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Percepgoes dos servidores sobre os desafios da gestao do Poder Judiciario

Santiago Varella®

1. Introdugdo

O Censo do Poder Judicidrio apresenta-se como uma das iniciativas mais positivas atualmente para
fazer frente a crescente necessidade informacional do Poder Judicidrio. Sua formulagdo visou,
principalmente, suprir uma lacuna histérica por dados detalhados acerca das caracteristicas pessoais
e profissionais, além de apresentar-se como uma oportunidade inédita de correlacionar tais
informacbes a opinides e avaliacdes das politicas e demais aspectos das carreiras e do modus
operandi dos diversos tribunais brasileiros.

As séries tematicas do censo, ora em seu numero inaugural, foram concebidas para fornecer ao
conjunto dos gestores do Judicidrio andlises mais especificas e também mais aprofundadas sobre a
realidade do Judiciario. O nlimero inaugural das séries temdticas traz ao leitor as percepgdes
coletadas junto aos mais de 170 mil servidores sobre as politicas de gestdo levadas a cabo nos
tribunais em que atuam. Seis aspectos principais das politicas de gestdo foram escolhidos para
compor as analises:

e agestdo de pessoas;

e agestdo de processos organizacionais, ou de rotinas de trabalho;

e agestdo do trabalho e de equipes;

e agestdo de recursos materiais;

e agestdo interdepartamental, e;

e agestdo de processos judiciais baseada em metas.

Com esta selecdo, espera-se abarcar os principais temas de interesse dos tribunais e conselhos para
gue tenham elementos Uteis ao aprimoramento dos seus planejamentos estratégicos no tocante as
questdes dos servidores. A partir deste relatério, os leitores terdo condi¢cdes de encontrar respostas
a perguntas como:

i) guais sdo as principais prioridades da gestdao do Poder Judiciario atualmente, segundo os
servidores?

ii) Essas prioridades sao distintas por ramos de Justica?

iii) Quais sdo as prioridades mais destacadas de cada segmento do Poder Judicidrio?

iv) Quais sdo os principais efeitos da insatisfacdo com a gestdo?

v) Eventuais insatisfacdes afetam a motivacao dos servidores para o trabalho?

vi) Quais aspectos da gestdo mais afetam esta motivagao?

vii) Ha variacOes consideraveis nestes aspectos quando comparados servidores atuantes na

primeira instancia com aqueles lotados na segunda?
viii) Em quais tribunais tais variagdes apresentaram-se mais destacadas?
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Como os dados coletados indicam niveis de satisfacdo com elementos da administracdo judiciaria
atual, preferiu-se um enquadramento destas opinides num nivel de analise prospectivo, motivo pelo
qual os dados também sdo apresentados enquanto desafios da gestdo judiciaria. Viu-se tal opcdo de
engquadramento como adequada a uma série que se propde a ser um instrumento de auxilio dos
tribunais em relagdo as politicas judicidrias em execug¢do, com vistas a auxilid-los no seu
aperfeicoamento futuro.

Este documento estd organizado em 5 capitulos, inclusa esta introducdo. O capitulo 2 apresenta o
panorama dos desafios de gestdo do Poder Judicidrio por ramos de justica. Além de identificar os
niveis de satisfacdo com as mais diversas politicas, o capitulo 3 dedica-se a verificar se eventuais
insatisfacGes com cada um dos elementos de gestdo possuem correlagdio com a motivacdo dos
servidores especificamente em relacdo ao trabalho no Poder Judicidrio. Tal analise serve para
gualificar os eventuais efeitos negativos de possiveis deficiéncias em politicas de gestdo naquilo que,
segundo boa parte da literatura especializada, é determinante para a efetividade do trabalho em
geral e, especificamente, também no servico publico e no Judiciario.

Além de sintetizar os principais desafios da gestdo judiciaria (capitulo 2) e de conhecer seus eventuais
efeitos negativos na motivacdo dos servidores (capitulo 3), o capitulo 4 propde aprofundamentos
nos elementos que, nos capitulos precedentes, mostraram-se mais preocupantes. Com isso, o
presente documento contribui para a constru¢ao de uma agenda de prioridades da gestao judiciaria,
tomando-se como parametro as opinides dos servidores.

Seguindo a légica de apresentacdo do geral para o particular, na parte final as opinides dos servidores
lotados no primeiro grau sdo destacadas daquelas manifestas pelos que trabalham no segundo grau
de jurisdicdo, algo que, de acordo com recentes diretrizes estratégicas do CNJ, deve ser considerado
quando do estabelecimento das prioridades de gestdo. O trabalho encerra-se com consideragoes
finais que retomam as principais conclusdes do artigo, além de oferecer eventuais elementos para
futuro aprofundamento analitico, assim como as possiveis decorréncias do trabalho para a gestdo
judiciaria. Ao final, um anexo metodoldgico explicita os detalhes técnicos empregados para a coleta
e a analise dos dados.

. e s

2. Desafios da gestao judiciaria por ramos de justica: percepg¢des dos
servidores

A presente se¢do tem o intuito principal de apresentar indicadores de gestao calculados para cada
um dos ramos de justica. Para a construc¢do dos indicadores? sintetizou-se a avaliacdo ou a satisfacdo
dos servidores sobre os seis temas mencionados anteriormente. Ao comparar as informacées do
grafico 1 é possivel identificar claramente um padrdo nos indicadores de satisfagdo com as politicas
de gestdo dos tribunais. A justica militar estadual e os conselhos e tribunais superiores apresentam-
se como os mais bem avaliados, seguidos pelos ramos federais, ou seja, as justicas do trabalho,

2 Ao final do documento, hd um anexo contendo toda a metodologia de construcdo dos indicadores, quais
foram as perguntas que o informaram, e detalhes adicionais sobre o Censo do Poder Judiciario.



federal e eleitoral, com bastante destaque para a Justica estadual, com comportamentos menos
favoraveis em cinco dos seis indicadores.

Quando se observam os detalhes de cada indicador, as avaliagbes mais positivas sdo referentes a
gestdo interdepartamental do tribunal. Este indicador é calculado a partir da avaliacdao pelos
servidores da frequéncia com que a seguinte situa¢do ocorre: “Quando vocé precisa de outras areas
do seu tribunal/conselho, vocé é atendido com atencdo e presteza?”3. Trata-se, portanto, de uma
avaliacdo do nivel de organicidade das instituicGes, mensurada a partir da percepgao sobre o grau de
diligéncia dos demais setores quando acionados por cada servidor que respondeu a pesquisa.
Conforme o gréfico 1, é possivel concluir ndo apenas que este é o aspecto mais positivo da gestdo
dos tribunais, como que se trata do aspecto mais positivo em todos os ramos de justica.

Quando se comparam os distintos ramos exclusivamente em relacdao ao indicador de gestao
interdepartamental, vé-se que ha distancia considerdvel entre a Justica Estadual e a Militar estadual
(0o ramo mais bem avaliado). E possivel identificar que tal indicador é bem estavel quando
comparadas as justicas federal, eleitoral e do trabalho, assim como ha certa ascendéncia dos
conselhos e tribunais superiores neste quesito em relacdo aos demais.

Gréfico 1 — Indicadores de satisfacao dos servidores com as politicas de gestdo segundo ramos de
Justica. Brasil, 2013.
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Além das boas avaliagGes do nivel de organicidade dos tribunais, é de se frisar o quanto sao positivas
as avaliagOes das politicas de gestdo processual baseadas em metas. Na verdade, tal indicador advém
de trés perguntas do primeiro bloco do questionario do censo. Em todas elas inquiriu-se sobre se a
adocdo de metas pelos tribunais/conselhos seria positiva para o Poder Judiciario (pergunta 6), para

3 Detalhamentos adicionais da composi¢do dos indicadores de satisfacdo est3o presentes no Anexo | deste relatério.



o cidad3o (pergunta 7) e para o préprio servidor (pergunta 8)*. Portanto, pelo visto até este ponto, o
Judiciario ndo parece carecer de grandes acdes para a melhoria da organicidade e presteza no
atendimento as demandas internas das diversas dreas que comp&em cada tribunal. Além disso, ndo
ha evidéncias de que as metas processuais sejam vistas como negativas pelos servidores.

Entretanto, o grafico em andlise revela, sem ambiguidades, que a pior avaliagdo em todos os ramos
de justica se deu em relacdo as politicas de gestdo de pessoas. Trata-se de indicador compilado a
partir de quatro dimensdes bastante significativas do tema. A primeira refere-se a opinido acerca do
subaproveitamento de ma3o de obra®; a segunda traz ao indicador uma avaliacido sobre as
possibilidades de crescimento na carreira dentro do tribunal®; a terceira dimensdo contribui com um
julgamento acerca das politicas de aperfeicoamento por meio de capacitagcdes oferecidas pelos
tribunais’, e, por fim; uma Ultima opinido sobre as politicas de atencdo a salde e qualidade de vida
dos servidores®.

