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RESUMO

O presente trabalho enfoca aspectos relacionados a motivagdo para o
trabalho dos servidores da Justica do Trabalho do Rio Grande do Sul. A partir de
dados obtidos junto a Pesquisa de Satisfagdo com o trabalho realizada pelo Instituto
Methodus, a Pesquisa de Saude do Sindicato dos Trabalhadores do Judiciario
Federal e por meio de entrevistas com servidores, sdao abordadas as necessidades
mais comuns encontradas entre os servidores possiveis de serem atendidas pela
instituicdo e sao buscadas agdes que possam atender essas necessidades. O
estudo permeia teorias relacionadas a motivacgéo, tais como a piramide da hierarquia
das necessidades de Maslow, o ciclo motivacional, o modelo contingencial de
Vroom, o modelo de expectancia, a teoria dos dois fatores de Herzberg e a teoria da
equidade, relacionando-as ao caso concreto. A partir dos dados obtidos nas
pesquisas e dessas relagdes, sdo sugeridas agdes que podem auxiliar na motivagao
dos servidores, a partir do atendimento de suas necessidades, o que podera trazer
beneficios a organizagdo, como aumento da produtividade, do comprometimento, a

reducao de custos de treinamento, entre outros.

Palavras-chave: motivacdo, Administragcdo Publica, Poder Judiciario, Gestao

Publica, comportamento organizacional, setor publico.
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1 INTRODUGAO

Foram bastante debatidas na midia as greves dos servidores do Judiciario
Federal ocorridas ao longo do ano 2010 e no final do ano 2011. O motivo alegado
pelos grevistas estava relacionado a defasagem em seus vencimentos causada pela
auséncia de reajuste nos ultimos cinco anos. Segundo Herzberg, a auséncia ou
diminuicdo da disponibilidade de fatores por ele classificados como higiénicos —
teoria que sera discutida nesta pesquisa juntamente com outras relacionadas a
motivagao -, pode causar insatisfacdo no trabalho — e consequente desmotivacao
dos colaboradores. Nesse contexto, seria interessante avaliar o nivel de motivagao
para o trabalho dos servidores da Justica do Trabalho gaucha com o intuito de
discutir suas necessidades e formas pelas quais a Instituicdo pudesse atendé-las, a
fim de incrementar essa motivagao e suas principais consequéncias: a satisfacao, o
desempenho, o comprometimento e a produtividade.

A Justica do Trabalho é um érgéo especializado do Poder Judiciario Federal.
Como em todo o sistema judiciario brasileiro, possui trés instancias de julgamento —
sem contar, conforme a matéria, a possibilidade de recurso ao Supremo Tribunal
Federal. A instituicdo tem origens nos chamados tribunais rurais instalados em 1922,
em Sao Paulo. Por meio do decreto 6.596/1940, foi aprovado o regulamento da
Justica do Trabalho, que a instalou em todo o pais a partir de 1.°/5/1941.

Setenta anos mais tarde, o Tribunal Regional do Trabalho da 4.2 Regido
(Estado do Rio Grande do Sul) € um 6rgédo da Justiga do Trabalho com estrutura
composta por 36 desembargadores, 10 Turmas Julgadoras e 115 Varas do
Trabalho, com 230 juizes. A instituicdo conta, ainda, com cerca de 3.300 servidores,
distribuidos entre as areas judiciaria e administrativa, além de trabalhadores de
empresas terceirizadas, em areas de apoio operacional.

Para demonstrar sua efetividade, em 2010, a Justica do Trabalho gaucha
recebeu mais de 125 mil processos no primeiro grau e, pelo desempenho
apresentado, foi considerada uma das mais eficientes do Brasil pelo Conselho
Nacional de Justica.

No inicio de 2010, por solicitagdo da Presidéncia do Tribunal e de sua
Assessoria de Planejamento Estratégico, foi realizada pelo Instituto Methodus, entre

os servidores da Justica do Trabalho gaucha, uma pesquisa de satisfagcdo com o
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trabalho. Aquela pesquisa tinha por objetivos “conhecer a satisfagado dos servidores
do TRT da 4.2 Regido quanto as condi¢gbes oferecidas no local de trabalho” e
“‘levantar informagdes que (...) [poderiam] (...) subsidiar o Tribunal em futuras ag¢des
de valorizagdo e desenvolvimento dos magistrados e servidores” (Instituto
Methodus, p. 3, com adaptag¢des). Apesar dos resultados positivos na maioria das
respostas apresentadas, algumas questdes criticas foram levantadas pelos
servidores: atribuicdo de fungdes gratificadas e cargos de chefia sem critérios claros
e objetivos, numero de servidores incompativel com o volume de trabalho etc.

Por sua vez, o Sindicato dos Trabalhadores do Judiciario Federal (Sintrajufe)
faz pesquisas frequentes sobre aspectos relacionados ao trabalho, principalmente
relacionados a saude e a satisfacdo. Neste ano, esta sendo concluida uma dessas
pesquisas. Por ainda nao estarem disponiveis os dados, serdo utilizados neste
trabalho os da pesquisa de 2009.

Alguns chefes de setor contatados pelo autor desta pesquisa afirmaram que a
questdo mais frequente entre os gestores, em cursos relacionados a Gestdo de
Pessoas disponibilizados pelo 6rgao, era: como motivar os servidores.

Além disso, conforme a Assessoria de Planejamento Estratégico do TRT,
nunca foram realizadas pesquisas especificas sobre o fenbmeno motivacional na
instituicdo. As pesquisas realizadas pelo Instituto Methodus e pelo Sindicato dos
servidores, apesar de tratarem de alguns aspectos relacionados ao tema desta
pesquisa, ndo tinham como objetivo principal diagnosticar a motivagado entre os
servidores do 6rgdo. Assim, torna-se perceptivel a necessidade de um estudo mais
aprofundado e a caréncia de algumas ferramentas que objetivem ou possibilitem

motivar pessoas a aumentar seu comprometimento e produtividade.

1.1 SITUAGCAO PROBLEMATICA

A caréncia de politicas voltadas a satisfagdo das necessidades pessoais e
profissionais dos servidores pode trazer problemas relacionados a insatisfagdo com
o trabalho ou a falta de comprometimento e de iniciativa. Este estudo se propde a

avaliar o nivel de motivagdo dos servidores do 6érgéo - a partir de dados coletados
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pela ultima pesquisa de satisfagao realizada pelo Tribunal Regional do Trabalho da
4.2 Regido, da pesquisa de saude do Sindicato dos servidores, de entrevista e da
indagacao direta aos servidores por meio de pesquisa de opinido - e a sugerir agdes
voltadas ao atendimento das necessidades dos servidores buscando produzir

motivagao.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA
Quais sado as necessidades percebidas pelos servidores da Justica do

Trabalho e quais politicas poderiam ser implementadas pela Instituicdo a fim de

atender a essas necessidades, produzindo motivagao?

1.3 OBJETIVOS

A partir do problema, buscaram-se os seguintes objetivo geral e objetivos

especificos nesta pesquisa:

1.3.1 Objetivo geral

Reconhecer fatores motivacionais de ambito mais geral (coletivo) possiveis de

serem implementados pelo 6rgao, ou seja, quais agbes poderiam ser implantadas
pela instituicdo a fim de atender necessidades dos servidores e, assim, motiva-los.

1.3.2 Objetivos especificos

- avaliar, de maneira mais geral, o nivel de motivagao dos servidores da

instituicao;
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- verificar a influéncia dos métodos atuais de recompensa, reconhecimento e
puni¢ao utilizados pelo 6rgao no comportamento dos servidores;

- encontrar, a partir da opinido dos proprios servidores e das teorias
existentes, possiveis necessidades a serem atendidas pelo 6rgdo que poderiam
influenciar na motivagao;

- elaborar politicas possiveis de implementar que objetivem atender as
necessidades encontradas a fim de incrementar a motivacao dos servidores;

- avaliar a necessidade de treinamento dos gestores quanto as ferramentas

disponiveis neste sentido.

1.4 JUSTIFICATIVA

A Pesquisa de Satisfagc&o realizada no inicio de 2010 pelo Instituto Methodus
indicou que a maioria dos servidores esta satisfeita com seu trabalho. No entanto,
durante a pesquisa, alguns servidores indicaram problemas aos questionadores: em
algumas microrregides, por exemplo, houve reclamagbes relacionadas a
inadequacdo do numero de servidores ao volume de trabalho, a distribuicdo de
tarefas de forma n&o justa, as dificuldades para alguns servidores expressarem seus
pontos de vista e a distribuicdo de cargos de chefia e fungdes gratificadas sem
critérios objetivos. Tais distor¢gdes podem ser aspectos desmotivadores com relagéo
ao trabalho.

Da mesma forma, as pesquisas de Saude frequentemente realizadas pelo
Sintrajufe (Sindicato dos Servidores do Judiciario Federal) costumam apontar
problemas relacionados a carga de trabalho excessiva e a dificuldade de acesso a
cursos de capacitacao.

Apesar da existéncia desses dados, segundo informacdes da Assessoria de
Planejamento Estratégico da instituicdo, nunca foi realizada uma pesquisa
exclusivamente voltada a aferir a motivagdo dos servidores, o que torna relevante
esta pesquisa. Ademais, torna-se oportuno este estudo a fim de verificar n&o
somente a satisfagcdo dos servidores com seu cargo e a sua motivagado para
desempenha-lo, mas também formas de possibilitar aos gestores métodos mais
eficientes para incentivar seus subordinados a produzirem mais e com mais

qualidade. Bastaram, para isso, a avaliacdo dos resultados da pesquisa de



16

satisfagdo anterior e da pesquisa de Saude, a realizacdo de um questionario
simples, a ser enviado por e-mail, tratando dos itens faltantes e entrevista com
representante(s) do sindicato da categoria.

A partir da analise das principais necessidades dos servidores possiveis de
serem atendidas pela instituicdo, pretende-se elaborar métodos para motiva-los a
buscar a exceléncia, reduzindo custos e melhorando ainda mais a prestagao

jurisdicional.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Sao variadas as teorias sobre motivacdo. No entanto, as mais difundidas
relacionam o fendbmeno motivacional a busca pelo atendimento de necessidades
humanas. McGregor (1960, p. 58) descreve o0 homem como um animal insatisfeito:
quando satisfaz a alguma de suas necessidades, outra surge e a substitui. Esse
processo continuo de detecgao da necessidade, esforgo e satisfacdo € o que motiva
as pessoas. Para Bergue (2010, p. 21), a motivagao “...¢ um impulso constante de
intensidade variavel orientado para o alcance de um objetivo, seja este decorrente
de uma necessidade ou de um estado de satisfagao”.

Em sentido geral, satisfagdo implica sentir-se satisfeito com algo;
motivagéo possui o significado de sentir-se motivado para fazer algo.
Enquanto a satisfacdo (ou insatisfagdo) manifesta-se como um
sentimento de prazer ou dor, de agrado ou desagrado, de
contentamento ou descontentamento etc., a motivagdo expressa-se
como uma tendéncia a acdo e a desmotivagdo manifesta-se como
uma tendéncia a inagao.

