos empresariais.

Para Pontes (1996) a avaliacdo ou administracdo de desempenho como
sendo um método que busca, continuamente, estabelecer um contrato pela
organizacao, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando
necessario, e avaliar os resultados conseguidos. E o sopro de vida da
organizacdo, e sem a sua existéncia 0 planejamento ou as estratégias
organizacionais ndo fara o menor sentido.

GESTAO DO CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL A PARTIR DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
Segundo Wendi e Ruth (2002) a Gestdo do Conhecimento é 0 processo
pelo qual a organizagdo gera riqueza a partir do seu conhecimento, explicito ou
tacito, que norteia o seu capital intelectual. Esse conceito esta caminhando,
rapidamente, para ser a prioridade maxima das organizacfes, em funcdo da
urgéncia e necessidade premente de diferenciacdo, sendo o Conhecimento a
fonte clara de competitividade duradoura.
Para Moresi (2001) o conhecimento é subdividido em formal ou tacito e
o informal.
O conhecimento formal é aquele que esta materializado nos livros,
manuais, documentos, periddicos, base de dados, repositorios etc. Por
ser um produto concreto, ele normalmente é captado pelas
organizagdes. O outro tipo, o conhecimento informal, é aquele gerado
e utilizado no processo de produgdo do conhecimento formal,
constituindo-se de idéias, fatos, suposicOes, decisfes, questdes,
conjecturas, experiéncias e pontos de vista. Por conter a inteligéncia
do conhecimento formal, ele é um ativo patrimonial de imenso valor,
apesar de se perder ao longo do tempo por falta de mecanismos para
que seja coletado, estruturado, compartilhado e reutilizado.
Nonaka e Takeuchi (1997) enumeram quatro processos principais para a
conversdo do conhecimento que, juntos, constituem a criagdo do conhecimento.
A figura 1 apresenta uma ilustragéo destes processos:


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0100-19652001000200006&lng=pt&nrm=iso#figura1#figura1

Figura 1: Processos de Conversdo do Conhecimento

Socializacio - Extermalizacio
Conhecimento
Tdcito
Conhecimento Corhiecimento
Tarito Explicito
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Internalizagdio Explicito Combinagiio

Fonte: Adaptacdo de Moresi (2001)

Este processo de conversdo do conhecimento é descrito a seguir:

1) do tacito para o explicito (externalizacdo), que € um processo de
articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, ou seja, de criagdo
do conhecimento perfeito, a medida que o conhecimento tacito se torna explicito,
expresso na forma de analogias, conceitos, hip6teses ou modelos;

2) do explicito para o explicito (combinacdo), cujo modo de conversdo
do conhecimento envolve a combinagdo de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito;

3) do explicito para o tacito (internalizacdo), que é o processo de
incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito;

4) do tacito para o tacito (socializagdo), que é um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, de criacdo do conhecimento
tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas.

Choo (1998) distingue, além dos conhecimentos tacito e explicito, o
cultural. Este tipo de conhecimento consiste das estruturas afetiva e cognitiva
gue sdo usadas habitualmente pelos membros de uma organizacdo para perceber,
explicar, avaliar e construir a realidade. Ele inclui suposicdes e crencas que sdo
usadas para descrever e explicar a realidade, bem como as convencdes e
expectativas utilizadas para atribuir valor e significado a informagao nova. Estes
valores, crencas e normas compartilhados estabelecem o referencial em que os
membros de uma organizagdo constroem a realidade, reconhecem uma
informac&o nova e avaliam interpretacfes e agdes alternativas.

Para Kirn (1995) o aprendizado organizacional refere-se a capacidade
de uma organizagdo identificar e armazenar conhecimento resultante de
experiéncias individuais e organizacionais e de modificar seu comportamento de
acordo com os estimulos percebidos no ambiente. Assim, o aprendizado
organizacional supde que uma organizacdo esteja habilitada a controlar seu
comportamento em relacdo a seus préprios objetivos, a executar atividades de
automonitoracao, a filtrar informagdes provenientes de processos de monitoragédo
ambiental e a se adaptar as mudancas em seus ambientes social, politico e
econdmico.