Em uma escala de 0 a 10, apenas os tribunais superiores foram além do ponto médio da escala, com
avaliacdo de cerca de 5,02. A pior avaliagdo foi feita pelos servidores da Justica Estadual, cujo
indicador de gestdo de pessoas ficou em 3,82. Dentre os ramos especializados em nivel federal, a
justica eleitoral obteve o pior indicador (4,15), seguida da Justica Federal (4,40).

Afora tal indicador, os servidores também avaliaram a gestdo das rotinas e das equipes de modo
também consideravelmente negativo. Esses dois indicadores, a depender do ramo, alternaram-se
como o segundo pior. A gestdo de equipes mostrou-se quase tdo problematica quanto a gestdo de
pessoas na justica militar estadual, nos tribunais superiores, na justica federal e também na estadual.
A gestdo das rotinas de trabalho (processos organizacionais) mostrou-se o segundo aspecto menos
positivo na justica do trabalho e nos conselhos superiores. Em verdade, nestes dois ramos, o
indicador apresenta quase o mesmo valor daquele calculado para avaliar a gestdo de pessoas. Isso
sé revela o quanto ambos sdo desafios igualmente importantes de serem priorizados nos proximos
anos. Conforme ja explicitado na figura 1, o indicador de satisfacdo com as politicas de gestdo de
processos organizacionais € composto a partir da pergunta 22 do questiondrio do censo, em que se
inquire ao servidor se ha constante melhoria das rotinas de trabalho no tribunal ou no conselho em
que trabalha.

Apenas na justica eleitoral o tema que mais se aproximou da gestdao de pessoas em termos de
avaliacdo mais negativa foi a gestao de recursos materiais, tema que, nos demais ramos, é o terceiro
mais bem avaliado, com destaque para os tribunais superiores (5,82) e para a justica federal (5,41).
Para alcancga-lo, foram reunidos em um mesmo indicador as respostas as perguntas sobre a satisfacdo
em relacdo ao acesso a instrumentos e equipamentos adequados ao trabalho (pergunta 13) e
também acerca das condi¢des de higiene, iluminacdo, ventilacdo, ruido e temperatura do local em
gue trabalhavam os respondentes (perguntal4).

4 0 mesmo esquema de perguntas foi replicado no questionario de magistrados.

5 Pergunta 21: [Avalie com que frequéncia tal situagdo ocorre] “Seu potencial de trabalho é maior que seu trabalho exige”.

6 Pergunta 10: [Esta satisfeito em relagcdo] “as possibilidades de crescimento em sua carreira dentro do tribunal/conselho
em que vocé trabalha”.

7 Pergunta 4: [Concorda ou ndo com a afirmagdo] “meu tribunal/conselho investe na capacitagdo dos servidores”.

8 pergunta 15: [Estd satisfeito em relagdo] “A preocupacdo que seu tribunal/conselho tem em relacdo & sua qualidade de
vida/saude no trabalho”.



De todos os indicadores de gestdo calculados, aquele que obteve o comportamento mais estavel
entre os diversos ramos de justica foi o destinado a medir a satisfacdo dos servidores em relacdo a
gest3o do trabalho e das equipes. Formulado a partir de perguntas sobre o volume de trabalho®,
sobre o sentimento de valoriza¢do dos empregados no local de trabalho?®, além de utilizar a pergunta
gue abordava o subaproveitamento de mao de obra, também presente no indicador sobre gestdo de
pessoas'!, o indicador variou menos de um ponto quando comparados todos os ramos de justica
(entre 4,26 na Justica estadual e 5,15 nos tribunais superiores).

Em sintese, a opinido dos cerca de 170 mil servidores participantes da pesquisa do CNJ revela que o
Poder Judiciario possui dois grandes desafios que devem figurar dentre as prioridades dos préximos
anos, a saber, a gestdo de pessoas e de rotinas administrativas. Além disso, a justica estadual
sobressai como o ramo com os piores indicadores, com destaque para a ja aludida gestdo de pessoas
e também a gestdo do trabalho e de equipes. A justica eleitoral apresentou especificidades,
sobretudo no tocante a gestdo de recursos materiais, segunda pior avaliacdo segundo as opinides
dos empregados daquele ramo.

3. Efeitos da satisfacdo com as politicas de gestdo na motivacdao para o
trabalho

Tao importante quanto a identificagdo das opinides sobre os principais desafios da gestdo judiciaria,
é conhecer quais os impactos principais da satisfacdo, ou da insatisfacdo, com tais politicas na
motivagdo para o trabalho. Para tanto, além dos indicadores sintéticos calculados para aferir a
satisfacdo com as principais politicas de gestdo dos tribunais, foi criado outro, dedicado a expor mais
este aspecto, também em um Unico indicador. A mesma metodologia ja exposta alhures foi aplicada
para sua constru¢ao, considerando as perguntas arroladas conforme a figura 2, novamente expostas
para auxiliar o leitor:
1. Grau de concordancia com a afirmacao: “Estou feliz com a minha escolha profissional de
trabalhar no Poder Judicidrio”.
2. Frequéncia com a seguinte situacao ocorre: “Vocé sente orgulho de dizer para seus amigos o
que faz e onde trabalha?”.
3. Frequéncia com a seguinte situacdo ocorre: “Vocé acorda pela manhd disposto e pensando
nos trabalhos/projetos do dia em seu tribunal/conselho?”.
4. Frequéncia com a seguinte situacdo ocorre: “Vocé se sente valorizado em seu local de
trabalho?”.
5. Grau de satisfacdo em relacdo: “Ao resultado do trabalho prestado aos cidadéos”.

A partir das respostas dadas a tais perguntas, buscou-se aproximacdes ao conceito de motivacdo
para o trabalho, conforme exposto na literatura especializada. Por motivacdo para o trabalho,
entende-se a busca dos individuos dos elementos necessarios para suprir suas necessidades (Villardi
et.al., 2011). Conforme os autores, trata-se do “processo pelo qual um conjunto de razdes ou motivos

% Pergunta 3: [Concorda ou n3o com a afirmac3o] “O volume de trabalho atribuido a mim permite que minhas tarefas
sejam concluidas durante a minha jornada regular de trabalho”

10 pergunta 20: [Avalie com que frequéncia tal situacdo ocorre] “Vocé se sente valorizado em seu local de trabalho?”.

11 pergunta 21: [Avalie com que frequéncia tal situacdo ocorre] “Seu potencial de trabalho é maior que seu trabalho
exige”.



explica, induz, incentiva, estimula ou provoca algum tipo de acdo ou comportamento humano”
(idem., 309). Segundo Villardi, trata-se de elemento de extrema relevancia para compreender a
propria produtividade dos trabalhadores em uma organizagao, pois é exatamente ela que os move
ou ndo em direcdo aos objetivos das organizagdes. A literatura contemporanea aponta que as
necessidades de poder, de afiliacdo e de realizacdo seriam as principais for¢as motrizes dos individuos
e, consequentemente, sdo objetivos prioritarios das organizacGes preocupadas ndo apenas com seus
integrantes, mas também com o quanto eles precisam estar motivados para produzirem mais, se
envolverem com os objetivos da organizacdo, incrementarem processos de inovagdo e
aperfeicoamento das rotinas produtivas.

Tendo isso em vista, na construcao do indicador de motivagao dos servidores do Judicidrio, buscou-
se ndo apenas as questdes que diretamente indagavam sobre o grau de satisfacdo com a trajetdria
atual de servidor publico, mas também elementos que pudessem qualificar o indicador com
elementos de autorrealizagdo e de afiliagao.

O item 1 do indicador tem cunho bastante amplo e busca coletar impressoes sobre a escolha feita
para a vida profissional. Como se trata de pergunta que exige uma reflexdo interna sobre a qual nem
sempre o respondente estd apto a responder, seja por questdes de tempo, seja pelo préprio
envolvimento com o ato de responder ao questiondrio, os pesquisadores do CNJ incluiram no
guestionario outros itens dedicados a motivacdo. Os itens 2 e 3 intencionam trazer ao respondente
situacGes concretas que podem auxilid-lo na reflexdo sobre sua motivagdo, ambas coletadas
utilizando um formato de pergunta diferente do item 1. Um deles questiona sobre o orgulho desta
opcao profissional, além de situar esta avaliacdo no contexto do seu convivio social imediato, com
referéncia aos “amigos”. O terceiro item também procura situar o respondente em contexto de maior
concretude, muito embora tenha a intencdo de orientar a avaliacdo ao nivel de disposicdo e
comprometimento dos respondentes com o trabalho cotidiano, colocando-o em contato com aquilo
que ele faria num dia de trabalho ordindrio.