(Gomes & Quelhas, 2003, p. 6)

Portanto, infere-se que a motivagao € pessoal: nasce no individuo, mas pode
ser estimulada a partir da compreensdo das necessidades pessoais e de sua
convergéncia para os objetivos organizacionais.

Neste capitulo, aléem de se estudar o chamado homo complexus — conceito
mais recente e mais abrangente sobre as necessidades do ser humano -, serdo
estudadas teorias, relacionadas a motivagao, de trés tipos: as de conteudo estatico —
que tratam do conteudo do que efetivamente motiva as pessoas —, as de processo —
que estudam o processo de motivagcao dos individuos — e as de ambiente — que
consideram a motivagdo uma variavel interventora e dependente: sao estudados os
antecedentes das variaveis as quais normalmente se atribui o comportamento

motivado.
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2.1 O HOMO COMPLEXUS

Segundo Schein, o conjunto de necessidades humanas vai além das
necessidades materiais e sociais. As teorias do homo economicus de Taylor e do
homo socialis da Escola de Relagbes Humanas nao seriam capazes de explicar o
fenbmeno motivacional. Como sera estudado adiante, nas teorias sobre motivagao
humana de Maslow, Herzberg, McGregor e outros, o homem possui necessidades
ligadas ao seu ego, ao seu desenvolvimento pessoal, a sua aprendizagem e a sua
realizacdo. Assim, na busca pela satisfacdo dessas necessidades, e por ser o
trabalho o meio de insercao social do individuo, o trabalhador sem envolveria nos
objetivos da organizagao e envidaria esforgos para atingi-los.

A esse individuo, portador de diversos tipos de necessidades, o autor chamou
de homo complexus. O homem complexo € um ser com necessidades multiplas e
complexas, com desejo de desenvolvimento e de realizag&o, cujo trabalho fornece
sentido a sua existéncia e com autonomia de pensamento. Schein demonstra em
quatro fases o desenvolvimento da teoria do homo economicus ao homo complexus
(Achouri, 2012):

a) Homem racional (homo economicus): baseado na Administracdo Cientifica
de Taylor. Trata-se do homem que obtém sua motivagao principalmente de
incentivos monetarios. E passivo e manipulado e controlado pela
organizacdo. Age racionalmente e representa a visdo humana da Teoria X
de McGregor;

b) Homem social (homo socialis): baseado na Teoria das Relagbes
Humanas. E motivado principalmente por necessidades sociais. Devido ao
trabalho ser considerado cada vez mais algo sem sentido, o homem social
busca uma satisfacdo substitutiva por meio de relagbes sociais no local de
trabalho;

c) Homem da autorrealizagdo: com base na Hierarquia de Maslow — a ser
estudada adiante -, o homem tem necessidades arranjadas de forma
hierarquica. Busca autonomia e prefere obter automotivagdo e
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autocontrole. Ndo € inevitavel o conflito entre a busca da autorrealizagao
pelo individuo e os objetivos da organizagédo. Essa imagem humana segue
a Teoria Y de McGregor;

d) Homem complexo (Homo complexus): a definicdo de Schein para o ser
humano € a de um ser de varias interfaces, capaz de mudar e de
aprender, que altera seu comportamento, dependendo da situagao, e que
tem sua motivagdo direcionada para diferentes objetivos em diferentes
situagcdes. Nesse caso, cabe ao gestor identificar situagdes, necessidades

e oportunidades e tender a uma conduta flexivel.

2.2 TEORIAS DA MOTIVAGAO DE CONTEUDO ESTATICO

Segundo Bouditch & Buono (1997, p. 41), essas s&o as teorias que enfocam
“as diversas variaveis que energizam o comportamento humano”. Esses modelos
sdo chamados “estaticos” porque observam um ou alguns pontos no tempo, sendo,
entdo, orientados para o passado ou para o presente. Buscam compreender quais
fatores motivam os individuos. Entre as principais teorias, temos a Hierarquia das
Necessidades de Maslow (Piramide de Maslow), a Teoria ERC de Alderfer, a Teoria
das Necessidades Socialmente Adquiridas de McClelland e a Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg.

2.2.1 A Hierarquia das Necessidades de Maslow

Segundo Abraham Maslow, o ser humano possui necessidades complexas
que podem ser hierarquizadas em cinco niveis: fisiolégicas, de seguranga, sociais,
de estima e de autorrealizagdo. As necessidades de nivel mais baixo (lower-order
needs) — fisiologicas e de seguranca - s&o as que primeiro motivam esforgos
humanos. A partir de sua satisfagdo, novos esforgcos serdo envidados para atender
necessidades mais complexas: as de nivel superior (high-order needs). E a busca

incessante pela satisfacdo dessas necessidades a responsavel por mudancas no
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comportamento individual. Para o autor, as necessidades humanas s&o
categorizadas em uma hierarquia que pode ser representada por meio de uma

piramide: a hierarquia das necessidades de Maslow:

N\

Necessidade
de auto-realizagdo
(desexvohmmento

pessoal e conguista)

Necessidade de estina

/ {auto-estima, reconheciento, stafus)
) Necessidades sociais (relacionaraento, amor) \,

/

Necessidade de seguranga (defesa, protegéo)

Necessidades fisiold gicas (forme, sede) \

Figura 1 — Piramide de Maslow
Fonte: Portal do Markeing (2012)

2.2.1.1 Lower-order needs

Sao consideradas por Maslow como necessidades basicas:

a) Necessidades fisiologicas: sdo as necessidades primarias do individuo: de
alimentagao (fome e sede), de sono e repouso (cansago), de abrigo (frio ou calor),
ou de desejo sexual (reproducdo da espécie). Seu atendimento se manifesta no
ambiente de trabalho pelos intervalos de descanso, pelo conforto fisico e pelo
horario de trabalho flexivel, por exemplo.

by

b) Necessidades de seguranca': estdo relacionadas & protecdo contra

qualquer perigo real ou imaginario, fisico ou abstrato, ou seja, “...0 desejo do
individuo de estar livre do perigo e da frustragdo das necessidades fisioldgicas

basicas” (Santos, 2006, p. 55). Logo, surgem no comportamento humano quando as

! McGregor (1960, p. 59-60) chama as necessidades de seguranga de “necessidades de

garantia”. Para ele, se o individuo ndo esta se sentindo ameacgado de perder seus direitos, ndo pede
segurancga: precisa da “garantia mais justa possivel’. No entanto, a necessidade passa a ser de
protecao e seguranca, se houver risco dessa privagao.



21

necessidades fisiologicas estdo relativamente satisfeitas. Seu atendimento se
manifesta no ambiente de trabalho pelas condi¢gdes seguras de se exercer o oficio,
pela remuneragao e pelos beneficios, pela estabilidade no cargo etc.
As acbes administrativas arbitrarias, o comportamento que suscita
incerteza quanto a continuidade no emprego ou reflete favoritismo ou
discriminagdo, uma orientagdo imprevisivel — podem ser fatores
motivadores da necessidade de garantias no ambito do emprego, em

todos os escaldes, do operario ao diretor-adjunto.
(McGregor, 1960, p. 60)

2.2.1.2 High-order needs

Além das necessidades basicas, que garantem o0 minimo necessario a
sobrevivéncia do individuo, o ser humano possui outras mais complexas, conforme a

classificagao a seguir:

a) Necessidades sociais: sdo aquelas relacionadas a associagédo do individuo
com outras pessoas. Sd0 as necessidades de associacdo, de participagdo, de
aceitacao pelos colegas, de troca de amizade, de afeto e de amor. Surgem quando
as necessidades mais basicas (fisiologicas e de seguranga) estao relativamente
satisfeitas. No ambiente de trabalho, seu atendimento se manifesta pela amizade
dos colegas, pelo espirito de equipe e pelo gestor amigavel, para citar alguns.
Quando se utiliza a administracdo participativa, a necessidade de dar e receber

afeto € uma importante ativadora do comportamento humano.

b) Necessidades de estima ou egoistas (de ego): sdo aquelas relacionadas a
forma como o individuo percebe a si mesmo, isto é, a autoavaliagdo e a autoestima.
Incluem a autoapreciagao, a autoconfianca, a necessidade de aprovacgao social e de
reconhecimento, de status, de prestigio e de consideragdo. No local de trabalho,
podem ser atendidas, por exemplo, pela responsabilidade por resultados, pelo

reconhecimento e pelas oportunidades de promogoes.

c) Necessidades de autorrealizagdo: s&o as mais elevadas, relacionadas ao
potencial individual de se desenvolver ao longo da vida. Expressam-se pelo impulso
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da pessoa em tornar-se mais do que € e de tentar ser tudo o que pode ser. Seu
atendimento se manifesta no ambiente de trabalho, por exemplo, pelos desafios e
criatividade exigidos pela fungao, pela diversidade de tarefas, pela autonomia e pela
participacado nas decisdes.

O homem intenta atender a essas necessidades de forma crescente. Por
exemplo, conforme explica Santos (2006, p. 56), “...quando a fome e a sede tiverem

sido suficientemente satisfeitas para evitar a morte, o individuo estara motivado a

buscar abrigo”. Bergue (2010, p. 28), explicita que, “...no momento em que o

individuo satisfaz razoavelmente uma necessidade (e tdo somente em face disso)
outra passa a assumir posigcdo preponderante em sua motivagado (outro elemento
passa a motivar sua ag¢ao), exigindo a busca constante de meios para satisfazé-la”.

No primeiro trecho abaixo, Maslow relata a preméncia das necessidades
fisiologicas sobre as demais. No segundo, o autor demonstra a busca da
autorrealizagdo, que acontece quando o homem ja tem relativamente satisfeitas
todas as necessidades de baixo nivel e ja teve atendidas as necessidades sociais e
de estima:

Sem duvida, estas necessidades fisiolégicas sdo as predominantes.
Isso significa especificamente que, para o ser humano a quem esteja
faltando tudo na vida de uma maneira extrema, é provavel que as
maiores motivacdes sejam as necessidades fisioldgicas, mais do que
quaisquer outras. Uma pessoa que estd sem comida, seguranga,
amor e estima, priorizara a fome antes de qualquer outra coisa.

Se todas as necessidades estdo insatisfeitas, e o organismo esta
entdo dominado pelas necessidades fisiolégicas, todas as outras
necessidades podem se tornar simplesmente inexistentes ou serem
deixadas em segundo plano.

(Maslow, 1970, p. 36, tradug&o nossa)

No que se refere ao estado motivacional, as pessoas saudaveis
satisfizeram suficientemente suas necessidades basicas de
segurancga, entrega, amor, respeito e autoestima, de tal modo que
agora se sentem motivadas principalmente por tendéncias que
conduzam a autorrealizagéo (definida como realizagédo crescente das
potencialidades, capacidades e talentos; como cumprimento da
missdo — ou chamada, destino, vocagdo -; como conhecimento e
aceitacdo mais plenos da natureza intrinseca propria e como
tendéncia constante para a unidade, integracdo ou sinergia, dentro
dos limites da mesma pessoa).

(Maslow, 1993, p. 50, tradug&o nossa)
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Enfim, a motivagdo surge da satisfagdo de uma necessidade, do surgimento
da seguinte — normalmente, de hierarquia superior a da atual - e da busca de novas

acdes para sua satisfacao.