Fleury e Fleury (1997) definem o processo de aprendizagem em uma
organizacdo nao s6 envolve a elaboracdo de novos mapas cognitivos, que



possibilitem compreender melhor o que esta ocorrendo em seu ambiente externo
e interno, como também a definigcdo de novos comportamentos, que comprovam
a efetividade do aprendizado. Segundo estes autores, ha o desenvolvimento
procedimentos relativamente padronizados, para lidar com problemas internos e
externos. Estas rotinas vdo sendo incorporadas, de forma explicita, ou
inconsciente, na memoria organizacional.

Argyris & Schon (1978) descreveram o comportamento organizacional
como sendo governado pela teoria de a¢do que inclui normas para o desempenho
organizacional, estratégias para alcancar estas normas e pressupostos que ligam
as estratégias as normas. Aprendizado organizacional ocorre quando os membros
de uma organizagdo respondem as mudangas nos ambientes interno e externo,
detectando erros entre resultados e expectativas. A correcdo de erros realiza-se
pela modificacdo das estratégias, pressupostos ou normas organizacionais, para
gue se possam ajustar os resultados as expectativas.

Argyris (1999) destaca que o processo de aprendizagem ocorre em duas
situacdes: pela deteccdo de erro e correcdo sem questionamento, a chamada
single-loop (aprendizagem de 1% ordem); ou pela deteccdo de erro,
guestionamentos dos motivos e correcdo, também chamada double-loop
(aprendizagem de 22 ordem).

O aprendizado de primeira ordem ocorre quando a modificacdo de
acOes organizacionais é suficiente para corrigir erros sem que haja necessidade
de alterar as normas, estratégias e pressupostos. Existe uma realimentagdo
simples entre os resultados detectados para a agdo que é ajustado para manter o
desempenho dentro do que foi estabelecido pelas normas organizacionais. O
objetivo do aprendizado de primeira ordem € aumentar a eficiéncia
organizacional com as normas existentes.

O aprendizado de segunda ordem ocorre quando a corre¢do do erro
requer a modificagdo das proprias normas organizacionais, além de
reestruturacdo de estratégias e pressupostos associados a estas normas. Neste
caso, o aprendizado é de segunda ordem porque a dupla realimentacéo conecta a
deteccdo de erro ndo apenas & acdo organizacional, mas também as normas. O
objetivo do aprendizado de segunda ordem é assegurar o crescimento e a
sobrevivéncia da organizacdo por intermédio da adequagdo de normas
incompativeis, selecionando novas prioridades ou reestruturando normas e seus
pressupostos e estratégias. A figura 2 sintetiza estes modos de aprendizagem.

Figura 2: Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Adaptacéo de Moresi (2001)



Para Senge (1998) o ponto de partida da aprendizagem organizacional
esta no comprometimento de todos 0os membros da empresa e na incorporacéo de
cinco disciplinas de aprendizagem: dominio pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento sistémico. Destaca ainda
gue as organizacdes que aprendem sdo aquelas nas quais as pessoas aprimoram
continuamente suas capacidades de criar o futuro que realmente gostariam de ver
surgir.

Garvin et al. (1998) descreve o perfil da organizagéo que aprende, como
segue: nessa organizacdo o aprendizado ndo é meramente reativo, mas sim
intencional, eficaz e conectado ao objetivo e a estratégia da organizacdo. O
aprendizado é oportuno, prevendo os desafios, as ameacas e oportunidades, e ndo
simplesmente reagindo as crises. O aprendizado cria flexibilidade e agilidade
para que a organizacao possa lidar com a incerteza. Mais importante ainda, as
pessoas se consideram capazes de gerar continuamente novas formas de criar 0s
resultados que mais desejam. Por isso, as mudancas que caminham lado a lado
com o aprendizado criam raizes, em vez de ser transitorias.

Neste sentido, a utilizacdo do modelo de avaliagdo de desempenho pode
estar além das préaticas relacionadas a evidenciacdo de erros e a tomada de
decisGes. Trata-se de um modelo que podera favorecer a adogdo de préaticas para
a gestdo do conhecimento e até propiciar a aprendizagem organizacional nas
empresas. (NEVES JUNIOR, 2003).