Se os trés primeiros itens do indicador possuem a clara intencdo de mensurar tal fenébmeno
diretamente, os dois Ultimos fazem referéncia a elementos mais especificos também apontados pela
literatura como importantes para aferir a motivacdo para o trabalho. O item 4 refere-se a uma
sensacdo de autorrealizacdo, pois capta o nivel de satisfacdo do servidor com o resultado do trabalho
prestado ao cidaddo. Por fim, o ultimo elemento do indicador busca saber do sentimento de
valorizacdo que o servidor vivencia no cotidiano do seu local de trabalho. Este Ultimo, ainda que seja
especifico, pode ser interpretado como algo de grande valia para o indicador, pois apresenta sua
percepcdo do valor do seu trabalho, aos olhos dos seus colegas de trabalho e chefias imediatas.

O modo escolhido para apresentar o impacto das politicas de gestdo na motivacdo para o trabalho
segue padrdo parecido ao ja visto anteriormente. Os graficos desta se¢do apresentam o indicador de
motivacdo segundo as varidveis que compuseram cada um dos indicadores de satisfacdo com as
politicas de gestao dos tribunais. Para fins de organizacdo, todas as analises estdo dispostas conforme
os temas que orientaram os indicadores de gestdo apresentados no capitulo anterior. Também como
modo de tornar mais esquematica a visualizacdo dos dados, as perguntas de opinido especificas



sobre gest3o foram simplificadas em duas categorias. A primeira retine as respostas positivas'? das
varias formas em que se apresentam no questionario, e a outra categoria simplificada reune as
respostas negativas®.

Uma avaliagdo mais panoramica dos resultados explicitos nos quatro graficos seguintes demonstra
um grau de motivagao alto dos servidores, que, em uma escala de zero a dez, apresenta a nota 7,13
para o conjunto do Poder Judiciario, com variagcdes pouco expressivas entre os denominados ramos
de Justica (grafico 2). O maximo de variacdo nesta avaliacdo entre os ramos é de 0,62, com destaque
para a justica militar estadual e do trabalho no polo mais positivo e para a justica federal e os tribunais
superiores no polo mais negativo. Em vista da minima variacdo observada, o restante da andlise,
conforme ja exposto anteriormente, concentrar-se-a na relagdo entre aspectos da gestao mais ampla
dos tribunais e a motivagao dos servidores, sem especificagdes por ramos de justica.

Gréfico 2 — Opinido dos servidores sobre a gestdo de processos judiciais baseada em metas, segundo

indicador de motivagao para o trabalho. Brasil, 2013.
8,5

o
=
-'-!: i \
5 7,51
: 7 7,30 / 713
- 7,13 7,11 7,09
m ’
i 6,99 6,89
o 65
o
L
m
=
k=] 6
o
E
S 55
Y
=
©
£ 5
4,5
4
35
Justica Militar  Justica do Justica Conselhos Justica Justica Federal Tribunais Judiciario
Estadual Trabalho Estadual Superiores Eleitoral Superiores
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A sintese das andlises apresentadas nos quatro graficos a seguir expostos, é a de que é muito forte a
relacdo entre a opinido sobre politicas de gestdo e aquela reveladora da motivacdo dos servidores.
Tal conclusdo advém do quanto sdo marcadas as diferencas em motivagdo daqueles que avaliam
positiva e negativamente cada aspecto da gestdo dos tribunais. As despropor¢des que mais
sobressaem estdo relacionadas a gestdo de rotinas (processos organizacionais) e a gestdo de pessoas,
sobretudo quando especificadas as dimensdes de crescimento na carreira e a avaliagdo das politicas
de qualidade de vida e saude dos tribunais.

12 “sempre”/“quase sempre” ou “concordo totalmente”/“concordo”, ou “totalmente satisfeito”/“satisfeito”.
13 “raramente”/“nunca” ou “discordo totalmente”/“discordo”, ou “totalmente insatisfeito”/“insatisfeito”.



Sobre as politicas de gestdo baseadas em metas processuais (grafico 3), ndo ha diferencas
consideraveis quando o foco da avaliagdo recai sobre a positividade das metas para o Judiciario, para
o cidaddo ou para o proéprio servidor. Na verdade, quando o servidor declara que as metas sao
positivas para si proprios, ele encontra-se um pouco mais motivado que quando declara que sdo
positivas para a coletividade (judiciario ou populacdo usuaria dos servicos). De certo trata-se de tema
merecedor de aprofundamentos futuros, pois ha que se investigar se o servidor contrario as metas
aplicadas a si conta com condicGes suficientes para dar conta delas, ou mesmo investigar o nivel de
participacdo deles na propria construcdo das metas institucionais ou daquelas definidas
especificamente em cada area ou setor de trabalho dos tribunais ou conselhos.

Grafico 3 — Opinido dos servidores sobre a gestao de processos judiciais baseada em metas, segundo
indicador de motivacao para o trabalho. Brasil, 2013.
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Ainda quanto ao grafico 3, outro elemento muito importante refere-se as avaliagcdes negativas das
metas, cujos indicadores de motivacdo apresentaram-se os mais baixos de todos os aspectos
avaliados e apresentados nesta se¢do. Em termos numeéricos, cerca de 20% das respostas foram
contrarias a adogdo de metas para coletividades, e pouco menos de 40% para os préprios servidores.
Sdo contingentes expressivos, o que s6 amplia o interesse por futuras avaliagdes mais detidas neste
aspecto.

O grafico 4 relne as opinides sobre gestdao que maiores variagdes em motivagao apresentaram, o
gue condiz com as conclus@es alcancadas pelo capitulo prévio. Avaliar as implicagGes da gestdo de
rotinas e de pessoas, dois dos principais desafios do Poder Judicidrio, em termos do seu impacto na
motivac¢do do servidor s6 demonstra o quanto tratam-se de objetivos a serem priorizados.

Tais estatisticas permitem avaliar que, quando estado satisfeitos com as possibilidades de crescimento
na carreira de servidor, sua motivacdao é 28% maior que quando avaliam negativamente tal aspecto



da gestdo de pessoas'. Frise-se que 65% dos servidores declararam estarem insatisfeitos com suas
possibilidades de ascensdo em suas carreiras, o que sé refoca a urgéncia de avaliagdes objetivas dos
mecanismos de sele¢do interna para cargos em comissdo e fungdes comissionadas, isso sem falar no
guanto sdo importantes revisdes das proprias estruturas organizacionais dos tribunais.

Tao expressiva quanto a avaliacdo das chances de crescimento nas carreiras do Judicidrio é a opinido
dada sobre as politicas de atencdo a saude e a qualidade de vida no ambito dos tribunais. Apenas
40% revelaram opinides positivas sobre tal aspecto e, quando observado o impacto desta opinido na
motivacdo, observa-se que os insatisfeitos com esta linha de acdao dos tribunais apresentam indicador
24% menor que aqueles que opinaram positivamente. Quando o que estd em foco é o investimento
dos tribunais na capacitacdo de servidores, o percentual de respostas favoraveis é bem maior, de
cerca de 60%. Entretanto, quando as opinides sdo negativas, os niveis de motivagdo sdo 22%

menores.

Gréfico 4 — Opinido dos servidores sobre a gestdo de rotinas, interdepartamental e sobre a gestao
de pessoas, segundo indicador de motivagao para o trabalho. Brasil, 2013.
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O ultimo aspecto da gestdo de pessoas a ser avaliado é o subaproveitamento de mao-de-obra. Trata-
se de uma das opinides de maior destaque em termos numéricos, ja que 83% dos servidores
acreditam que suas capacidades de trabalho sdo maiores que o exigido pelo trabalho nos tribunais.
Trata-se de uma das evidéncias mais importantes trazidas pela pesquisa, sobretudo quando se soma
a tal andlise o contexto institucional que frequentemente coloca como meta prioritaria a ampliacdo
da produtividade das cortes brasileiras, dado o continuo crescimento do volume de processos
judiciais. Entretanto, conforme se observa no grafico 4, ainda que o subaproveitamento gere

14 para se chegar a tal percentual, divide-se a diferenca entre os indices de motivagio pelo indice menor e, em seguida,
multiplica-se por 100.
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indicador de motivagdao menor, sdo muito pouco expressivas as diferencas, de apenas 2% (ou 0,16
pontos).