2.3 TEORIA ERC DE ALDERFER

Clayton Paul Alderfer tentou reduzir a Piramide de Maslow a trés niveis de
necessidades: as basicas de existéncia (E) ou sobrevivéncia, as de relacionamento
(R), que compreendem a interac&o social e os aspectos externos da estima, e as de
crescimento (C), voltadas ao desenvolvimento pessoal e aos aspectos internos do
ego: sucesso e autonomia. A teoria ERC (ERG (Existence, Relatedness and Growth,
no acronimo em inglés) se diferenciava da Hierarquia de Maslow porque, mesmo
havendo uma progressdo de um nivel de necessidade a outro, “havia certa
sobreposigcao entre eles, e as pessoas podiam passar de um nivel a outro sem ter
plenamente satisfeito o primeiro” (Bowditch & Buono, 1997, p. 42).

24 TEORIA DAS NECESSIDADES SOCIALMENTE ADQUIRIDAS DE

MCCLELLAND

David McClelland elaborou uma teoria contingencial sobre motivagao.
Segundo ele, um fator de motivagdo é a projegcdo de um estado futuro (objetivo,
situagcdo ou condigdo) que impulsiona o comportamento de um individuo. O mesmo
autor afirma que trés fatores s&o essencialmente uteis para entender o
comportamento humano no trabalho. Seriam eles:

- “N. Ach”: necessidade de realizagao (achievement),

- “N. Aff”: necessidade de afiliagao (affiliation);

- “N. Pow”: necessidade de poder (power).

Motta & Vasconcellos (2006, p. 75) definem a necessidade de realizagao

como:



24

(...) o desejo inconsciente do individuo de atingir um nivel de
exceléncia técnica ou profissional no qual obtenha o reconhecimento
de seus pares. Pessoas com esse tipo de necessidade medem seu
progresso com base no atingimento ou ndo de metas especificas,
especialmente importantes em seu campo de atuagéo. S&o individuos
que fixam objetivos e lutam com intensidade para atingi-los, correndo
riscos moderados. Preferem trabalhar sozinhos, assumindo riscos e
desafios individuais.

Os mesmos autores definem as necessidades de poder e afiliacdo, conforme

segue:

A necessidade de poder é o desejo inconsciente de ter de tomar
decisdes que tenham impacto sobre os outros individuos e sobre o
grupo organizacional em geral. Individuos voltados para o poder
como fator de motivagdo buscam posicdes de lideranga em que
possam controlar recursos e influenciar outras pessoas.

A necessidade de afiliagdo é o desejo inconsciente de fazer parte de
um grupo social acolhedor, no qual se desenvolvam relagbes
interpessoais positivas. Esses individuos preferem trabalhar em grupo
e sdo sensiveis as outras pessoas, optando por trabalhar em um
ambiente colaborativo e ndo competitivo. Essas caracteristicas devem
ser consideradas em conjunto, e ndo isoladamente.

McClelland concluiu em seus estudos que empreendedores tém uma alta
necessidade de realizagdo, uma baixa necessidade de afiliagdo (de trabalhar em
grupo) e uma meédia (moderada) necessidade de poder: de controlar recursos e de
influenciar outros individuos. O mesmo autor observou que os individuos podem
mudar seu perfil se assim o desejarem. Para isso, o autor reafirma a importancia do
feedback para informar as pessoas sobre suas necessidades de aprendizado de
novas habilidades e de aquisicado de novos valores.

2.5 ORGANIZACOES TIPO A E TIPO B DE ARGYRIS

Chris Argyris (1957, apud Motta e Vasconcelos, 2006, p. 76-77) propds a
adaptagcdo da organizagdo as necessidades psicologicas e motivacionais dos
individuos. Assim, ganhar-se-ia maior envolvimento dos trabalhadores com seu
trabalho e o consequente aumento da produtividade. A organizagéo deveria ser vista
nao como o local onde o funcionario busca seu sustento, mas onde pode alcancgar a

sua realizagéo.
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Argyris, entdo, classifica as organizagbes em dois tipos, de acordo com a

proposta que apresentam nesse sentido: as de tipo A e as de tipo B:

2.5.1 Organizagoes do tipo A

Seguindo a classificagcdo proposta por Argyris, podemos definir as
organizagdes do tipo A como as que seguem modelos mecanicistas: sdo empresas
com poder centralizado verticalmente, nas quais os funcionarios possuem pouco
conhecimento do trabalho desenvolvido nos outros setores, com baixa integragcéo
horizontal, em que os individuos se voltam unicamente para o cumprimento de

metas de sua unidade ou setor, e em que € privilegiado o curto prazo.

2.5.2 Organizagoes do tipo B

As organizagbes do tipo B, no entanto, sdo aquelas nas quais os individuos
participam nos processos decisérios e possuem uma visao integrada das partes da
organizagcdo. Nas organizagdes desse tipo, a maioria dos objetivos globais é
conhecida por todos, ha uma maior integragao horizontal e s&o privilegiados o médio

e o longo prazo.

2.6 TEORIA DOS DOIS FATORES DE HERZBERG (TAMBEM CONHECIDA COMO

TEORIA DE MOTIVACAO-HIGIENE OU TEORIA DA ESTRUTURA DUAL)

Frederick Herzberg enfocou o fenbmeno motivacional de outro modo: tratou
dos fatores que interviriam na motivacdo e na satisfacdo com o trabalho. A “teoria
dos dois fatores” separa-os em dois tipos que influenciam o comportamento das
pessoas: sao os higiénicos ou insatisfacientes e os motivacionais ou satisfacientes.
Segundo Bergamini (1997, p. 174), essa é a teoria sobre motivagdo mais divulgada

atualmente.



26

M&o satisfagioineutralidade ) Fatores motivadonsi s (+) Satisfagio

Insatisfagdn ) Fatores higignicos (+} Menhuma insatistagio
G

Figura 2 - Fatores motivacionais e higiénicos e sua relagdo com a satisfagao
Fonte: Monografias.com (2012)
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2 -~ Realizagao 2 - Administracdo da empresa
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Responsabilidade ] Beneficios ¢ iIncentivos socials

Figura 3 - Conceituagao de fatores motivacionais e higiénicos
Fonte: Google Imagens (2012)

Quando nossos respondentes relatavam sentirem-se felizes com seus
empregos, eles mais frequentemente descreviam fatores relacionados
as suas tarefas, a eventos que lhes indicavam que estavam sendo
bem sucedidos no desempenho de seu trabalho, e a possibilidade de
crescimento profissional. Pelo contrario, quando sentimentos de
descontentamento eram relatados, eles ndo estavam associados com
o trabalho em si, mas com as condi¢gdes que rodeavam a execugao
do trabalho.

(Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959, p. 113, tradugéo nossa)

2.6.1 Fatores higiénicos ou insatisfacientes

Para Herzberg, na tentativa de motivar funcionarios, as organizagdes
costumam incorrer em erros, baseando-se em métodos de coercdo ou de
“‘benevoléncia” em relagdo ao contexto do cargo no qual o trabalhador esta: aquele
autor chamou esse método de “CNT (chute no traseiro) (KITA: kick in the ass, no
acrébnimo em inglés)” (Herzberg, 1968, p. 56). Pode-se considerar o “CNT” como as
acdes da organizagao sobre fatores n&do motivadores, também chamados higiénicos
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— 0s que sao relacionados ao contexto do cargo, ou seja, como a pessoa se sente
em relagdo a empresa: remuneragédo, ambiente, beneficios etc. - com o objetivo de
motivar seus empregados. A auséncia ou a presencga reduzida de algum desses
fatores provoca a insatisfagdo com o trabalho. Herzberg comparou a agéo
organizacional sobre fatores higiénicos a um “chute no traseiro” porque, mesmo
quando a organizagdo melhora algum fator desse tipo — como, por exemplo, quando
ocorre um aumento da remuneragao -, o efeito sobre a satisfagdo dos empregados
costuma ser temporario. Em pouco tempo, os trabalhadores exigirdo uma nova
ampliagdo de suas vantagens: um novo “chute no traseiro” tera de ser dado para
que eles fagam o que a organizagao espera. Por outro lado, se a organizagao tentar
reduzir direitos, com o objetivo de motivar funcionarios por meio da coergédo, mais
estes tenderdo a ficar insatisfeitos, porque os fatores ja melhorados seriam
considerados direitos adquiridos: a organizagdo estaria ‘“regredindo” se os
diminuisse.

Segundo Herzberg (1968, p. 58-60), entre os principais erros na tentativa de
motivar com agdes sobre fatores higiénicos (os principais “CNT”), notabilizaram-se,
ao longo do tempo:

a) “Reduzir a jornada de trabalho™ para o autor, pessoas motivadas

tenderiam a buscar mais horas de trabalho, e ndo menos.

b) “Salarios em espiral”: isso motivaria apenas ao trabalhador ir atras do

préximo aumento salarial.

c) “Beneficios™ depois de criados, passariam a ser considerados “direitos
adquiridos” pelos trabalhadores — nada mais do que uma obrigagcéo da

organizagao.

d) “Treinamento em relagdes humanas” segundo o autor, a melhora do
tratamento dispensado pelo gestor ao subordinado, ao longo dos anos,

nao produziu trabalhadores mais motivados que outrora.

e) “Treinamento em sensibilidade” uma etapa seguinte ao treinamento em

relagbes humanas, nao teria dado resultado em buscar causas
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relacionadas a personalidade do gestor como razdo para a motivagao de

seus funcionarios.

f) “Comunicagdes”: acreditou-se que, se os gestores soubessem dizer aos
subordinados o que a organizagao estava fazendo por eles, isso produziria

motivacéo. Na realidade, isso também n&o ocorreu.

g) “Comunicagao bidirecional”: pensou-se que, se os trabalhadores fossem

mais ouvidos, isso poderia motiva-los, o que também nao aconteceu.

h) “Participagdo no trabalho™ a partir disso, buscou-se mostrar a cada
funcionario a importédncia de seu trabalho para a organizag&o. Isso
proporcionou uma “nocao de realizagao”, e ndo a realizagdo substancial

na tarefa.

i) “Aconselhamento de funcionarios”™ por fim, concluiu-se que o0s
funcionarios estariam doentes e precisariam de aconselhamento para
resolverem seus problemas internos. O método, baseado no experimento

de Hawthorne?, também nao surtiu efeitos em longo prazo.

Por fim, Herzberg prevé que surgirdo de novos métodos voltados a busca da
motivagéo pela ampliagédo de fatores higiénicos quando os atuais ja tiverem chegado
a saturagao.

Em oposicado a tudo isso, o autor reconhece que ha fatores nos quais uma
interferéncia positiva pode influenciar a motivagdo dos funcionarios: chamou-os de

fatores motivacionais.