3. ESTUDO DE CASO

CARACTERIZACAO DOS TRIBUNAIS REGIONAIS DO
TRABALHO

Os Tribunais Regionais do Trabalho s&o 6rgdos da Justica do Trabalho,
e segundo o artigo n. © 114 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil
(1988) compete a Justica do Trabalho, entre outras func@es, processar e julgar as
acBes oriundas da relacdo de trabalho, abrangidos os entes de direito publico
externo e da administragdo publica direta e indireta da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios; a¢gdes que envolvam exercicio do direito de
greve; acOes sobre representacdo sindical, entre sindicatos, entre sindicatos e
trabalhadores, e entre sindicatos e empregadores; acdes de indenizac¢do por dano
moral ou patrimonial, decorrentes da relacdo de trabalho; acdes relativas as
penalidades administrativas impostas aos empregadores pelos 6rgdos de
fiscalizacdo das relagdes de trabalho. (BRASIL, 1988)

Foram considerados para este estudo todos os TRT localizados no
Brasil, totalizando 24, assim distribuidos:



Quadro 1: TRT e sua localizagédo

Regido Estado UF Regido  Estado UF
TRT 12 Rio de Janeiro RJ TRT 13% Paraiba PB
TRT 22 Sé&o Paulo SP TRT 142 Rondbniae Acre RO e AC
TRT 32 Minas Gerais MG TRT 152 Campinas SP
TRT 42 Rio Grande do Sul RS TRT 16 Maranhdo MA
TRT 52 Bahia BA TRT 178 Espirito Santo  ES
TRT 62 Pernambuco PE TRT 18 Goias GO
TRT 72 Ceara CE TRT 19%  Alagoas AL
TRT 8 Pard e Amapa PAe AP TRT 20 Sergipe SE
TRT 92 Parana PR TRT 21* Rio Grandedo RN
Norte
TRT 102 Distrito Federal e DFeTO TRT 22% Piaui Pl
Tocantins
TRT 112 Amazonas e Roraima AM e RR TRT 232 Moto Grosso MT
TRT 122 Santa Catarina SC TRT 242 Mato Grosso do MS
Sul

Fonte: Elaboragéo propria

COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados junto ao Tribunal Superior do Trabalho,
relativos aos 24 Tribunais Regionais do Trabalho e, contemplam as execucgdes de
despesas de pessoal, investimentos e custeio, assim como o nimero de processos
judiciais recebidos, julgados e residuos (processos ndo julgados). O periodo
analisado foi de 2001 a 2005.

O trabalho contempla 120 registros, 41 variaveis e 4.920 dados.

ANALISE DOS DADOS

Para estudar o problema foram delineados os seguintes procedimentos:
1.2 Coleta de dados.

2.° Elaboracéo de planilha com os casos, varidveis e dados:

a.

Caracteristicas dos tribunais: nome, localizagdo, éarea de
jurisdicdo, populagdo jurisdicionada, quantidade de servidores
e quantidade de varas do Trabalho.

Valores em R$/Ano: despesas de pessoal, despesas de
investimentos, despesas de custeio e despesas totais.
Quantidades de processos/ano: recebidos, julgados e residuos
(ndo julgados).

Variacdo de despesas e quantidade de processos em relagéo ao
ano anterior: despesas de pessoal, despesas de investimentos,
despesas de custeio, processos recebidos, processos julgados e
residuos.

Correcgdo dos valores referente as despesas pelo indice Geral
de Pre¢o de Mercado-1GP-M.

Célculo de indicadores de resultados a partir das variacdes de
despesas e processos:

= Variacdo do Total das Despesas/Variagcdo de Residuos.

=  Variacdo de Despesas de Pessoal/Variacdo de Residuos.



= Variacdo de Despesas de Investimentos/Variacdo de
Residuos.
=  Variacdo de Despesas de Custeio/Variacdo de Residuos.
3.° Andlise de frequiéncias e cruzamento entre os dados consolidados
dos Tribunais.

4.° Definicdo de clusters para analise dos indices de resultados.
Utilizou-se a técnica multivariada de andlise de clusters disponivel no software
estatistico SPSS, método TwoStep Clusters. Também foram atribuidos nomes aos
clusters.

5. Analise de freqiiéncias dos clusters.

6.° Identificacdo do conhecimento adquirido a partir da base de dados e
a utilizacdo de técnicas estatisticas para a geracéo de informacdes.

7.% Associacdo do conhecimento adquirido por meio da base de dados
dos TRT e a analise estatistica a pratica da aprendizagem organizacional e ao
processo de conversdo do conhecimento.

8.° Discussdo sobre as contribuicfes desta pesquisa para 0s Tribunais
Regionais do Trabalho.

FUNDAMENTACAO TEORICA PARA ANALISE DE DADOS

Para analise dos dados serdo utilizados os conceitos de Gestdo do
Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) e Aprendizagem Organizacional de
Chris Argyris (1999).