Dentre os possiveis elementos de aprofundamento para explicar porque uma avalia¢do tdo negativa
do aproveitamento dos potenciais de trabalho ndo resvala significativamente na motivacao, é
oportuno averiguar em que medida o subaproveitamento ja estaria naturalizado pelos servidores em
atividade no Judiciario brasileiro. Talvez as solu¢Ges para este problema estejam tdo distantes
daquilo que os servidores véem como possivel, que nem mais passariam pelo repertdrio de solugdes
possiveis do trabalhador médio. Embora isso também seja um tema para outros estudos, sobretudo
os de natureza qualitativa, é oportuno que no futuro se considere uma possivel influéncia da forma
mais rigida como as carreiras estdo estruturadas no Judicidrio, bem assim do modo como se da a
prépria gestdo de pessoas e de equipes. E 6bvio que tais elementos conformam a prépria estrutura
da gestdo de pessoas, o que requer cuidadoso planejamento, ja que reestruturaces deste porte sdo
sempre de dificil atuacdo. Mas, um caminho possivel para fazer frente a tal desafio seria a adocao
paulatina de mais elementos da gestdo por competéncia no ambito do Poder Judicidrio, tanto nos
processos de alocacdo dos servidores ja ingressados nos tribunais, quanto no préprio planejamento
de novos concursos.

Sobre a gestdo de processos organizacionais, o grafico 4 revela que os servidores que identificam
melhorias constantes nas rotinas de trabalho sdo 27% mais motivados que os demais. Frise-se que
apenas 45% deles avaliaram tal item positivamente, considerando-se todo o Poder Judiciario. Algo
proximo ocorre com a gestdo interdepartamental, nome criado para sintetizar o grau de organicidade
e fluidez no funcionamento das mais distintas unidades que comp&em os tribunais e conselhos do
Poder Judiciario. Embora o comportamento dos niveis de motivagdo sejam parecidos entre tal
aspecto e a gestdao de rotinas, a avaliacdo positiva do grau de organicidade dos tribunais é
numericamente bem mais expressiva, pois alcanca 78% de todas as opinides emitidas pelos
servidores.

Alterando-se o foco para a gestdo do trabalho e de equipes (grafico 5), dois esclarecimentos prévios,
e de ordem metodoldgica merecem ser feitos. O primeiro estd no fato de a questdo sobre
subaproveitamento de mao-de-obra constar também desta dimensao de gestado. Isso explica-se pois
interpretou-se que se tratava de dimensdo igualmente importante para mensurar a gestdo de
pessoas e a gestdo de equipes. Na verdade, a questdo faz referéncia apenas ao resultado de uma
ineficiéncia das organizacdes, que pode ser reputada a forma como sao administradas as equipes e,
num nivel mais amplo, da forma como sdo estruturadas as politicas de recrutamento de pessoal pela
via do concurso publico, de concepc¢do dos vérios niveis das carreiras e do modo como sdo feitas as
transicGes entre os varios niveis. Adicionalmente, trata-se de algo que deve ser avaliado também sob
o prisma da transparéncia dos préprios processos de nomeacdo para a ocupacdo de cargos em
comissdo ou fungdes de confianca.

O segundo esclarecimento é o fato de o préprio indicador de motivacao se valer de uma das varidveis
do questiondrio ja utilizada para compor o indicador de satisfacdo com a gestdo do trabalho e de
equipes, tema do capitulo anterior. Esta escolha se justfica pois a valorizacdo do servidor em seu local
de trabalho é algo relevante tanto para enriquecer uma analise sobre a gestdo de equipes, quanto
para fortalecer a perspectiva da motivacdo sobre a autorrealizacdo e também da afiliagdo do
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servidor, conforme se depreendeu da literatura especializada. Além disso, é um elemento muito
importante para complementar as analises sobre o subaproveitamento de mao-de-obra, ja que
sentir-se valorizado certamente amplia as chances de aproveitamento dos potenciais de trabalho
pela organizacdo. Enfim, embora sejam evidentes as interse¢Ges entre as dimensdes de gestdo de
pessoas, do trabalho e de equipes, ambos os esclarecimentos merecem ser feitos.

Sobre os resultados da pesquisa, chama bastante a aten¢ao o quanto a valorizagdo no local de
trabalho é relevante para compreender o grau de motivacdo do trabalhador. Trabalhadores que
declararam tal sentimento, apresentaram indicadores de motivacdao 50% maiores que os demais.
Mesmo que tal variavel seja um dos cinco componentes do indicador de motivacao, tal variagdo é
expressiva o suficiente para que énfase seja dada nas politicas de valorizacdao das competéncias dos
trabalhadores pelos gestores diretos.

Embora a metade dos trabalhadores tenha identificado volume excessivo de trabalho, esta avaliacdo
negativa reduziu o indicador de motivacdo apenas em 13% em relagdo aos demais. De posse de tal
informacdo, sdo plausiveis tanto interpretacbes préximas aquelas ja expostas acerca do
subaproveitamento de mao-de-obra, de que seria algo tao frequente que o excesso de trabalho
poderia ja ser visto como natural pelos servidores, quanto interpretacdes que relativizem sua
negatividade. Corrobora a ultima interpretacdo os resultados prévios do censo que demonstraram
gque o pessoal da drea administrativa tende a avaliar positivamente o volume de trabalho,
diferentemente dos trabalhadores lotados nas areas judiciarias dos tribunais (CNJ, 2014: 168).

Grafico 5 — Opinido dos servidores sobre a gestdao do trabalho e de equipes, segundo indicador de
motivacdo para o trabalho. Brasil, 2013.
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Ao langar o foco sobre a gestdo de recursos materiais (grafico 6), o comportamento dos dados é
bastante proximo aquele observado em relacdo ao volume de trabalho. AvaliacGes negativas sobre
a qualidade da infraestrutura, equipamentos e dos instrumentos de trabalho significam servidores
entre 15% e 16% menos motivados. Além de a motivagdo nao sofrer grandes impactos da satisfagdo
ou insatisfagdo com as condi¢des de trabalho, é oportuno asseverar que entre 61% e 66% dos
servidores mostraram-se satisfeitos com tal aspecto dos tribunais ou conselhos em que trabalham.

As andlises realizadas até este ponto sem duvida sdo excelentes indicativos, Uteis ao estabelecimento
de prioridades pelos gestores do Poder Judicidrio. Entretanto, trata-se de exercicio analitico a ser
interpretado com cautela, para que sua verdadeira utilidade seja considerada de modo adequado.
Tal recomendacao é necessaria pois nao se pode olvidar que a motivacdo dos servidores é elemento
ndo apenas subjetivo, mas, sobretudo, trata-se de algo de natureza multifacetada. Mesmo que a
metodologia empregada no censo seja adequada a captacdo de elementos da subjetividade dos
servidores?®, quando o foco da anélise busca evidéncias acerca da motivacdo dos servidores, é
importante enfatizar que, por motivagdo para o trabalho, podem ser entendidos muitos elementos
distintos, incluindo aqueles vinculados a vida pessoal ou a questdes sobre as quais nem mesmo os
préprios individuos em avaliacdo, muitas vezes, tém consciéncia.

Gréfico 6 — Opinido dos servidores sobre a gestdo de recursos materiais, segundo indicador de
motivag¢do para o trabalho. Brasil, 2013.
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Portanto, apenas para retomar a ultima série de evidéncias apresentadas, mesmo que os aspectos
da infraestrutura ndo tenham os mesmos impactos negativos na motivagdo, conforme se observou

15 Conforme descrito no capitulo de metodologia.
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noutros temas, o que se observa por meio do grafico 6 sdo informagdes agregadas para o conjunto
do Poder Judicidrio. Isso significa que podem haver subgrupos em que tal dimensdo de analise
impacta sobremaneira a motivagao dos servidores.

Independentemente dos esclarecimentos, é possivel afirmar, sem chances de equivoco, que, pelo
que se viu até este ponto da série tematica, todas as varidveis reveladoras da insatisfacdo dos
servidores com as politicas de gestdo dos tribunais e conselhos demonstraram impactos negativos
na motivacdo para o trabalho. Mesmo assim, ndo se viu, mesmo no menor dos indicadores de
motivacdo, indicadores menores que 5, ponto médio da escala estabelecida para captar tal aspecto.
Com isso, a conclusao deste capitulo pode ser posta nos seguintes termos: ha espago para ampliar o
grau de motivacdo dos servidores, e um caminho importante para tanto sdo investimentos em
melhorias de gestdo, sobretudo na gestao de pessoas, de rotinas de trabalho e de equipes.

4. A satisfagdo com as politicas de gestao e seu impacto na motivagao dos
servidores do primeiro e do segundo grau de jurisdicao

Até este ponto do documento viu-se que um dos principais desafios da gestao judicidria, conforme a
opinido dos servidores, é a gestdo de pessoas, de equipes e de rotinas de trabalho. Este capitulo
dedica-se especificamente sobre estes aspectos, com a intencdo principal de detalhar aquilo que
podera vir a ser mais Util a composicdo de uma agenda de acgGes internas das instituicbes que
participaram do Censo. Além disso, orientada por linha de acdo bastante difundida entre as politicas
recentes do CNJ*®, e com vistas a contribuir com a sua efetivacdo nos tribunais, este capitulo pauta-
se na comparacgao entre os servidores atuantes no primeiro e no segundo grau de jurisdi¢ao.