2 A Experiéncia de Hawthorne foi realizada por pesquisadores da Universidade de Harward na

fabrica de aparelhos telefénicos Western Electric, notadamente por Elton Mayo. Com resultados
diferentes dos objetivos iniciais, a pesquisa levou a conclusao que a produtividade ou o desempenho
das pessoas estavam relacionados principalmente a aspectos de natureza social e seus elementos
eram, sobretudo de carater afetivo, isto &, aqueles que decorrem da interagdo humana no contexto do
grupo (Bergue, 2010, p. 25)
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2.6.2 Fatores motivacionais ou satisfacientes

Os fatores motivacionais estao relacionados ao conteudo do cargo, ou seja,
como a pessoa se sente em relacdo ao cargo que ocupa. Sao intrinsecos ao
trabalho: execugdes, reconhecimento pelas execugbes, o trabalho em si,
responsabilidade e crescimento ou progresso. A presenga desses itens de forma
otimizada aumenta a satisfagcado das pessoas com o trabalho que desempenham.

Esse grupo de fatores esta relacionado a um conjunto de necessidades, cuja
origem € uma caracteristica essencialmente humana: a capacidade de execugéo e,
por meio da execugao, a experimentagao do crescimento psicologico.

Herzberg (1968, p. 67) sugere como meétodo para a satisfacdo dessas
necessidades o enriquecimento de cargos (job enrichment), mas critica a ampliagao
de tarefas (job enlargement): definida por ele como o aumento da carga de trabalho
com caracteristicas semelhantes ao que ja é realizado no cargo no qual se encontra
o trabalhador (“sobrecarga horizontal”), ou de cunho meramente burocratico, ou,
ainda, a simples rotagdo de tarefas. Essas atividades extras ajudariam a ampliar a
“‘inutilidade do cargo”. Por outro lado, o enriquecimento do cargo (também chamado
“sobrecarga vertical”’) seria baseado na ampliagdo da importancia percebida pelo
trabalhador de si mesmo e de seu trabalho: dentre outros métodos, por meio da
atribuicdo de desafios e da cobranca a posteriori. O autor sugere, no quadro a
seguir, alguns principios da sobrecarga vertical:

Principio Motivadores Envolvidos

A. Retirar alguns controles, mantendo a | Responsabilidade e realizagdo pessoal
responsabilidade

B. Aumentar a responsabilidade dos | Responsabilidade e reconhecimento
individuos pelo seu préprio trabalho

C. Dar a uma pessoa uma unidade natural | Responsabilidade, realizagdo e reconhecimento
completa de trabalho (modulo, diviséo,
area e assim por diante)

D. Conceder autoridade adicional a um | Responsabilidade, realizagao e reconhecimento
funcionario em sua atividade, liberdade
no cargo

E. Colocar relatérios periddicos diretamente | Reconhecimento interno

a disposigao do trabalhador, e ndo do
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seu supervisor
F. Introduzir tarefas novas e mais dificeis | Crescimento e aprendizado
que nao se havia realizado antes
G. Atribuir aos individuos tarefas | Responsabilidade, crescimento e progresso
especificas ou especializadas,

permitindo que se tornem especialistas

Tabela 1 - Fatores motivacionais
Fonte: Herzberg, 1968, p. 67

Apesar das vantagens apresentadas, algumas limitagdes legais dificultam poér
em pratica o enriquecimento de cargos no servigo publico: cada cargo, por ser
definido em lei com seus limites de atribuicdes e competéncias, esta atrelado a estes
— se forem ultrapassados, essa atitude pode configurar desvio de fungado. Bergue
(2010, p. 31) sugere, como alternativa, a rotacdo de atividades e o desenho de
cargos mais abrangentes e flexiveis. Embora a rotag&o entre atividades similares ser
considerada por Herzberg como “lavar os pratos durante algum tempo, depois lavar
os talheres” ou “substituir um zero por outro zero” (Herzberg, 1968, p. 66), fica dificil
ao gestor publico encontrar outra forma de evitar a desmotivagdo causada pela
monotonia das atividades de cada servidor. Logo, ela torna-se, para o gestor, uma
opg¢ao viavel para proporcionar novos desafios aos subordinados por meio do
aprendizado de outras atribuicbes e do enfrentamento de outras dificuldades
diferentes das que estavam acostumados. Com relagdo ao desenho de cargos mais
abrangentes e flexiveis, este seria uma forma ideal de dispor ao gestor o poder
discricionario para que ele pudesse proporcionar o enriquecimento dos cargos de
sua equipe, pela adicao de tarefas mais complexas e desafiadoras.

2.7 TEORIA X E TEORIA'Y DE MCGREGOR

Douglas McGregor comparou dois estilos opostos de administrar: um modelo
baseado na teoria tradicional, mecanicista e pragmatica — caracteristica da
Administragdo Cientifica de Taylor -, e outro baseado em concep¢cdes modernas
sobre o comportamento humano: ao primeiro, denominou “Teoria X”; ao segundo,

“Teoria Y”. O autor retomou alguns argumentos de Maslow para explicar seu modelo
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- 0 qual relaciona os conceitos de motivacao e lideranga. Para McGregor, alguns

pressupostos da teoria administrativa podem criar problemas nas organizagoes.

2.7.1 Teoria X: ideias tradicionais de dire¢cao e controle

Resumidamente, a “Teoria X” baseia-se nas seguintes convicgdes (McGregor,
1960, p. 55-68):

a)

b)

“O ser humano médio ndo gosta intrinsecamente de trabalhar e trabalha o
menos que pode”. Essa ideia justificaria as politicas empresariais voltadas
a produtividade: seriam formas de combater a tendéncia natural do homem

a fugir do trabalho.

“‘Devido a esta caracteristica humana de desagrado pelo trabalho, a maior
parte das pessoas precisam ser coagidas, vigiadas, orientadas,
ameagadas com castigos, a fim de serem levadas a fazer o devido esforgo
para se alcangarem os objetivos da organizagao”. Essa suposicéo faria
concluir que apenas fontes positivas de motivagédo (recompensas) seriam
insuficientes para incentivar os trabalhadores. Logo, a ameacga de castigo

deveria fazer parte da gestao de pessoas.

“O ser humano médio prefere ser dirigido, deseja evitar responsabilidades,
é relativamente pouco ambicioso e pretende seguranga acima de tudo”. A
essa ideia, McGregor chama de suposigao da “mediocridade das massas”.
O paternalismo, ainda existente em algumas organizagdes, pode ter

origem nessa forma de “definir’ o ser humano médio.

Esse tipo de pensamento nao s6 é capaz de explicar parte do comportamento

humano na industria, como também, de explicar alguns dos principais conceitos das
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teorias mecanicistas da Administracdo (Cientifica de Taylor®, Classica de Fayol e
Burocratica de Weber).

McGregor afirmava que justamente o estilo autoritario de gestdo de pessoas,
baseado em rigidos controles burocraticos e na centralizagdo administrativa, deixaria
os individuos insatisfeitos, gerando rea¢des que diminuiriam a produtividade. Isso se
tornaria visivel quando as necessidades fisiologicas e de seguranga estivessem
atendidas, pois a énfase da motivacao seria deslocada para as necessidades sociais
e de estima. Se o ambiente de trabalho n&o oportunizasse a satisfagdo dessas
necessidades, haveria reflexos dessa privagao no comportamento dos individuos.

Tais reflexos poderiam levar o gestor a utilizar alguns meios como a ameacga
de castigo (de demissdo, por exemplo) para tentar motivar seus subordinados:
afinal, pode-se controlar o homem enquanto este luta pela sobrevivéncia. Nao
obstante, em médio prazo, a teoria do “pao numa mao e pau na outra” produziria
pessoas que manteriam o desempenho minimo, visto que ‘0 homem tende a viver
s6 para o pao, quando o p&o escasseia” (McGregor, 1960, p. 65).

Os meios de resisténcia dos subordinados a esse tipo de administracdo — a
indoléncia, a passividade, a relutancia em aceitar responsabilidades, a resisténcia a
mudangas, a disposicdo para ouvir demagogos e a exigéncia injustificada de
vantagens econdmicas, para citar alguns -, quando analisados de forma equivocada,
acabariam servindo para “justificar” o modelo de rigido controle, agravando o
problema.

A essa forma de administrar se contrapbe a chamada “Teoria Y”.

2.7.2 Teoria Y: integracao dos objetivos individuais e organizacionais

Para a “Teoria Y7, ndo € a natureza humana que limita a colaboracdo dos
individuos na organizagdo, mas, sim, a incapacidade de alguns dirigentes de
descobrir meios de realizar o potencial das pessoas a sua disposi¢do. De forma
sintética, sdo convicgdes da “Teoria Y” (McGregor, 1960, p. 73-85):

3 Por exemplo, de acordo com Taylor, ndo caberia nenhum poder de decisdo ao “homem-boi” —

epiteto criado por aquele autor para se referir ao subordinado.
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d)

f)
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“O dispéndio de esforco fisico e mental no trabalho € tdo natural como a
distragdo ou o descanso”. A depender de certas condi¢cbes, o trabalho
podera ser fonte de satisfagdo — por exemplo, quando é realizado

voluntariamente -, ou de castigo — quando é evitado.

“Controle exterior e ameacga de castigo ndo sdo os unicos meios de
suscitar esforgos no sentido dos objetivos organizacionais. O homem
praticara a auto-orientagdo e o autocontrole, a servigo dos objetivos que se
empenhou em alcangar’. O homem tende a agir de acordo com os
objetivos que deseja realizar. Se a realizagdo desses objetivos pessoais
estiver intrinsecamente ligada a realizagdo dos objetivos organizacionais,
um gerenciamento rigido do subordinado pelo dirigente sera inutil, quando
nao for prejudicial.

“O empenho em alcancgar objetivos é fungdo das recompensas atribuidas
ao éxito da tarefa”. Trara melhores resultados a estratégia de recompensa
que busque satisfazer as necessidades do mais alto nivel (estima e
autorrealizagdo) como produto direto do esforgo orientado aos objetivos da

organizagao.

‘O ser humano médio aprende, em condigdes apropriadas, ndo sO a
aceitar, mas a procurar responsabilidades”. Sao as experiéncias negativas
as causas da recusa de responsabilidades, da auséncia de ambicdo e da
constante busca de seguranga pelos colaboradores.

‘A capacidade de exercer em grau relativamente alto a imaginagao, o
talento e o espirito criador na solugdo de problemas organizacionais
encontra-se larga e ndo escassamente distribuida pelas pessoas”. As
pessoas nao s&o incapazes por natureza. Basta que o gestor incentive o

uso do potencial criativo de seus subordinados para que este apareca!

“Nas condi¢des da vida industrial moderna, as potencialidades intelectuais

do ser humano médio sao utilizadas apenas parcialmente”. Esta afirmacéao
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reforca o que foi dito na alinea anterior: € necessario incentivar o potencial

individual.

Logo, a “Teoria Y” propée um modelo de administracdo mais participativo,
aberto, dinamico e democratico, que seja, principalmente, um processo de “criagéo
de oportunidades, de realizacdo de potenciais, de remogdo de obstaculos e de
encorajamento do crescimento” (Motta & Vasconcelos, 2006, p. 69). Essa
formulacéo relaciona-se com a APO (Administracdo por Objetivos) de Peter Drucker,
seja pela concepgdo da natureza humana, seja pela definicdo das fungbes do
administrador®.