FERRAMENTA UTILIZADA PARA ANALISE
Software SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versao
12.0.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa foram estruturados em caracterizacdo dos
casos estudados e discussdo desses resultados a partir do cruzamento de dados e
a utilizacdo de técnica estatistica multivariada de analise de cluster, o que
permitiu 0 agrupamento de casos segundo as suas semelhancas.

CARACTERIZACAO DOS CASOS

A pesquisa contemplou a analise dos 24 Tribunais Regionais do
Trabalho distribuidos pelas regides geograficas do Brasil. Inicialmente
identificou-se as frequiéncias existentes para 0s 120 casos que compde a base de
dados dos TRT. Os principais resultados desta analise sdo apresentados neste
tépico.

Os Estados do RS, DF e TO, RO e AC, Campinas-SP, MA, GO, Pl e
MS tém uma érea de jurisdicdo entre 208.000 km® até 402.000 km?, e
representam 33,3% da base de dados. Observou-se também que regides como DF
e TO, AM e RR, SC, PB, ES, GO, AL, RN, Pl e MT tém uma populagdo maior
que 2.400.000 até 5.500.000 habitantes. A analise também possibilitou
identificar a quantidade de servidores nos TRT das regides do MA, ES, AL, SE,
Pl, MT e MS, sdo menos de 490 servidores. Quanto a quantidade de varas dos
TRT, foi verificado que as regides do RJ, SP, MG, RS, BA, PE, PA e AP; PR,
SC, Campinas-SP e GO possuem mais 33 varas.



Outra caracteristica a ser mencionada é a quantidade de processos
recebidos para analise nos TRT. Os Estados de RJ, SP, MG, RS, BA, PE, PR, DF
e TO, SC, Campinas-SP, recebem mais de 14.000 processos por ano. S&o
julgados nestes Estados, exceto para o DF e TO, mais de 13.600 processos.

Quanto aos residuos (quantidade de processos nao julgados), verificou-
se que os estados de MG, CE, PA e AP, DF e TO, AM e RR, PB, Campinas-SP,
MA, GO, AL, SE, PI, MT e MS, apresentam uma quantidade superior a 500 e até
1.500 processos nao julgados.

Também foi possivel identificar que os TRT de CE, RO e AC, ES, GO,
RN e MT realizaram despesas totais (pessoal, custeio e investimento) entre R$
78,5 milhdes e até R$ 125 milhdes. Quanto a variagdo das despesas totais de um
ano em relagdo ao anterior, ha uma concentragdo entre 0,90% e até 0,96% para
as regibes de RJ, SP, MG, RS, BA, PE, PR, DF e TO, SC, PB, RO e AC.

A partir dos dados apresentados e de forma permitir a andlise de
eficiéncia dos Tribunais Regionais do Trabalho foram constituidos indicadores
de desempenho para analise da variacdo de despesas em relagcdo aos processos
n&o julgados (residuos). Foram 4 (quatro) indicadores: (1) indice de Despesas
Totais; (2) Indice de Despesas de Custeio; (3) indice de Despesas de Pessoal; (4)
indice de Despesa com Investimento.

O indice de Despesas Totais tem o objetivo de verificar o quanto os
TRT incorrem em despesas totais por processo nédo julgados (residuos). Para este
indicador foi verificado que em 59,6% dos TRT, para cada processo ndo julgado
houve um acréscimo de despesas totais em R$ 1.

Partindo deste mesmo raciocinio, buscou-se identificar o quanto os
processos ndo julgados resultam em acréscimo de despesas: pessoal,
investimento e custeio. Respectivamente, foi observada uma concentragdo de
TRT para os seguintes intervalos dos indicadores: maior que R$ 0,18 e até R$
0,67 para as despesas com pessoal, acréscimos de R$ 1,85 e até R$ 3,95 para os
investimentos e maior que R$ 0,51 e até R$ 0,90 para despesas de custeio.