Este capitulo estd dividido em duas sec¢Bes. Na primeira, além da estratificacdo dos servidores
conforme a instancia em que estavam lotados, as estatisticas sdo apresentadas segundo os ramos de
justica com resultados mais expressivos numericamente, e nos quais a dtica de andlise por instancia
mais se justifica, a saber, a justica estadual, federal e trabalhista. Seguindo a légica de partir do geral
para o especifico, a secdo seguinte (5.2) particulariza os dados ao nivel de tribunais de justica
estaduais, ja que este foi o ramo cujos resultados mais chamaram a atencao até este ponto, além de
ser um foco de agdo prioritario do Conselho Nacional de Justica.

4.1. A gestao de pessoas, de equipes e de rotinas na primeira e na segunda instancia das justicas
federal, estadual e trabalhista

Dos graficos 7 e 8 seguintes, é possivel extrair indicadores de satisfacdo sistematicamente menores
qguando o foco esta no primeiro grau de jurisdi¢cdo. Além disso, a justica estadual apresenta-se como
o ramo de justica em que sdo encontradas as maiores diferencas quando o que esta em analise sdo
as politicas de gestdo de pessoas. Enquanto, no ramo estadual, o primeiro grau apresenta indicador
de gestdo de pessoas 21% menor que a segunda instancia, na Justica Federal a mesma comparacgao
nao alcanga 8%. O ramo trabalhista configura-se como um meio termo entre as duas realidades

16 para maiores informagdes acerca da politica do CNJ voltada a priorizagdo do primeiro grau de jurisdi¢do, por favor
confira o relatdrio do grupo de trabalho instituido pela portaria n? 155/2013, destinado a compor a Politica Nacional de
Priorizagdo do Primeiro Grau de Jurisdi¢do. O relatdrio final esta disponivel no enderego www.cnj.jus.br/images
/imprensa/relatorio_rubens curado.pdf. Além disso, ha diretrizes estratégicas especificamente estabelecidas,
disponiveis por meio do link: http://www.cnj.jus.br/gestao-e-planejamento/metas/priorizacao-do-1-grau-diretriz-2014.
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previamente analisadas, ja que tal indicador, no primeiro grau, é 12% menos favoravel quando
comparado com a jurisdicdo dos tribunais regionais do trabalho.

Lidos apenas com a énfase nas diferencas entre as opinides dos servidores de primeiro e de segundo
grau de jurisdicdo, considerando-se cada ramo, tais dados deixam de revelar algo de grande
relevancia. Trata-se do quanto a justica do Trabalho se destaca em relagao tanto a justica estadual,
guanto a justica federal. Em que pese tal ramo apresente opinides mais discrepantes entre as
instancias em relacao a justica federal, é relevante notar que sao os servidores que melhor avaliaram
as politicas de gestao de pessoas.

Grafico 7 — Opinido dos servidores sobre a gestdo de pessoas, segundo instancia em que trabalham
e ramos de Justica. Brasil, 2013.
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Fonte: Censo do Poder Judiciario.

Ao orientar a analise para a gestdo das rotinas de trabalho, embora os indicadores sejam ligeiramente
maiores que os de gestdo de pessoas, as diferencas entre as opiniées por instancia seguem a mesma
tendéncia. A justica estadual apresenta as maiores diferengas entre as instancias (19%), a justica do
trabalho apresenta-se como o meio termo (10%) e a federal é aquela em que menores distancias sdo
encontradas, pois, para que o indicador do primeiro grau fique exatamente igual ao do segundo,
bastaria um crescimento de meros 6% na avaliacdo destas politicas pelos servidores atuantes na
primeira instancia dos Tribunais Federais.

O grafico 8, no entanto, revela algo diferente daquilo observado no anterior, pois a segunda instancia
da Justica estadual apresentou melhores indicadores de satisfacdo com as politicas de gestdo de
rotinas que os servidores do mesmo grau de jurisdicao da justica trabalhista. Além disso, neste caso,
a justica federal ndo apenas é a que maior equilibrio apresentou na avaliacdo entre instancias, como
foi a que melhores indicadores de gestdo de rotinas alcangou dentre os trés ramos de justica.
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Gréfico 8 — Opinido dos servidores sobre a gestdo de processos organizacionais, segundo instancia
em que trabalham e ramos de Justica. Brasil, 2013.
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Fonte: Censo do Poder Judicidrio.

O grafico 9 possui 0 mesmo objetivo dos anteriores, muito embora apresente as avaliagbes acerca
do gerenciamento de equipes e do trabalho. Trata-se de uma opinido muito mais orientada as areas
especificas em que estdo lotados os servidores do que uma avaliacgdo ampla do que seria uma
orientacao de gestao do tribunal. Apenas relembrando, neste indicador estao consideradas opinides
sobre subaproveitamento de mao-de-obra, sobre valorizacdo no local de trabalho e também sobre
eventuais excessos de trabalho, tendo em vista a jornada regular de trabalho.

Quanto aos resultados, a despeito de as avaliacdes em geral serem um pouco melhores que as duas
previamente expostas, as distancias entre as opinides por instancia sdo maiores. Na Justica estadual,
os trabalhadores da primeira instancia revelaram a pesquisa do CNJ indicador de satisfacdo com as
acOes de gestao ao nivel das equipes de trabalho 23% menores quando comparado aquele calculado
para o segundo grau de jurisdicdo. O ramo trabalhista esteve, novamente, em segundo lugar, com
distancia de 16% entre as duas instancias e a justica federal mostrou-se, uma vez mais, aquela em
gue maior equilibrio hd entre as politicas de gestdao de equipes levadas a cabo nas duas instancias
dos tribunais.

Outro aspecto que merece atencdo é o quanto os servidores do segundo grau de jurisdi¢cdo revelaram
avaliagOes parecidas entre os distintos ramos de justica em comparag¢do. Ndo apenas sdo muito
proximos os indicadores de satisfacdo com as politicas de gestdo de equipes e do trabalho, como a
justica trabalhista foi a que melhores avaliacGes obteve quando o foco recai apenas entre os
trabalhadores de segunda instancia. Feita a mesma andlise, mas enfocando somente os servidores
do primeiro grau, a Justica Federal desponta como a mais bem avaliada neste quesito, e a estadual,
com o pior resultado.
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Gréfico 9 — Opinido dos servidores sobre a gestdo do trabalho e de equipes, segundo instancia em
que trabalham e ramos de Justica. Brasil, 2013.
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Fonte: Censo do Poder Judiciario.

Seguindo a mesma ldgica ja aplicada nas demais secOes desta série tematica, o grafico seguinte
(gréfico 10) demonstra a medida em que sdo distintas as motivagdes para o trabalho dos servidores,
conforme a instancia em que trabalham e os ramos de justica. Além de as distancias entre as opinides
do primeiro e do segundo grau serem muito menores, de no maximo 5% (justica estadual),
curiosamente, a avaliagdo que mais salta aos olhos é o comportamento iniludivelmente distinto da
motiva¢do, quando comparados os ramos de justica e os dados até este ponto expressos sobre as
politicas de gestao.

Apesar de a justica federal ser o ramo com melhores avaliagGes das politicas de gestdo de pessoas, e
a segunda melhor em gestdo do trabalho e de rotinas, os niveis de motivacdo dos servidores sao
menores que os dois outros ramos de justica. Mesmo quando a andlise é feita apenas entre as duas
instancias dos tribunais federais, vé-se que, até entre os servidores lotados na segunda instancia,
com melhores indicadores de gestdo, sdo os que mostraram-se menos motivados, até mesmo
quando comparados aos que piores avaliagGes apresentaram em todas as politicas consideradas
nesta sec¢do, a saber, os sevidores do primeiro grau da justica estadual.

Para explicar tal fendmeno é oportuno ter em mente o quanto a motivacdo é determinada por
elementos que ndo se esgotam em levantamentos quantitativos, pois nem sempre sdo facilmente
mapeaveis. Talvez o préprio censo do Poder Judicidrio seja insuficiente para alcangar explicagdes
para tal fato, sendo necessdrias pesquisas especificamente voltadas a conhecer mais a fundo mais
aspectos da motiva¢do dos servidores da justica federal. De todo modo, é oportuno assegurar que
tal evidéncia da pesquisa do CNJ ndo invalida as sobreditas conclusdes acerca da relagdo entre
motivacdo e as politicas de gestdo. O que deve ser posto em perspectiva talvez seja o préprio modo
como os servidores da justica federal veem o seu trabalho em comparagdo aqueles lotados nos
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demais ramos de justica. Além disso, é importante considerar as préprias expectativas nutridas pelos
servidores em relagdo ao que produzem no momento em que ingressaram e apds certo tempo
trabalhando. Enfim, sdo possibilidades de investigagdo que poderdo, no futuro, contribuir para
compreender um pouco mais tais fendbmenos. Portanto, fica indicado um 6&timo ponto de
aprofundamento, ndo apenas para os gestores do Judicidrio brasileiro, como, também, para os
especialistas e académicos interessados no tema.