Na “Teoria Y”, entdo, cabe ao gerente mais a coordenagdo do processo de
trabalho do que o comando ou a centralizagdo do poder: ou seja, o oposto da
“Teoria X”.

2.8 O CICLO MOTIVACIONAL

Chiavenato (2008, p. 234) faz referéncia a existéncia de um “ciclo
motivacional”, cujo funcionamento poderia ser representado da seguinte forma: o
organismo humano tenderia a um estado de equilibrio dindmico. A partir do
surgimento de uma necessidade, esse equilibrio se romperia: seria substituido por
um estado de tensdo que duraria enquanto essa necessidade nao fosse atendida.
Tal tensdo (ou estresse) provocaria a alteracdo no comportamento visando ao
atendimento da necessidade. Quando esta fosse atendida, o organismo retornaria

ao equilibrio.

4 A Administragdo por objetivos (APO) é um processo pelo qual gerentes e subordinados

identificam objetivos comuns, definem as responsabilidades individuais em termos de resultados e
guiam-se por esses objetivos para a execugao de suas atividades (Chiavenato, 2008, p. 29-30).



Figura 4 — Ciclo motivacional

Fonte: Google Imagens (2012)
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2.9 MODELO DA EXPECTANCIA OU EXPECTATIVA E DA VALENCIA DE VROOM

A teoria da expectancia de Victor Vroom afirma que o valor que se atribui a

alguma recompensa determina sua eficacia (Maximiano, 2010, p. 278), ou seja, a

motivagéo relaciona expectativas e recompensas (e o valor atribuido a estas) pelo

esforgo despendido. Assim, descreve a motivagdo como uma fungdo de trés

componentes: o nivel de desempenho que se alcanca depende do esforgo que se

faz (expectativa), o esforgo que se faz depende do valor que € dado a recompensa

que se obtém do desempenho (valéncia), e a motivagdo para fazer o esforgo

depende da expectativa ou da convicgdo de que este produzira a recompensa

(instrumentalidade).

Expectativa de
receber a
recompensa

ESFORCO

A Influenciado pelo valor

atribuido a recompensa e
pela expectativa de

Figura 5 — Modelo da expectancia de Vroom
Fonte: Maximiano, 2010, p. 278

alcanca-la

Desempenho

—
—/

Maximiano (2010, p. 279, com adaptag¢des) demonstra, em trés questdes,

como a organizagao pode, a partir da teoria da expectancia e da valéncia, avaliar se

as bases da motivacao estdo sendo atendidas:
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a) Que tipo de recompensas s&o importantes para a equipe? Quais

necessidades essas recompensas satisfazem?

b) Esta a organizag&o a oferecer essas recompensas para a equipe?

c) Que nivel de esforco e desempenho se pode esperar da equipe em fungao

da presencga (ou auséncia) dessas recompensas?

Nesse modelo, sdo feitas relacdes do tipo “meios e fins”: a motivagado se
daria, portanto, pela escolha por determinados tipos de comportamento relacionados
ao alcance de objetivos - isto €, s6 haveria, pelo individuo, a busca de resultados
intermediarios quando estes pudessem conduzi-lo a resultados finais. Ademais, os
resultados finais deveriam compensar o esforco necessario para obté-los, numa

relacao de valéncia.

Comportamento Resultado de 1.° nivel Resultados de 2.° nivel
V=18 V=+10
E=+6 .. I=+9
> Término de Recompensa/
relatorio ttil bonus
V=+6 V=+10
Trabalho no E=+7 Reconhecime [=+6 Promocio
relatorio nto do chefe
V=-8 V=29
o E=+5 | Reclamagdes [=+5 > Desavenga
V = Valéncia do conjuge conjugal

| = Instrumentalidade
E = Expectativa

Figura 6 - O modelo da teoria das expectativas
Fonte: Bowditch & Buono, 1997, p. 46

2.10 AS IDEIAS DE LIKERT SOBRE MOTIVACAO HUMANA

Rensis Likert contraria o sistema piramidal de hierarquia estreita e alongada,
proposto inicialmente por Henri Fayol. Segundo o autor, um numero maior de niveis
de autoridade leva a um numero maior de supervisores e a um controle mais rigido

destes sobre seus subordinados. Os ultimos, por sua vez, se preocuparao mais em
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agradar ao chefe do que em assumir maiores responsabilidades, em inovar e em
tomar iniciativas necessarias ao seu desenvolvimento profissional. Likert sugere,
entdo, a concessao de mais autonomia aos empregados para que estes possam se
envolver com a organizagdo e com seus objetivos. Uma estrutura mais achatada,
por meio da qual um gestor tivesse um numero maior de subordinados, também
poderia auxiliar na redug¢ao do controle hierarquico direto, possibilitando autonomia e

oportunidades de desenvolvimento.

2.11 TEORIA DA EQUIDADE

Segundo essa teoria, a relagdo percebida entre as remuneragdes e os
desempenhos de colegas deve ser equivalente. Segundo Bergue (2010, p. 35),

distorcbes nessa relagdo podem “...afetar negativamente o comportamento e, em

particular, a motivacado das pessoas no ambiente de trabalho.”

[R/D]p = [R/D].
Em que:
[R/D],, significa a relagdo entre a remuneracdo e o desempenho de uma pessoa; e

[R/D]. corresponde a mesma relagdo percebida por colegas ou pelo grupo.

Tabela 2 — Teoria da Equidade
Fonte: Bergue (2010, p. 35), com adaptacdes

Apesar de resultados positivos relacionados a satisfacdo com o trabalho
terem sido predominantes na pesquisa realizada pelo Instituto Methodus no TRT da
4.2 Regido, houve questionamentos dos servidores com relacdo aos critérios
utilizados nas nomeagdes para cargos de chefia e distribuicdo de fungdes
gratificadas no 6rgdo e com relagdo a distribuigdo de tarefas de forma n&o justa
entre servidores de uma mesma reparticdo. Percebe-se, portanto, ser necessario
criar programas de avaliagdo com critérios mais objetivos, cargos mais abrangentes
e flexiveis, além de reconhecer e incentivar iniciativas de crescimento profissional,

de capacitagdo e de desempenho. Novas rotinas de trabalho criadas a partir de
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planejamento e consulta aos servidores envolvidos poderiam, por exemplo, levar a

distribuicdo de tarefas de forma mais equanime nos diversos setores do 6rgao.

2.12 AFRUSTRACAO

Se as necessidades humanas sdo capazes de impulsionar o comportamento

visando satisfazé-las, entdo, € possivel concluir que a incapacidade de realizar

alguma delas pode causar frustragdo. Segundo Maximiano (1996, p. 219), “a
frustragdo que decorre da necessidade insatisfeita gera outras manifestagdes do
comportamento humano”, tais como a compensagao, a resignagéo, a agressao ou o

deslocamento.

(...) A compensacdo consiste em buscar uma forma alternativa de
satisfagdo de uma necessidade ou buscar a satisfagdo de uma
necessidade alternativa. Por exemplo, procurar outro emprego ou
profissdo, quando n&do ha possibilidade de progredir, filiar-se a uma
associagéo profissional ou sindicato, para defesa de interesses néo
atendidos pelo empregador, ou dedicar-se a alguma atividade
derivativa, artistica ou esportiva, que possibilite liberar tensdes.

(...) A resignagédo consiste em entregar-se a um estado de desanimo
(“eu desisto”, “ndo adianta lutar”, “é o destino”, “é assim que tem que
ser”). A resignagéao dos funcionarios € um estado mental que pode ser
interessante para os gerentes autoritarios, porque a passividade
produz a obediéncia. Numa situagdo de trabalho, a resignacéo
manifesta-se por meio da apatia, da depressdo e do desinteresse
pela organizacdo e seus objetivos. Nao sem razdo, diz-se das
pessoas que se encontram neste estado que elas estdo
desmotivadas.

(...) A agressdo compreende ataques fisicos ou verbais, associados a
sentimentos de ira e hostilidade. A agressédo pode ser um palavréo,
chute na parede, ou martelo que o operario “deixa cair por acidente”,
no prédio em construgdo, na cabeca do mestre de obras. Considera-
se como agressdo apenas o comportamento de fundo emocional, e
ndo aqueles comportamentos que usam a agressdo como estratégia.
Por exemplo, o jogador de futebol que empurra um adversario com o
corpo nao o estd agredindo, a menos que o empurrao seja
deliberadamente agressivo ou causado por raiva.

[Na substituicho ou deslocamento,] (...) quando n&do € possivel
descarregar a agressao contra o objeto ou pessoa que a provocou, 0
individuo frustrado pode procurar outra vitima: o supervisor repreende
0 operario, e este joga a ferramenta dentro de uma engrenagem
delicada.

(Maximiano, 1996, p. 219-220)
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2.13 ALGUMAS CRITICAS AS TEORIAS SOBRE MOTIVAGCAO

Mesmo as teorias sobre motivagdo mais difundidas sofreram (e sofrem)
criticas diversas. Grande parte dessas criticas se deve aos resultados insatisfatorios
das tentativas de aplicagdo dos modelos tedricos em algumas organizagdes.

Numerosos foram os enfoques tedricos que pretenderam oferecer
esperancas de se conseguir intervir decisivamente no curso do
comportamento das pessoas em geral. Enquanto teorias, tais pontos
de vista chegaram a obter grande sucesso quanto a sua popularidade
e puderam contar com expressivo nimero de adeptos. Passado o
entusiasmo inicial, no entanto, os enfoques simplistas mostraram-se
precarios, mudando a atitude favoravel daqueles que Ihes ofereceram

grande acolhida.
(Bergamini, 1997, p. 167)

O préprio Herzberg, por exemplo, ao separar fatores higiénicos e
motivacionais, criticou o tratamento dado aos primeiros pelas organizagbes com o
objetivo de motivar funcionarios.

No contexto da crise econdmica dos anos 1980, Claude Lévy-Leboyer (1994),
em sua obra “A Crise das Motivagdes”, ao tentar explicar a desmotivacédo percebida
entre as pessoas em idade ativa e, especialmente, entre os jovens, questionou a
teoria de Maslow: se, devido ao desemprego crescente, as necessidades de
seguranga — e, em alguns casos, até as fisiolégicas — mal estavam sendo atendidas,
as pessoas nao deveriam estar motivadas em tentar satisfazé-las? A autora sugeriu,
entdo, que satisfagdo e motivagdo seriam dois fatos psicoldgicos distintos, com
determinantes proprios e sem lagos de causalidade direta entre si. Talvez ndo tenha
nenhuma influéncia, em relagdo a motivagdo do trabalhador, o fato de este estar
plenamente satisfeito ou o de ter necessidades ainda por satisfazer. Por exemplo, a
nao-satisfagdo de um trabalhador pode gerar consequéncias disfuncionais, como
absenteismo, conflitos e giro de m&o de obra.