DEFINICAO DE AGRUPAMENTOS

Para a definicdo de agrupamentos foram utilizadas 41 variaveis e o0
software estatistico SPSS. O método utilizado para a formacéo dos clusters foi o
TwoStep Cluster, o que possibilitou a identificagdo de 3 (trés) clusters. Dessa
forma, os casos foram assim distribuidos:



Tabela 1: Distribuicdo e atribuicdo de nomes aos Clusters

Qtde. de
Casos % Subtotal % Total
Cluster 1 Médio Porte 40 42,6% 33,3%
2 Pequeno Porte 32 34,0% 26,7%
3 Grande Porte 22 23,4% 18,3%
Subtotal 94 100,0% 78,3%
Casos excluidos 26(*) 21,7%
Total 120 100,0%

Fonte: Elaboracéo Prépria
(*) Os casos excluidos da analise sdo relativos aos valores de algumas variaveis ndo
coletadas, o que impossibilitou o célculo das variacdes de despesas e indices (missing).

O cluster 1 é composto por casos de 11 Tribunais Regionais do Trabalho
localizados nas unidades federativas da BA, PE, CE, PA e AP, PR, DF e TO, AM e RR,
SC, PB, RO e AC, GO. Dentre os clusters, este agrupamento apresentou o maior
percentual de casos, 42,6% dos casos classificados.

Os casos agrupados neste cluster referem-se ao periodo de 2002 a 2005 e estdo
distribuidos em quantidade homogénea para estes anos. As caracteristicas determinantes
deste agrupamento sdo descritas a seguir.

e Area de jurisdicdo em Km? 60% das observacdes foram classificadas em
dois intervalos. 30% dos casos possuem area maior que 50.000 Km? e até 124.000 Km?.
30% apresentam &rea maior que 208.000 Km?e até 402.000 Km?.

e Populacdo de jurisdicdo: 30% das observacGes possuem populacéo
superior a 2.400 milhdes e até 5.500 milhGes de habitantes. 32,5% tém populagdo maior
gue 5.500 milhdes e até 8.000 milhGes de habitantes.

e Quantidade de servidores: 27,5% dos casos tém mais de 972 e até 1.220
servidores. 35% possuem mais de 1.220 servidores.

e Quantidade de varas: 82% das observac¢fes possuem mais de 24 varas.

e Quantidade de processos recebidos: 25% dos casos tém mais de 5.000 e
até 7.000 processos recebidos. 27,5% das observagdes apresentaram mais de 14.000
processos.

e Quantidade de processos julgados: 35% dos casos demonstram que 0S
TRT julgaram mais de 7.700 e até 13.600. 27,5% julgam mais de 13.600 processos.

e Quantidade de residuos (processos ndo julgados): 57,5% das
observacdes representaram uma quantidade de processos nao julgados de até 1.500
processos.

e Despesas totais: 47,5% dos casos possuem valores maiores que R$ 97
milhdes e até R$ 185 milhdes. 50% das observagdes sdo relativas a valores maiores que
R$ 185 milhdes e até R$ 371 milhdes.

e Variacdo % de despesas totais: 85% dos registros estdo concentrados na
variacao de despesas totais em relacéo ao ano anterior, maior que 0,90% e até 1,08%.

e Indice de Despesas Totais: 70% dos casos obtiveram um indice de até R$
1 por processos ndo julgado.



Dessa forma, dadas as caracteristicas deste agrupamento, em especial, 0 porte
dos valores e quantidade de processos envolvidos, atribuimos 0 nome deste cluster como
sendo Observacfes de Médio Porte.

O cluster 2 é composto por observacdes relativas a 8 Tribunais Regionais do
Trabalho distribuidos geograficamente nos estados do MA, ES, AL, SE, RN, PI, MT e
MS. Este agrupamento representou 32% dos casos agrupados. Quanto as caracteristicas
predominantes apresentamos uma sintese a seguir:

e Area de jurisdigdo em Km?: 75% das observagdes foram classificadas em
dois intervalos. 37,5% dos casos possuem area maior que 12.000 Km? e até 50.000 Km?.
37,5% apresentam area maior que 208.000 Km? e até 402.000 Km?.

e Populacdo de jurisdicdo: 62,5% das observacBes possuem populacdo
superior a 2.400 milhdes e até 5.500 milhdes de habitantes.

e Quantidade de servidores: 81,3% dos casos tém até 490 servidores.