Gréfico 10 — Opinido dos servidores sobre sua motivagdo para o trabalho, segundo instancia em que
trabalham e ramos de Justica. Brasil, 2013.
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Fonte: Censo do Poder Judicidrio.

4.1.1. A gestao de pessoas, de processos e do trabalho na Justica estadual e seu impacto na
motivag¢ao dos servidores

Dado que, nas avaliagdes mais abrangentes expostas anteriormente, a gestdo de pessoas, de rotinas
e de equipes se mostraram os desafios prioritarios da gestao judiciaria na opinido dos mais de 170
mil servidores, a presente subsecdo se dedica a detalhar um pouco mais tais informacées,
considerando apenas a justica estadual, ramo cujos resultados mais se destacaram negativamente
nestes quesitos. Além disso, as andlises buscam estabelecer comparativos entre as categorias de
servidores lotados no primeiro e no segundo grau, conforme o enquadramento escolhido para este
capitulo.

No que diz respeito especificamente a gestdo de pessoas, quando calculado o indicador para cada
tribunal, independentemente da instancia em que estdo lotados, os servidores menos satisfeitos com
tal aspecto foram os do Tribunal de Justica de Minas Gerais (TIMG), cujo indicador se aproximou
muito dos resultados obtidos pelo Acre (TJAC), Rio Grande do Sul (TJRS) e Ceara (TJCE). Vistos os
mesmos resultados, mas agora separando os servidores de primeira instancia daqueles lotados na
segunda (grafico 11), é possivel identificar os tribunais em que os servidores avaliaram de modo mais
dispar tal dimensao da gestdo. Para alcancar tal indicador, a semelhanca do que ja foi feito nas secdes
anteriores, dividiu-se a diferenca entre os indicadores de gestdao das duas instancias pelo indicador
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menor. O resultado é um percentual que permite inferir quanto a avaliacdo da primeira instancia
precisaria ampliar seu indicador para que alcancasse aquele observado na segunda instancia.
Enguanto no TJRS e no TJAL a segunda instancia alcangou indicadores da ordem de 4,41 e 4,43,
respectivamente, na primeira instancia o indicador foi de apenas 3,13 e 3,10. Isso significa que a
avaliagdo dos servidores da primeira instancia é 43% e 41% menor que na segunda, respectivamente.

Gréfico 11 — Indicadores de satisfagdo dos servidores com as politicas de gestdo de pessoas segundo
instancia em que trabalham, por tribunais da justica estadual. Brasil, 2013.
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Fonte: Censo do Poder Judiciario.

Ainda que seja bem nitida a diferenca de avaliacdo das politicas de gestdo de pessoas entre as
instancias dos tribunais de justica, sempre em prejuizo da primeira, é relevante destacar também o
polo contrario. H4 tribunais que ndo apresentam divergéncias consideraveis entre as duas instancias
do tribunal, com destaque para o Tribunal de Justica do Rio Grande do Norte (TJRN) e o de Goias
(TJGO), instituicGes em que o primeiro grau dista apenas 6% e 7% da segunda, respectivamente.

Tal tipo de detalhamento €, talvez, a principal vantagem de uma pesquisa do porte do censo do Poder
Judiciario. Além de ser um potente instrumento de gestdo, pois ndo apenas aponta para grandes
linhas de agdo, algo de extrema utilidade, a pesquisa também permite identificar boas pistas acerca
de eventuais focos mais especificos de acdo por parte dos tribunais. Portanto, ndo apenas é possivel
identificar a gestao de pessoas como dimensdo prioritdria da politica institucional mais ampla deste
Poder, quanto em quais tipos de serventia (sintetizados a partir das instancias) tal desafio se
apresenta de modo mais intenso na opinidao dos seus servidores.

Ao detalhar os indicadores de satisfagdo com as politicas de gestao das rotinas para todos os tribunais
da justica estadual (grafico 12), as desigualdades entre as instancias também se mostram relevantes,
muito embora ndo tanto quanto aquela verificada na analise anterior. Neste quesito, as avaliacGes
com maiores discrepancias entre os graus de jurisdicdo sdao do TIMG (37%), TJRS (36%) e TJIAL (34%).
Afora o caso do TJAL que, neste indicador ndo esta entre aqueles com indicadores menos favoraveis,
os demais sdo também os que menores avaliagdes obtiveram na primeira instancia. Das instituicdes
com menos diferengas entre as instancias no que tange as politicas de gestdo de rotinas de trabalho,
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chama a atencdo o caso do Tribunal de Justica de Goias (TJGO), com indices de satisfacdo de 4,3 para
o primeiro grau e de 4,5 para o segundo, o que significa uma diferenga de apenas 4% entre os
servidores das varas e aqueles lotados no tribunal de justica. Embora seja o tribunal que menor
desigualdade apresentou entre as instancias, seus indicadores de avaliagcdo estiveram abaixo do
ponto médio, o que significa que mais pessoas avaliaram-no negativamente do que positivamente.
Apenas cinco tribunais obtiveram avaliagGes superiores a 5 por parte dos trabalhadores do primeiro
grau, com destaque para o Tribunal de Justica do Amapa (TJAP) e o Tribunal de Justica do Distrito
Federal e dos Territdrios (TJDFT).

Gréfico 12 — Indicadores de satisfacdo dos servidores com as politicas de gestdo de processos
organizacionais (rotinas) segundo instancia em que trabalham, por tribunais da justica estadual.
Brasil, 2013.
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Fonte: Censo do Poder Judiciario.

O ultimo indicador apresentado para os tribunais de justica dos estados dedica-se a apreciagdo da
gestdo do trabalho e de equipes. Como visto anteriormente, neste quesito sdo consideradas opinides
sobre o volume de trabalho, sobre o sentimento de valorizacdo experimentado pelos servidores nos
locais em que trabalham e também em que medida tém seu pleno potencial de trabalho aproveitado
pelos tribunais. O que se percebe pela avaliacdo do grafico 13 é uma grande disparidade entre as
instancias no TIMG, com avaliacdes 47% menores no indicador de satisfacdo na primeira instancia
(3,26) quando comparada com a segunda (4,79). O TIRS apresenta-se na segunda coloca¢do neste
quesito, com avaliagdes 37% menores na primeira instancia em relagdo a segunda. Dentre as
avaliagbes mais favoraveis, destaca-se o Tribunal de Justica do Rio Grande do Norte (TJRN), que ndo
apenas obteve a melhor avaliacdo dos servidores de primeira instancia, como apresentou distancia
neste indicador de apenas 6% entre os dois graus de jurisdicao.
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Gréfico 13 — Indicadores de satisfacdo dos servidores com as politicas de gestdo do trabalho e de
equipes, segundo instancia em que trabalham, por tribunais da justica estadual. Brasil, 2013.
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Fonte: Censo do Poder Judicidrio.

Até este ponto, viram-se os trés desafios de gestdo que resultados mais preocupantes apresentaram
nas analises mais gerais expostas anteriormente. Seguindo a mesma légica de cotejo das opinides
sobre gestdo com as opinides acerca da motivacao para o trabalho, a primeira evidéncia a ser
destacada é o quanto os niveis de motivacdo sdo mais proximos entre as instancias que aqueles vistos
nas analises prévias. Além disso, o animus dos servidores esteve sempre acima de seis, com a maioria
dos casos acima de sete, seja na primeira, seja na segunda instancia.

No entanto, algumas coincidéncias saltam aos olhos, pois TIMG e TJRS, também neste quesito, estdo
mais proximos do polo cujas opinides foram menos favoraveis, assim como o TJRN apresenta o
segundo indicador mais favoravel, além de ser o Unico a ndo apresentar qualquer diferenca entre os
niveis de motivacdo entre colaboradores lotados no primeiro ou no segundo graus. Além destas
coincidéncias, ha divergéncias que merecem também estar no rol dos pontos a serem estudados
mais a fundo. A que mais se destaca é a realidade do TJDFT que embora tenha apresentado bons
indicadores de gestdo, estd entre os trés tribunais com menores indices de motivagdo para o trabalho
na primeira instancia e com o resultado menos positivo na segunda instancia.
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Gréfico 14 — Indicadores de motivagdo para o trabalho dos servidores segundo instancia em que

trabalham, por tribunais da justica estadual. Brasil, 2013.
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Fonte: Censo do Poder Judiciario.