Em outros termos, pode-se estar satisfeito, mas pouco motivado
(esse é talvez o caso de certos funcionarios publicos bem
enquadrados, seguros do seu emprego e contentes com a sua
situacdo, mas pouco preocupados em serem eficazes), ou ainda
bastante motivado e pouco satisfeito (esse é seguramente o caso de
certas profissbes ou servigos em que, apesar de uma real
insatisfacdo, a ética e o sentido do dever impedem de deixar de

entender as exigéncias do trabalho).
(Lévy-Leboyer, 1997, p. 130)
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A mesma autora se utilizou da teoria da expectancia e da valéncia de Vroom
para explicitar suas ideias: dentre outras causas, devido ao conjunto de frustragdes,
aos riscos de se ficar desempregado e - também, relacionado a crise - as menores
chances de se obter crescimento profissional, as pessoas estariam desmotivadas e

tendendo ao desempenho minimo.

2.14 MOTIVACAO NO SETOR PUBLICO

Conforme Santos (2006, p. 57), no setor publico, os fatores motivadores nao

sao muito trabalhados:

Em muitos casos — por falta de perspectivas de ascensao na carreira,
pelo fato de a remuneragao do servidor ndo acompanhar o custo de
vida, ou de o tipo de atividade estar mais associada ao cumprimento
de normas e regulamentos, por ndo ter condi¢cdes de outro incentivo
econdmico, sendo seu proprio salario, ou ainda por se dar pouca
énfase ao treinamento -, essas organizagdes tém dificuldades de
motivar seus quadros de pessoal, o que acaba refletindo diretamente
no atendimento ao publico.

Bergue (2010, p. 20), por sua vez, alerta que, devido a um numero
substancial de caracteristicas de natureza cultural, politica, econémica e legal que
particularizam o setor publico, a motivacdo das pessoas nesse ambiente é
especialmente complexa. Devido a limitagbes de ordem legal que, por exemplo,
definem um cargo publico como “o conjunto de atribuigdes e responsabilidades
previstas na estrutura organizacional que devem ser cometidas a um servidor” (Art.
3.° da Lei 8.112/90) e estabelecem que esse cargo deve ser criado por lei e ter
“‘denominacgao prépria e vencimento pago pelos cofres publicos” (Art. 3.°, § unico da
Lei 8.112/90), “com valor fixado em lei” (Art. 40 da Lei 8.112/90), sdo maiores as
dificuldades em implantar técnicas para motivar funcionarios, como as utilizadas na
iniciativa privada. Assim, Bergue (2010, p. 37) sugere a promogao de programas
com caracteristicas adaptaveis as especificidades do setor publico, voltados a

estabelecer melhores condi¢gdes para a motivagcao das pessoas:

- Programa de reconhecimento de servidores: inclui agdes que vém ao
encontro de: reconhecimento publico de bom desempenho, melhoria de

processos e sugestoes;
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- Programa de envolvimento ampliado dos servidores: propondo a formagao
de grupos de estudo de melhorias, deliberativos, de interface com o
cidadao, de racionalizacdo de consumo de materiais e de planejamento e

definicdo de metas de trabalho;

- Programa de remuneragédo variavel: inclui aspectos como a incorporagao

de parcela variavel a cesta de remuneragéo e o rodizio de gratificagao;

- Programa de remuneragdo por habilidades adquiridas: envolve acdes
dependentes da politica de remuneracdo de pessoal a ser implementada
pela Administracdo Publica, como a realizagdo de cursos de treinamento
(perspectiva operacional) e a realizagdo de cursos de desenvolvimento

(perspectiva estratégica);

- Programa de beneficios: direcionados para atender necessidades basicas,
do bem-estar fisico e também social dos colaboradores: vales (refei¢ao,
alimentagao e outros) e a concesséao de bolsas e auxilios;

- Programas de envolvimento social (responsabilidade social): pela
composicao de células de solidariedade, para atendimento de segmentos
carentes especificos, com a finalidade de promover ganhos de satisfacao

pessoal e de relacionamento em equipe;

- Flexibilizagdo do horario de trabalho: com a utilizagcéo, principalmente, do
modelo que configura um nucleo rigido comum: determinado horario da
jornada em que todos os servidores estariam no local de trabalho para

trocar informacdes e realizar reunides e discussdes sobre o trabalho.

Algumas sugestdes de Bergue (2007 e 2010) sdo mais facilmente
implementaveis, tais como a flexibilizagdo no horario de trabalho, programas de

reconhecimento de servidores e programas de envolvimento ampliado. Este ultimo
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poderia estimular um maior comprometimento dos servidores, pois os tornaria parte
do processo de mudanca de métodos e rotinas de trabalho.

Chiavenato (2008, p. 200) lembra também a importancia de mecanismos de
motivagdo negativa, tais como a demissao por insuficiéncia de desempenho, que,
apesar de serem secundarios em relagdo as motivacbes positivas, fazem o
funcionario comum valorizar seu emprego.

Para o mesmo autor, € necessario “repensar o sistema de motivacao dos
servidores publicos brasileiros”. Mesmo que as restricbes legais e as “...estruturas
funcionais com fortes tragos burocraticos e patrimonialistas...” (Bergue, 2010, p. 23)
tornem uma tarefa desafiadora a aplicagdo, na Administracdo Publica, de
ferramentas e teorias relacionadas a motivagdo, sdo possiveis algumas atitudes
nesse sentido, que, apesar de exigirem empenho e dedicagdo dos gestores,
provavelmente recompensarao as instituicoes em que forem implementadas, com

mais produtividade, satisfacao e qualidade nos servigos prestados a populagao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Roesch (2009, p. 119) relata que “o processo de pesquisa envolve
precisamente teoria e realidade”. Compreende “adaptar e desenvolver os modelos e
conceitos discutidos na universidade, tendo em vista uma experiéncia pratica
concreta”. Neste trabalho, procurou-se discutir aspectos relacionados a motivagao
para o trabalho dos servidores publicos vinculados ao Tribunal Regional do Trabalho
da 4.2 Regido a luz das teorias existentes sobre o tema. Assim, foram definidos os

seguintes procedimentos metodoldgicos:

3.1 DELINEAMENTO E ESTRATEGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa tem carater fundamentalmente qualitativo, o qual, segundo
Roesch (2009, p. 154), é apropriado “para a avaliagao formativa, quando se trata de
melhorar a efetividade de um programa, ou plano, ou mesmo quando € o caso da
proposicdo de planos, ou seja, quando se trata de selecionar as metas de um
programa e construir uma interveng¢ao”. Partindo desse principio e das teorias sobre
motivagao que a relacionam as necessidades das pessoas, buscou-se estabelecer
analogia entre a motivacdo dos servidores do TRT da 4.2 Regido e suas
necessidades e visdes pessoais e buscar politicas possiveis de serem
implementadas pela Instituicdo pesquisada para motivar seus servidores.

[A Pesquisa Qualitativa] considera que ha uma relagao dindmica entre
o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em numeros. A interpretagdo dos fenbmenos e a atribuicao
de significados sao basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é
a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador & o instrumento-
chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais
de abordagem.

(Silva & Menezes, 2001, p. 20)

O delineamento escolhido foi o estudo de caso, pois “envolve o estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu

amplo e detalhado conhecimento” (Silva e Menezes, 2001, p. 21). Yin (1981, apud

Roesch, 2009, p. 155) afirma que o estudo de caso procura examinar um fendmeno
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contemporaneo dentro de seu contexto, principalmente se nao forem claros os

limites entre o fendmeno e o contexto em que ele se insere.

Yin (1994) esclarece que o estudo de caso ¢é adequado
especialmente quando os limites entre fendbmeno e contexto ndo sao
claramente evidentes. Ele, entretanto, limita o caso ao estudo de
fendmenos contemporaneos. Nesse ponto, difere da perspectiva das
ciéncias sociais, em que o estudo de caso é considerado uma
estratégia que permite o estudo de questdes sociais importantes tanto
no momento histérico como contemporaneo (Sjoberg et al., 1991).
Tais autores apontam as historias de um grupo social, como um tipo
de estudo de caso conduzido sobre a experiéncia passada de um
grupo, com o fim de evocar descobertas e insights que possam
iluminar a experiéncia de outros grupos similares. O pesquisador,
portanto, ndo encara os eventos como fatos singulares, como é o
caso do historiador. Tais estudos proporcionam um sentido de tempo
e histéria aos eventos. O pesquisador pode examinar mudangas nos
padrées da vida, em seu dia a dia. Um estudo pode continuar o
estudo original anos depois, por exemplo, em termos de como o
processo de industrializagdo afetou determinada comunidade.
(Roesch, 2009, p. 201)

Nesta pesquisa, optou-se por uma estratégia de pesquisa de carater
exploratério, buscando construir hipoteses e levantar questdes acerca da motivagao
na Justica do Trabalho gaucha.

Sjoberg et al. (1991) consideram que o estudo de caso, baseado em
pesquisa de campo em profundidade ou na analise de documentos,
apresenta integridade propria: permite o exame de um conjunto
basico de areas problematicas relacionadas a interagcdo social,
processos histéricos e estruturas organizacionais. Por exemplo, é
preciso reconhecer que, no ambiente burocratico, as aparéncias nao
sdo a unica realidade: o sigilo burocratico € um aspecto central dessa
forma organizacional. Tal aspecto do sistema ndo pode ser estudado
por meio de surveys ou experimentos.

(Roesch, 2009, p. 202)

A analise de dados obtidos de varias fontes, comum em estudos de caso,
permite explorar um fendbmeno especifico sob varios angulos. Neste trabalho, foram
utilizados como fontes de dados, além do referencial tedrico: a pesquisa do Instituto
Methodus, realizada em 2010, sobre satisfacdo com o trabalho e entrevistas
realizadas por e-mail e pessoalmente com servidores da Instituicdo pesquisada.

O uso de varias fontes de evidéncias nos estudos de caso permite
que o pesquisador dedique-se a uma ampla diversidade de questdes
histéricas, comportamentais e de atitudes. A vantagem mais
importante que se apresenta no uso de fontes multiplas de
evidéncias, no entanto, € o desenvolvimento de linhas convergentes
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de investigagdo, um processo de triangulagéo (...). Assim, qualquer
descoberta ou conclusdo em um estudo de caso provavelmente sera
muito mais convincente e acurada se baseada em varias fontes
distintas de informacédo, obedecendo a um estilo corroborativo de
pesquisa (grifo do autor).

(Yin, 2005, p. 126)

Patton (1987 apud Yin, 2005, p. 126) cita quatro tipos de triangulagao
utilizados ao se fazer a avaliagao:
a) de fontes de dados (triangulagdo de dados);
b) entre avaliadores diferentes (triangulagado de pesquisadores);
c) de perspectivas sobre o mesmo conjunto de dados (triangulagao da teoria);
)

d) de métodos (triangulagdo metodologica).

Parte deste trabalho se configura como uma pesquisa-diagnostico. Segundo
Roesch (2009, p. 127), esse tipo de pesquisa busca levantar e definir problemas.
Um dos objetivos desta pesquisa € descobrir quais as necessidades dos servidores
(individuais e coletivas) que podem ser atendidas pela Instituigdo a fim de motiva-
los. Porém, um dos principais objetivos é a proposicdo de planos (“apresentar
solugbes para problemas [...] diagnosticados” [Roesch, 2009, p. 127]), pois se
pretende, a partir dos dados coletados, elaborar politicas possiveis de serem
implementadas pela Instituicdo visando o atendimento de necessidades e a

consequente motivagao de seus colaboradores.