¢ Quantidade de varas: 59,4% das observagdes possuem até 15 varas. Os
demais casos possuem mais de 15 e até 24 varas, 0 que correspondeu a 40,6%.

e Quantidade de processos recebidos: 59,4% dos casos tém mais de 3.000 e
até 5.000 processos recebidos.

e Quantidade de processos julgados: 65,6% dos casos demonstram que 0S
TRT julgam mais de 3.000 e até 5.000 processos.

e Quantidade de residuos (processos ndo julgados): 71,9% das
observagdes representaram uma quantidade de processos nao julgados de até 1.500
processos.

e Despesas totais: 96,9% dos casos representam valores realizados de até R$
97 milhdes.

e Variacdo % de despesas totais: 21,9% dos registros estdo concentrados na
variacdo de despesas totais em relacdo ao ano anterior, maior que 0,90% e até 0,96%.
Outros 21,9% possuem variacao de despesas totais maior que 1,02% e até 1,08%.

e Indice de Despesas Totais: 50% dos casos obtiveram um indice de até R$
1 por processos néo julgado.

Dessa forma, dadas as caracteristicas deste agrupamento, destacando o porte dos
valores e quantidade de processos envolvidos, atribuimos o nome deste cluster como
sendo ObservagOes de Pequeno Porte.

O cluster 3 compreende casos de 7 Tribunais Regionais do Trabalho distribuidos
nos estados de RJ, SP, MG, RS, BA, PR, Campinas — SP, o que correspondeu a 23,4%
dos casos classificados. As caracteristicas principais deste agrupamento sdo apresentadas
COmo segue:

e Area de jurisdicio em Km% 72,8% das observagdes foram classificadas
em dois intervalos. 36,4% dos casos possuem area maior que 12.000 Km? e até 50.000
Km?. 36,4% apresentam &rea maior que 208.000 Km?e até 402.000 Km?.

e Populacdo de jurisdicdo: 81,8% das observacBes possuem populacéo
superior a 10 milhdes de habitantes.

e Quantidade de servidores, varas, processos recebidos e julgados: todas
estas variaveis foram classificadas na Ultima faixa das frequiéncias. Respectivamente séo
maiores que 1.700 servidores, 33 varas, 14.000 processos recebidos e 13.600 processos
julgados.



e Quantidade de residuos (processos ndo julgados): 59,1% das
observagdes representaram uma quantidade de processos ndo julgados superior a 6.730
processos.

e Despesas totais: 91% dos casos foram identificados em duas freqiiéncias.
45,5% das observacgdes representam valores realizados de despesas superiores a R$ 371
milhdes e até R$ 648 milhdes. 45,5% dos casos séo superiores a R$ 648 milhdes.

e Variacdo % de despesas totais: 31,8% dos registros estdo concentrados na
variagdo de despesas totais em relagdo ao ano anterior, maior que 0,90% e até 0,96%.
27,3% possuem variacdo de despesas totais maior que 0,98% e até 1,02%.

e Indice de Despesas Totais: 54,5% dos casos obtiveram um indice de até
R$ 1 por processos ndo julgado.

Os TRT de Bahia e Parana foram considerados nos agrupamentos de médio e
grande porte. Esta classificacao justifica-se uma vez que, no ano de 2005 houve aumentos
na quantidade de servidores, nas despesas com custeio e investimentos. Para 0 TRT da
Bahia a variacdo foi de 246 novos servidores e 0 TRT do Parana apresentou um aumento
de 332. O TRT da Bahia apresentou um aumento maior que R$ 9.500 milhGes em
despesas com custeio e tratando-se ainda do mesmo TRT, pode-se observar que as
despesas com investimentos aumentaram em mais de R$ 5.100 milhGes. O TRT do
Parand obteve aumento nas mesmas varidveis, sendo despesas de custeio maior que R$
7.900 milhdes e despesas de investimentos mais de R$ 7.700 milhGes.

Dessa forma, dadas as caracteristicas deste agrupamento, destacando o porte dos
valores e quantidade de processos envolvidos, atribuimos o nome deste cluster como
sendo Observacdes de Grande Porte.

A partir das analises das caracteristicas desses agrupamentos verificamos que
algumas varidveis foram determinantes para a formacéo dos Clusters, entre elas, o porte
dos TRT quanto aos a quantidade de processos recebidos, julgados e residuais e também
a quantidade de varas, além de fatores homogéneos em relacdo a concentracdo de
despesas totais, variacdo % de despesas totais e indices dessas despesas.