5. Consideragdes Finais

O presente numero inaugural das séries tematicas do Censo do Poder Judiciario traz a publico os
principais desafios de gestdo conforme opinGes dos mais de 170 mil servidores que participaram da
pesquisa. O que estd expresso neste documento é um retrato da avaliacdo voluntdria e individual de
numero muito expressivo de servidores. Ndo é exagero afirmar que, até esta edicdo do Censo do
Poder Judiciario, ainda ndo havia sido realizada pesquisa parecida que ouvisse tantos informantes
deste Poder.

A partir da pesquisa, foi possivel retratar os desafios da gestdo judicidria por meio de respostas
avaliativas sobre uma diversidade de temas que, apds criteriosa categorizacdo, geraram seis
indicadores de satisfacdo: i) gestdo de pessoas; ii) gestdo de processos organizacionais (rotinas); iii)
gestdo do trabalho e de equipes; iv) gestdo de recursos materiais; v) gestao interdepartamental e; vi)
Gestdo de processos judiciais baseada em metas.

Cada indicador de satisfacdo foi analisado por ramos de justica, permitindo um panorama de como
pensam os servidores segundo realidades institucionais que, apesar de reunidas em um mesmo
poder da Republica, apresentam peculiaridades organizacionais que ndo podem ser olvidadas.
Mesmo com desenhos institucionais muitas vezes distintos, as conclusdes advindas desta primeira
analise foram convergentes entre os distintos ramos: a gestdo de pessoas, de rotinas de trabalho e a
gestdo de equipes sdo os principais desafios da administracdo judiciaria atual.

Em seguida, buscou-se conhecer os efeitos que niveis de satisfacdo distintos traziam para a
motivacdo dos trabalhadores. Esta estratégia foi oportuna para qualificar os denominados desafios
de gestdo do Poder Judicidrio entre aqueles que mais resultados poderiam gerar se priorizados nas
acGes futuras dos mais distintos tribunais. Além de estimar possiveis impactos positivos que
eventuais investimentos especificos poderdo acarretar, esta analise abriu cada indicador de gestao
em seus componentes individuais, revelando que servidores pouco satisfeitos com as possibilidades
de ascensdo em suas carreiras nos tribunais mostraram-se bem menos motivados em trabalhar no
Judicidrio. Intimamente relacionado a tal conclusdo estd o sentimento de desvalorizagdo que os
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servidores tém nos seus locais de trabalho, com consideraveis efeitos negativos na sua motivacao
para o trabalho.

Embora as linhas gerais daquilo que esta posto no documento ndo contrariem a intui¢cdo dos gestores
judicidrios mais atentos, a partir deste trabalho é possivel que mais argumentos técnicos sejam
mobilizados para o fortalecimento das politicas de gestdo de pessoas e de equipes nas cortes
brasileiras. Mesmo que também nao surpreendam os especialistas em gestao judiciaria, é de grande
importancia saber quais aspectos sdo mais relevantes para ampliar os niveis de motivacdo do
servidor, o qué, cada vez mais, mostra-se crucial para a ampliacdo da produtividade dos tribunais.
Este argumento é ainda mais forte quando o foco esta no setor publico, ja que sobre seus integrantes
nado incidem os mesmos mecanismos de incentivos ou, de outro lado, sobre quem nao pairam os
mesmos riscos vividos no setor privado. Além disso, atuar na motivacdo mostra-se um dos caminhos
mais vidveis para investimentos em efetividade dos servicos, objetivo a ser seguido por todas as
instituicdes que buscam a qualidade plena, sem esquecer da potencial ampliacdo de agles
inovadoras por parte dos servidores.

Para aplacar os claros efeitos que a falta de perspectivas de encarreiramento gera na motiva¢do dos
servidores, é urgente rever ndo apenas as proprias estruturas organizacionais dos mais diversos
tribunais, em que medida tais estruturas estdo de acordo com as carreiras que hoje vigem no
Judicidrio, mas também os critérios de selecdo para ocupacao dos cargos de gestdo. Ainda que sejam
temas de muito dificil atuacdo, ja que podem depender, até mesmo, de alteracGes legislativas, acoes
de qualificagdo e de formacdo dos quadros atuais, bem como o estabelecimento de regras claras para
ocupacado de cargos de livre provimento, poderdo surtir os efeitos positivos esperados pela forga de

trabalho do Judiciario.

Além de buscar correlacionar a satisfacdo com a gestdo judicidria e os graus de motivacdo para o
trabalho, no capitulo 5, uma nova variavel é inserida na analise, a saber, a instancia do tribunal em
que o trabalhador estd lotado. Invariavelmente, a forca de trabalho da primeira instancia apresentou
piores indices de satisfacdo com a gestdo de pessoas, de rotinas e de equipes quando comparada ao
segundo grau, com especial énfase nos trabalhadores da justica estadual. No outro extremo, a justica
federal mostrou-se aquela com menores distancias entre as duas instancias. Entretanto, quando
cotejados com os niveis de motivacao, tais resultados mostraram-se emblematicos, pois ao passo
gue o ramo federal apresenta-se de modo mais equilibrado na gestdo dos dois graus de jurisdicdo,
apresenta niveis menores de motivacdo para o trabalho, mesmo quando isolados apenas aqueles
lotados na segunda instancia.

Por derradeiro, é oportuno mencionar que os resultados ora apresentados sdo indicacdes a serem
tomadas como nortes a orientarem os gestores judiciarios. Como as evidéncias advindas do Censo
provéem de opinides, é importante ter em mente que os julgamentos feitos por cada servidor
levaram em conta seus contextos especificos. Isso, para dizer que as andlises dispostas neste
documento valeram-se, em grande medida, de agregacdes de muitas opinides, muito embora para
gue se aprofunde o olhar sobre os temas sobreditos, é de extrema importancia contar com novos
estudos e oportunidades de discussdo publica dos seus resultados, a partir de agora submetidos ao
escrutinio dos interessados.

Além disso, dado o constante aprimoramento das ag¢des e politicas dos tribunais, é de grande
importancia que estudos como o Censo do Poder Judicidrio sejam repetidos quinquenal ou
decenalmente, mantidas suas principais questdes, para que se avalie até que ponto a gestdo esta
vivenciando uma melhora efetiva.
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7. ANEXO | — Metodologia da Pesquisa e da constru¢ao dos indicadores de
gestao

Para desenvolver este numero da série temdtica do Censo do Poder Judiciario foi muito importante
a utilizacdo das perguntas do primeiro bloco do questiondrio da pesquisa aplicada aos servidores,
todas elas destinadas a coleta de opinides. Dentre os temas, o questiondrio solicitou respostas sobre
arelacdo do servidor com o seu trabalho, englobando a satisfacdo com a carreira, com o salario, com
as chances de ascensdo, as relacGes profissionais (nivel de integracdo e organicidade da instituicdo),
as politicas de gestdo do tribunal, o que envolve aspectos materiais, gestdo de pessoas (capacitacao,
salde, competéncias).

Parte importante do conteudo das questbes do primeiro bloco foi extraida da vivéncia dos
pesquisadores em fases de planejamento e teste do questionario. Algumas questGes foram
adaptadas de pesquisas anteriores, como a propria pesquisa de clima realizada em 2011 pelo
Conselho Nacional de Justica, além da consulta a outras fontes, como as referéncias sobre o tema na
literatura especializada, além dos recursos disponibilizados pelo Programa Nacional de Gestdo
Publica e Desburocratizacdo (GesPublica), do governo federal. Houve apresentacdo e consulta a
entidades sindicais de servidores do Poder Judiciario, o que também possibilitou a compreensdo mais
ampla dos elementos do clima e da satisfacdo do publico de respondentes do censo.

Quanto ao formato das questdes do primeiro bloco, além dos modelos e referéncias consultadas,
diversificou-se as escalas de mensuragdo em trés tipos, todos eles baseados na metodologia de
Likert. Cada uma das escalas contou com cinco op¢des de respostas auto excludentes (método em
gue apenas uma alternativa poderia ser marcada), sendo uma das op¢des dedicada a situagGes que
poderiam ndo se aplicar a realidade do respondente. Além disso, nenhuma das perguntas do primeiro
bloco do questionario foi obrigatéria, o que permitiria aos respondentes, caso se julgassem pouco
aptos ao oferecimento de respostas, deixar em branco a resposta.
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O escalonamento proposto por Rensis Likert na década de 1930 permite coletar a avaliacdo sobre
atitudes favordveis ou desfavoraveis em relagao a afirmagdes dadas. Embora o método original conte
tradicionalmente com cinco opc¢Ges de resposta, duas para cada extremo (positivo ou negativo) e um
ponto médio dedicado a captar a indecisdo, indiferenca ou a neutralidade, atualmente ndo ha
consenso na literatura acerca do numero “correto” de itens a comporem tal tipo de escala. Conforme
Maxim (1999: 224), o que é consenso neste tipo de construcdo é a necessidade de que as categorias
construidas alcancem bons niveis de compreensao a depender do grau de informacao sobre o tema
gue o publico respondente possui.