3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

A fim de verificar os aspectos motivacionais da Justiga do Trabalho gaucha,
foram entrevistados — pessoalmente ou por e-mail — servidores da Instituicdo e um
representante do sindicato da categoria. A escolha dos participantes foi definida em
funcédo de obter o maior numero possivel de impressdes acerca do que a Instituicao
poderia oferecer para motivar os servidores em termos de treinamento e
desenvolvimento profissional, remuneragado e beneficios e outras politicas nessa

area.
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Strauss & Corbin (2008, apud Prates, 2008, p. 51) chamam esse método de
“abordagem discriminada”, no qual o pesquisador procura abordar as pessoas, 0s
locais e os documentos a partir dos quais possa, intencionalmente, coletar dados.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Yin (2005, p. 29) afirma que, apesar de o estudo de caso ser uma forma
distintiva de investigagcdo empirica, muitos pesquisadores demonstram certo
desprezo em relacédo a estratégia de pesquisa. Por isso, os estudos de caso s&o
percebidos por alguns autores como uma forma menos desejavel de investigagdo do

que levantamentos ou experimentos.

Talvez a maior preocupagédo seja a falta de rigor da pesquisa de
estudo de caso. Por muitas e muitas vezes, o pesquisador de estudo
de caso foi negligente, ndo seguiu procedimentos sistematicos ou
permitiu que se aceitassem evidéncias equivocadas ou visbes
tendenciosas para influenciar o significado das constatacdes e
conclusdes.

(Yin, 2005, p. 29)

As ideias de Yin mostram a importancia da coleta de dados e de seu
tratamento adequado para uma pesquisa qualitativa. A triangulagdo de dados auxilia
a evitar problemas como os apontados acima e a obter conclusées mais
congruentes com a realidade.

Foram utilizadas como fontes de dados: literatura técnica, documentacéo e

entrevistas.

3.3.1 Literatura técnica

Essa etapa esta concentrada na revisdo bibliografica. Foram utilizados
capitulos de livros e artigos disponiveis na Internet. Seu principal objetivo foi
fornecer as bases da pesquisa e possibilitar a comparacdo da teoria com a
realidade.
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3.3.2 Documentagao

O principal documento utilizado como base para este estudo foi a pesquisa de
satisfagdo com o trabalho realizada pelo Instituto Methodus na Justica do Trabalho
da 4.2 Regido em 2010. Tal documento foi importante porque apontou inicialmente
problemas que foram utilizados para delinear esta pesquisa. Segundo Yin (2005, p.
113), os pontos fortes das fontes documentais sdo serem estaveis (podem ser
revisadas inumeras vezes), discretas (ndo foram criadas como resultado do estudo
de caso), exatas (contém nomes, referéncias e detalhes exatos de eventos) e
possuem ampla cobertura (longo espagco de tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos). Como pontos fracos, o mesmo autor aponta que a capacidade
de recuperacdo dos dados pode ser baixa, se a coleta ndo estiver completa, a
seletividade pode ser tendenciosa, pode relatar vieses — ideias pré-concebidas do
autor - e o acesso pode ser deliberadamente negado. Particularmente, em se
tratando do ultimo ponto negativo explicado por Yin, ndo houve problemas. Os
documentos utilizados na pesquisa estdo disponiveis na Intranet da Instituicdo e no
sitio do Sintrajufe na Internet, possibilitando serem visualizados e baixados (ou
descarregados) inumeras vezes. Roesch (2009, p. 167) ensina que “os documentos
contém as interpretagdes de seus autores sobre os eventos” e que “esse fato deve
ser levado em conta pelo pesquisador”. Por isso, € importante o cruzamento de
informagdes obtidas nos documentos com aquelas obtidas em outras fontes de

dados, como as que foram utilizadas nesta pesquisa: literatura técnica e entrevistas.

3.3.3 Entrevista e questionario

Para Roesch (2009, p. 159), “a entrevista em profundidade € a técnica
fundamental da pesquisa qualitativa”.

As entrevistas podem ser divididas em:

a) Semiestruturadas: aquelas nas quais se utilizam questdes abertas, que
permitem ao entrevistador entender e perceber a perspectiva dos

participantes da pesquisa;
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b) Sem estrutura: aquelas nas quais o entrevistado fala livremente.
Segundo Roesch (2009, p. 159), ndo sdo recomendadas, pois
podem produzir um acumulo de informacgdes dificeis de analisar,
que, muitas vezes, nao proporcionam uma Vvisdo clara da

perspectiva do entrevistado.

Neste estudo, optou-se pela entrevista do tipo semiestruturada, para permitir
que o entrevistado expressasse sua opiniao sem desvios de foco. As entrevistas

semiestruturadas ou nao estruturadas séo pertinentes quando:

* E necessario entender os constructos que os entrevistados usam
como base para suas opinides e crengas sobre uma questdo ou
situacao especifica;

* O objetivo da entrevista € desenvolver compreensao sobre o
‘mundo” do respondente, para que o pesquisador possa
influencia-lo, seja de maneira independente, seja em
colaboragdo, como é o caso com a pesquisa-acao;

* Aldbgica passo a passo da situagdo nao esta clara;

* O assunto em questdo é altamente confidencial e o entrevistado
poderia relutar em dizer a verdade sobre a questdo se n&o fosse
de forma confidencial, numa situagcado de pessoa a pessoa.”

(Easterby-Smith et al., 1991, apud Roesch, 2009, p. 159)

Yin (2005, p. 113) enumera os pontos fortes e fracos da entrevista como fonte
de dados. Para ele, como pontos fortes, as entrevistas costumam ser direcionadas
(enfocam o topico do estudo de caso) e perceptivas (fornecem inferéncias causais
percebidas). Como pontos fracos, o mesmo autor cita a possibilidade de haver
vieses, devido a questdes mal elaboradas, respostas viesadas, imprecisdes devido a
memoria fraca do entrevistado e reflexibilidade (o entrevistado diz ao entrevistador
aquilo que este quer ouvir).

Para minimizar a possibilidade de insucesso nas entrevistas, as questdes
foram direcionadas de acordo com as teorias estudadas e com alguns dados obtidos
nas pesquisas do Instituto Methodus e do Sintrajufe (Sindicato dos Trabalhadores do
Judiciario Federal).

Outra fonte de dados importante para este trabalho, apesar de ser mais
utilizada em pesquisas quantitativas, foi o questionario. Apesar de este apresentar

respostas mais fechadas — inclusive pela forma como foi enviado -, possibilitou-se
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em uma das questdes, da mesma forma que nas entrevistas semiestruturadas, que
houvesse resposta livre. Segundo Roesch, 2009, p. 142:
O questionario ndo é apenas um formulario, ou um conjunto de
questbes listadas sem muita reflexdo. O questionario é um
instrumento de coleta de dados que busca mensurar alguma coisa.
Para tanto, requer esforgo intelectual anterior de planejamento, com

base na conceituacdo do problema de pesquisa e do plano de
pesquisa, e algumas entrevistas exploratérias preliminares.

O questionario foi composto de questdes abertas e fechadas sobre as
necessidades percebidas dos servidores e opinides quanto a formas de atendimento
dessas pela Instituicdo. Optou-se por enviar por e-mail um link para a ferramenta
SurveyMonkey.com a fim de disponibilizar as questdes a serem respondidas pela
Internet com uma breve informagdo sobre os objetivos da pesquisa. Assim,
tornaram-se mais céleres o contato com os entrevistados e as respostas enviadas

por eles.

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Devido a grandeza da Instituigho — numero de servidores, localizagdo em
varios municipios do Estado do Rio Grande do Sul, numero de cargos, funcdes e
setores -, o trabalho se tornaria inviavel se, como de praxe, fosse utilizada como
ferramenta para coleta de dados para uma pesquisa qualitativa — como esta
pretende ser — apenas a entrevista em profundidade. Como se buscava incluir na
pesquisa servidores dos mais diversos orgaos da Justiga do Trabalho gaucha, nas
mais diversas cidades e que estivessem exercendo os mais diversos cargos e
funcdes — e, assim, possibilitar um retrato mais complexo e mais fiel do conjunto das
opinides -, optou-se pelo uso do questionario e do uso de tecnologias baseadas em
Internet.

Além disso, a Diretoria Geral da Instituicdo autorizou que o questionario fosse
aplicado apenas aos servidores sob sua hierarquia. Participaram da pesquisa os
servidores da prépria Diretoria Geral, da Coordenadoria de Saude, da Secretaria de
Orcamento e Finangas, da Secretaria de Administracdo, da Secretaria de Apoio

Administrativo, da Secretaria de Gestdo de Pessoas e das Coordenadorias, Secdes
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e Setores subordinados a essas secretarias. Assim, foi reduzido o numero de
entrevistados — que se pretendia que fossem os quase 3300 servidores da
Instituicdo - para 380. Mesmo assim, com auxilio de outras fontes de dados, sera
possivel conhecer as opinides dos servidores sobre motivacdo e satisfagcdo no
trabalho e buscar novas politicas que promovam a melhora desses itens.

Destarte, foram enviados aos servidores da Instituicdo via e-mail links para a
ferramenta de produgado de questionarios e coleta de respostas SurveyMonkey.com,
escolhida por ser gratuita e por ser uma alternativa a ferramenta Google Docs, cujo
acesso era bloqueado nos computadores da Institui¢ao.

Dos questionarios enviados, obteve-se 126 respostas. Mesmo com os apelos
feitos para que mais servidores respondessem a pesquisa, muitos assim nao o
fizeram. Sera realizada, entdo, a analise a partir das respostas recebidas até o
fechamento deste trabalho e das outras fontes de dados utilizadas.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A partir das variadas técnicas de coletas de dados empregadas nesta
pesquisa — bibliografia, documentacéo, entrevista e questionarios -, a analise foi
dividida em bibliografica (comparagao da literatura técnica com os conceitos-chave
do trabalho), documental (estudo e analise da pesquisa do Instituto Methodus e da
pesquisa de Saude do Sintrajufe, objetivando localizar dados pertinentes a este
trabalho), e de conteudo (busca de inferéncias a partir de um texto, procurando
também informagdes implicitas a partir da analise do contexto, e entendimento do
significado da mensagem - baseadas nas entrevistas e nos questionarios

aplicados).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Como ja relatado, foram recebidas as respostas ao questionario de 126 (cento
e vinte e seis) servidores da Justica do Trabalho gaucha, que serdo analisadas
juntamente com os resultados da pesquisa realizada pelo Instituto Methodus, em
2010, com a Pesquisa de Saude do Sindicato dos Trabalhadores do Judiciario
Federal e com a entrevista realizada com o Assessor de Saude dessa agremiagao,

conforme a seguir:

4.1 A PESQUISA DO INSTITUTO METHODUS

Entre os dias 15 e 29 de marco de 2010, o Instituto Methodus realizou, a
pedido da Presidéncia do Tribunal Regional do Trabalho da 4.2 Regido, uma
pesquisa de Clima Organizacional, que tinha por objetivos “conhecer a satisfagcao
dos servidores (...) quanto as condigdes oferecidas no local de trabalho” e “levantar
informagdes que (...) [pudessem] (...) subsidiar o Tribunal em futuras acgbes de
valorizagc&do e desenvolvimento de magistrados e servidores” (Instituto Methodus, p.
3, com adaptagdes).