Também é importante salientar que os indices de despesas totais apurados
revelaram ineficiéncia, uma vez que ha uma concentracdo de realizacdo de despesas de
até R$ 1 para cada processo nao julgado.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS SOB A OTICA DA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL E GESTAO DO CONHECIMENTO

Para a discussdo dos resultados foi utilizada a fundamentaco tedrica de Nonaka
e Takeuchi (1997) sobre o tema gestdo do conhecimento e Chris Argyris (1999) quanto a
aprendizagem organizacional. Os resultados deste topico foram obtidos a partir da
utilizacdo de técnicas estatisticas e interpretacdo de informacdes. O texto foi estruturado
em dois itens: conversdo do conhecimento explicito para explicito e aprendizagem
organizacional.

A conversdo de conhecimento de explicito para explicito (combinacédo) foi
possivel a partir da analise e interpretacdo dos dados coletados dos TRT. Os principais
conhecimentos sdo descritos a seguir:

e Caracteristicas de toda a populagdo dos TRT: area de jurisdi¢do, populagao
jurisdicionada, quantidade de servidores, quantidade de varas, quantidade de processos
recebidos, processos julgados, processos ndo julgados (residuos), despesas totais por
TRT, o que resultaram na identificacdo de freqliéncias de cruzamento de dados com
caracteristicas determinantes sobre os casos analisados.



e Eficiéncia dos TRT por meio dos indicadores relativos a despesas (pessoal,
investimentos, custeio e totais), o que permitiu identificar o volume de recursos alocados
em relacgdo aos processos ndo julgados (residuos).

e ldentificacdo e formacdo de 3 (trés) cluster, o que possibilitou identificar
agrupamentos a partir das semelhancas entre os casos analisados. Considerando as
semelhangas entre os casos, 0s agrupamentos foram denominados de Pequeno, Médio e
Grande Porte.

A partir desses conhecimentos e analise dos resultados obtidos pelos TRT é
possivel a adocdo de acdes para correcdo de rota e melhoria de desempenho, objetivando
0 atingimento de normas, pressupostos e estratégicas estabelecidas pelos Tribunais, bem
como a reflexdo sobre estes itens. Desta forma, temos a aprendizagem de 1% ordem,
quando detectamos o erro e corrigimos o problema sem questionamentos. Nesta pesquisa
foi gerada aprendizagem de 12 ordem, quando obtidos os indicadores de eficiéncia e o0s
resultados da anélise multivariada por meio da formagéo de trés agrupamentos (cluster),
onde foram geradas informages as quais podem favorecer a melhor alocagdo de recursos
para os Tribunais Regionais do Trabalho a partir dos agrupamentos.

Quanto a aprendizagem de 22 ordem, é observada quando detectamos o erro
guestionamos 0s motivos e corrigimos. Para esta pesquisa, podemos destacar que houve
aprendizagem de 22 ordem, quando obtivemos os resultados dos agrupamentos dos TRT
em seus respectivos clusters, questionamos 0s motivos de suas classificac@es, resultando
no entendimento do correto enquadramento dos casos nos clusters de pequeno, médio e
grande porte.

5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

O estudo possibilitou responder a questdo inicial proposta, de como tratar dados
suficientes para fundamentar uma avaliacdo de desempenho, que pode contribuir para o
processo de aprendizagem organizacional nos Tribunais Regionais do Trabalho?

Verificou-se que a adocdo da visdo de agrupamentos (cluster) para subsidiar a
avaliacdo de desempenho, a alocacdo de recursos e a sistematizacdo do processo de
analise por meio da técnica multivariada de analise de cluster, pode permitir a aquisi¢do
de conhecimentos e a pratica da aprendizagem organizacional. Para esta sugestdo,
recomendamos classificar os TRT da Bahia e Parand como de Grande Porte, dadas as
variages significativas ocorridas nas varidveis de quantidade de servidores, despesas
com custeio e despesas com investimentos.

Adicionalmente, pode-se destacar a contribuicdo da avaliacdo de desempenho
sob a Gtica da aprendizagem organizacional em promover a geragdo de conhecimentos e a
reflexdo sobre as normas, pressupostos e estratégias organizacionais dos Tribunais, 0 que
favorece os processos de avaliacdo de primeira e segunda ordem.

Como limitacdo desta pesquisa para a préatica da aprendizagem organizacional é
importante salientar a necessidade da incorporagdo de novas disciplinas como filosofia e
praticas organizacionais, entre elas, as citadas por Senge (1998), o dominio pessoal, os
modelos mentais, o trabalho em equipe, a visdo compartilha e a visdo sistémica. A
legitimidade e o apoio da administracdo dos Tribunais sdo imprescindiveis.
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