Além da escala de Likert tradicional, referindo-se a concordancia e/ou discordancia dos respondentes
em relagdo a algumas afirmacgdes, o primeiro bloco de questdes do questionario de servidores
utilizou perguntas com adaptagGes desta escala para captar a frequéncia com que determinadas
situacOes ocorriam, conforme outras pesquisas consultadas. Outra adaptacdo importante foi a
utilizacdo de escalas para captagao do nivel de satisfacdo e de insatisfacdo dos servidores em relacdo
a temas de importancia para o seu trabalho nos tribunais e conselhos do Poder Judiciario. Em todos
0S casos, as perguntas tiveram seu conteudo revisado e muito cuidado na ponderacdo das distancias
entre os itens.

O método escolhido para a apresentacdo dos dados advindos das opiniGes coletadas pelas 22
perguntas do primeiro bloco seguiu metodologia bastante utilizada neste tipo de questdo, o que
também foi aplicado nos ja langados relatérios estatisticos do censo, formulados para cada tribunal
brasileiro. S3o apresentados indicadores que sintetizam a avaliacdo ou a satisfacdo dos servidores
sobre temas de interesse direto dos tribunais, a saber: a gestdao de pessoas; de recursos materiais;
de processos organizacionais (rotinas); de equipes e do trabalho; gestdo interdepartamental e a
gestdo de processos judiciais baseada em metas. Para isso, foram utilizadas as perguntas do primeiro
bloco dos questionarios do Censo relacionadas a tais temas, com o intuito de possibilitar uma sintese
de cada um deles, permitindo comparag¢des com outros tribunais e conselhos, com o conjunto dos
tribunais de um mesmo ramo de Justica, e também com o conjunto de todas as respostas obtidas
pelo censo, representando o Poder Judiciario.

Para chegar aos indicadores sintéticos, as respostas originalmente medidas em quatro niveis de
concordancia, satisfacdo ou frequéncia foram transformadas em varidveis numéricas. Para tanto,
foram atribuidos os pesos de “-2”, “-1”, “1” e “2” para as respostas, sendo “-2” para as respostas
“discordo totalmente”, “muito insatisfeito” ou “nunca”; “-1” para as op¢Ges “discordo”, “insatisfeito”
e “raramente”; “1” para “concordo”, “satisfeito” e “quase sempre”; e o peso “2” para as respostas
“concordo totalmente”, “muito satisfeito” e “sempre”. Foi criada uma nova varidvel, representada
pela soma desses pesos numéricos para as perguntas escolhidas de um determinado indicador. Em
seguida, foi calculada a média desta nova variavel, considerando o nimero de respondentes do

guestionario.

Exemplo: se um servidor responde para todas as quatro perguntas que compdem o indicador
de gestdo de pessoas que estd muito insatisfeito ou discorda totalmente com determinada
afirmacdo, a nova varidvel sera “-2” multiplicado por quatro (numero de perguntas que
compd&em o indicador sintético), o que resultaria no valor final de “-8”. No outro extremo, se
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todas as respostas fossem “muito satisfeito” ou “concordo totalmente”, a nova variavel seria
“uo”n
8”.

Para padronizar a escala dos indicadores, o resultado de cada média foi recodificado numa escala de
0 a 10 da seguinte maneira,

[média da nova variavel + 2 x (nimero de perguntas que compdem o indicador)]x 10
4 x (nimero de perguntas que compdem o indicador)

indicador =

O resultado final representa o que denominou-se indicadores de satisfacdo dos servidores com as
politicas de gestdo dos tribunais e conselhos. Quanto mais proximo de zero for o resultado do
indicador, significa que os servidores estdo mais insatisfeitos, ao passo que, quanto mais proximo de
10 for o indicador, mais satisfeitos estardo. As novas varidveis tém uma grande vantagem, pois
representam numericamente a intensidade de concordancia/satisfagdo de um servidor em relacdo a
cada tema.

As duas figuras a seguir expostas apresentam as composi¢coes de cada indicador. A primeira refere-
se aos indicadores de satisfacdo dos servidores com as politicas de gestdo e a segunda apresenta o
indicador, feito com o mesmo método, mas referente a motivacao dos servidores para o trabalho.
Ao longos dos capitulos seguintes, quando forem apresentadas as evidéncias propriamente ditas,
cada um dos indicadores tera explicitadas suas caracteristicas principais, incluindo as justificativas
para terem sido compilados com as varidveis a seguri expostas.
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Figura 1 — Composi¢Oes dos indicadores de satisfacdo dos servidores com as politicas de gestdo dos
tribunais/conselhos.
Gestao de processos judiciais baseada em metas
Pergunta 6 [Concorda ou nGo com a afirmagdo:] A adogao de metas pelo meu
tribunal/conselho é positiva para o Poder Judiciario
Pergunta 7 [Concorda ou nGo com a afirmagdo:] A adogao de metas pelo meu
tribunal/conselho é positiva para o cidaddo
Pergunta 8 [Concorda ou ndo com a afirmagdo:] A adocdo de metas pelo meu
tribunal/conselho é positiva para os servidores

Gestdo de processos organizacionais (rotinas)
Pergunta 5 [Concorda ou nGo com a afirmagdo:] Ha constante melhoria das rotinas de
trabalho no Ambito do meu tribunal/conselho

Gestao interdepartamental
Pergunta 22 [Avalie com que frequéncia tal situagdo ocorre:] Quando vocé precisa de
outras areas do seu tribunal/conselho, vocé é atendido com atenc&o e presteza?

Gestao de pessoas
Pergunta 21 [Avalie com que frequéncia tal situagdo ocorre] Seu potencial de trabalho é
maior que seu trabalho exige (Subaproveitamento de mao de obra)
Pergunta 10 [Estd satisfeito em relagdo:] as possibilidades de crescimento em sua
carreira dentro do tribunal/conselho em que vocé trabalha.
Pergunta 4 [Concorda ou ndo com a afirmagdo:] Meu tribunal/conselho investe na
capacitacdo dos servidores
Pergunta 15 [Estd satisfeito em relagdo:] A preocupacdo que seu tribunal/conselho tem em
relacdo a sua qualidade de vida/saude no trabalho

Gestao do trabalho e de equipes
Pergunta 3 [Concorda ou ndo com a afirmagdo:] O volume de trabalho atribuido a mim
permite que minhas tarefas sejam concluidas durante a minha jornada regular de trabalho
Pergunta 20 [Avalie com que frequéncia tal situagcGo ocorre] Vocé se sente valorizado em
seu local de trabalho?
Pergunta 21 [Avalie com que frequéncia tal situagc@o ocorre] Seu potencial de trabalho é
maior que seu trabalho exige (Subaproveitamento de mao de obra)

Gestao de recursos materiais
Pergunta 13 [Estd satisfeito em relagdo:] ao acesso a instrumentos e equipamentos
adequados ao trabalho que vocé realiza (computadores, acesso a internet, livros, material
de papelaria, etc.).
Pergunta 14 [Estd satisfeito em relagdo:] as condigGes fisicas (higiene, iluminagao,
ventilacdo, ruido, temperatura, etc.) em seu local de trabalho (setor em que vocé trabalha).
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Figura 2 — Composicdo do indicador de motiva¢ao para o trabalho dos servidores.

Motivagao para o trabalho
Pergunta 1 [Concorda ou ndo com a afirmagdo:] Estou feliz com a minha escolha
profissional de trabalhar no Poder Judiciario.
Pergunta 12 [Estd satisfeito em relagdo:] Ao resultado do trabalho prestado aos cidadaos

Pergunta 16 [Avalie com que frequéncia tal situagdo ocorre] Vocé acorda pela manha
disposto e pensando nos trabalhos/projetos do dia em seu tribunal/conselho?

Pergunta 19 [Avalie com que frequéncia tal situagdo ocorre] Vocé sente orgulho de dizer
para seus amigos o que faz e onde trabalha?

Pergunta 20 [Avalie com que frequéncia tal situagdo ocorre] Vocé se sente valorizado em
seu local de trabalho?

28



	Capa

	1. Introdução
	2. Desafios da gestão judiciária por ramos de justiça: percepções dosservidores
	3. Efeitos da satisfação com as políticas de gestão na motivação para otrabalho
	4. A satisfação com as políticas de gestão e seu impacto na motivação dosservidores do primeiro e do segundo grau de jurisdição
	4.1. A gestão de pessoas, de equipes e de rotinas na primeira e na segunda instância das justiçasfederal, estadual e trabalhista
	4.1.1. A gestão de pessoas, de processos e do trabalho na Justiça estadual e seu impacto namotivação dos servidores


	5. Considerações Finais
	6. Referências Bibliográficas
	7. ANEXO I – Metodologia da Pesquisa e da construção dos indicadores degestão