A totalidade de servidores na época (3.212) foi convidada por e-mail a
participar da pesquisa, respondendo as questdes em software disponibilizado pela
empresa na Internet. Desses, 54,4% (1748 servidores) responderam a pesquisa.

4.1.1 Resumo dos questionamentos e das respostas obtidas

Aos servidores com cargo de chefia (28,1% dos questionados), foi solicitado
concordar ou discordar se os cursos oferecidos pelo TRT influenciam na
produtividade de seus subordinados, resultando em uma concordancia total ou
parcial de 87,6%.

Com relagdo a infraestrutura, indagou-se a todos os servidores quanto as
condigdes fisicas de seu local de trabalho (iluminagao, climatizagdo, organizagéo,
limpeza), a qualidade do mobiliario, ao espago fisico do local e aos recursos
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necessarios (equipamentos e informagdes) para a execugdo das atividades. Os
resultados apontaram que a maioria dos servidores aprovava as condigdes fisicas
do local de trabalho, mas ressaltaram o alto indice de desaprovag¢ado na Mesorregido
Sudeste do Estado, onde 31,9% dos servidores avaliavam como ruins ou péssimas
essas condi¢gdes, aléem de 451% dos servidores da mesma Mesorregido
considerarem o espaco fisico onde trabalhavam ruim ou péssimo.

Com relacdo a capacitacdo, os servidores foram questionados quanto a
liberacdo pela chefia para a realizacdo de cursos promovidos pela Instituicdo, a
utilidade dos treinamentos oferecidos em relacédo ao trabalho rotineiro e a motivacgao
para buscar aperfeicoamento. 68,7% dos entrevistados afirmaram serem liberados
frequentemente pela chefia para frequentar cursos promovidos pela Instituicdo e
mais de 90% deles consideraram uteis ao seu trabalho os treinamentos oferecidos.
A maioria dos servidores (84,4%) se sentia motivada a buscar novos conhecimentos
visando o aprimoramento profissional. Porém, servidores lotados no interior do
Estado reclamaram que os cursos privilegiavam os servidores da Regido
Metropolitana.

Por sua vez, para tratar da comunicagao interna, perguntou-se aos servidores
com que frequéncia eles costumavam se informar sobre os acontecimentos na
Justica do Trabalho, quais eram os meios usados para obter essas informacdes e
como era a facilidade de acesso a informagdes relevantes sobre a Justica do
Trabalho. Entre os respondentes, 71,6% costumavam se informar e 68,3% do total
utilizavam o e-mail como fonte de informacgéao.

O assunto seguinte foram os processos internos de trabalho. Nessa etapa,
foram feitas perguntas sobre se o servidor iniciante recebeu orientagbes suficientes
sobre e como realizar suas tarefas, se tinha facil acesso as informagdes de que
necessitava para executa-las, se sabia quais eram suas atribui¢cdes, se a carga de
trabalho era dividida de maneira justa entre os servidores, se o numero de
servidores em sua unidade era compativel com o volume de trabalho, se a carga
horaria era adequada, se o tempo para realizar as tarefas com qualidade era
suficiente, se o servidor tinha a oportunidade de utilizar suas habilidades e
conhecimentos na realizacdo de seu trabalho, se as mudangas que ocorriam na
Instituicdo eram comunicadas de forma clara e se o servidor se sentia a vontade
para expressar seus pontos de vista. 81,3% dos servidores, ao iniciarem em seu

local de trabalho, afirmam ter recebido orientacbes sobre as tarefas que iriam
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desempenhar, e consideraram facil obter as informacdes de que necessitavam para
executa-las. Além disso, 81% dos entrevistados concordam total ou parcialmente
que tém oportunidade de utilizar suas habilidades e conhecimentos nas tarefas que
desempenham. Por outro lado, chama a aten¢do que, na Mesorregido Nordeste do
Estado, 34,5% dos servidores ndo consideravam que a distribuicdo da carga de
trabalho em suas unidades era realizada de maneira justa. Na Mesorregido Sudeste,
61,1% dos entrevistados ndao concordavam que o numero de servidores era
compativel com o volume de trabalho e atribuiam a disparidade aos investimentos
realizados no Porto de Rio Grande e a criacdo do Polo Naval naquela cidade. Nas
mesorregides Nordeste e Noroeste, os servidores apontaram que o tempo de que
dispunham nao era suficiente para executarem seu trabalho com qualidade. Por fim,
40% dos servidores ndo se sentiam a vontade para expressarem seus pontos de
vista, por receio de sofrerem retaliagdes.

Para tratar das relagdes interpessoais, foi questionado aos servidores se eles
contavam com o apoio dos colegas para a realizagao de seu trabalho, se as pessoas
agiam com ética e responsabilidade em seus setores, se recebiam tratamento
cordial e respeitoso por parte da chefia, se consideravam a chefia imediata
preparada para o exercicio de suas fungdes, se participavam das decisdes em suas
unidades de trabalho, se tinham bom relacionamento com os colegas, se recebiam
feedbacks da chefia quanto ao seu trabalho, se tinham aspectos positivos de seu
trabalho reconhecidos e se gostavam de suas atividades. A maioria dos servidores
concordou poder contar com o apoio de seus colegas para realizar seu trabalho e se
considerou trabalhar com pessoas éticas e responsaveis, além de manter bom
relacionamento com seus pares. Quase a totalidade dos servidores considerou a
chefia cordial, respeitosa e bem preparada para o exercicio de suas fungdes. 81,9%
dos servidores afirmaram receber feedbacks e terem reconhecidos aspectos
positivos de seu trabalho. 65,9% dos servidores afirmaram participar das decisdes
de sua unidade e quase 90% gostavam do trabalho que executavam.

Por fim, antes de coletar sugestdes de melhorias entre os servidores, o
Instituto Methodus questionou os servidores quanto as oportunidades, a imagem e a
percepgao geral que tinham da Instituicdo. Foram realizadas perguntas relacionadas
a distribuicdo de oportunidades por mérito, as chances de crescimento percebidas,
se o servidor tinha inten¢cdes de trabalhar em unidade diferente da que estava
lotado, se tinha orgulho de trabalhar na Instituigdo, se considerava a imagem da
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Instituicdo positiva ao publico externo, e, enfim, se estava, de um modo geral,
satisfeito em trabalhar na Justica do Trabalho. Os resultados apresentavam
conclusdes equilibradas, porém dubias: quando solicitados a concordarem com a
afirmacéo “as oportunidades de trabalho sdo dadas a quem merece”, 44,1% dos
servidores discordaram e 48,1% concordaram. 43,9% dos servidores discordaram
da ideia de trabalharem em outra unidade, enquanto 39,2% concordaram. Com
relacdo as chances de crescimento profissional, 68,8% acreditavam terem chances
de crescer na Justica do Trabalho. Para a maioria dos servidores, a imagem
transmitida pela Instituicdo ao pubico externo era positiva e, de um modo geral, os

servidores estavam satisfeitos em trabalharem onde trabalhavam.

4.1.2 Sugestoes dadas durante a pesquisa

Segundo o relatorio do Instituto Methodus, muitos servidores aproveitaram a
oportunidade dada pela pesquisa para fazerem comentarios e darem sugestdes de
melhoria. As mais comuns foram a solicitacdo de mais acesso a cursos,
principalmente em cidades mais distantes da capital e o aumento no quadro de
servidores, pois a falta de técnicos e analistas acabava sobrecarregando os demais
servidores nos setores da Instituigao.

Na Mesorregido Sudeste, teve destaque a insatisfagcdo dos servidores com
relagdo a infraestrutura e a falta de m&o de obra suficiente para atender as
demandas dos processos da zona portuaria de Rio Grande. Outras reivindicagcoes
estavam relacionadas ao uso de critérios mais objetivos na distribuicdo de fungdes
gratificadas, a disponibilizacdo de cursos na regido, também para servidores que
nao exerciam fung¢des e a definicdo clara da jornada de trabalho a ser cumprida por
todos os servidores.

Na Mesorregido Central, os servidores afirmaram perceber uma grande
diferenca entre as oportunidades que recebiam e aquelas que eram dadas aos que
estavam lotados em Porto Alegre e na Regido Metropolitana, principalmente em se
tratando de cursos de qualificagdo. Também foram mencionados problemas nas

relagdes interpessoais, entre a chefia e os subordinados, assim como entre estes e
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0s juizes. Sugeriram, entre outras alteragdes, a realizagdo de concurso interno para
atribuicdo de cargos de chefia e a disponibilizagdo de cursos a distancia.

Na Mesorregido Nordeste, percebeu-se insatisfacdo dos servidores com
relagdo as chefias. Sentiam-se muito cobrados e pouco reconhecidos em seu
trabalho. Sugeriram, por exemplo, a ampliacdo do quadro de servidores, a
distribuicdo mais adequada de atribuigdes, a capacitagcdo das chefias, além da
realizacao de concurso interno para sua selecdo, a disponibilizacdo de cursos na
regiao e pela Internet, além de um curso de ambientagdo para novos servidores.

Na Mesorregido Sudoeste, a dificuldade destacada referia-se ao acesso a
cursos disponibilizados pela Instituicdo, que seriam, em sua maioria realizados em
Porto Alegre. Além disso, sugeriram a ocupagao de cargos de chefia apenas por
analistas (cargos que exigem curso superior), a selecdo para cargos de chefia por
meio de concurso interno, a isonomia de tratamento entre juizes e servidores, e a
igualdade de tratamento entre os servidores do interior e da capital, assim como
entre os que estéo lotados no 1.° grau (Varas do Trabalho) e no 2.° grau (Tribunal).

Por fim, na Regido Metropolitana de Porto Alegre, destacaram-se as
reclamagdes com relag&o aos critérios para atribuicdo de cargos de chefia e fungbes
comissionadas: a indicagdo para promogdes, gratificacbes e escolha de chefias
estava causando insatisfacdo entre os servidores. Além disso, faltam avaliagdes de
desempenho de duplo sentido (dos subordinados pela chefia e vice-versa). Com
relacdo a treinamento, os servidores reclamaram da limitacdo de cursos para
servidores com determinadas qualificagdes. Outros problemas estavam relacionados
a infraestrutura, a limpeza das Varas, ao assédio moral e a sobrecarga de trabalho
de alguns servidores.

4.2 A PESQUISA DE SAUDE DO SINTRAJUFE

O Sintrajufe (Sindicato dos Trabalhadores do Judiciario Federal), com sede
em Porto Alegre, esta realizando, em 2012, uma pesquisa sobre itens relacionados a
saude no trabalho e as percepg¢des dos servidores quanto a este. Nessa pesquisa,

alguns fatores que podem ser relacionados a motivagédo estdo sendo avaliados. No
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entanto, tais dados ainda ndo estdo disponiveis. Portanto, neste trabalho, serdo
utilizados dados da ultima pesquisa, realizada em 2009.

A pesquisa de saude do sindicato foi concluida em abril de 2009, e
disponibilizada no sitio da agremiacgao.

A pesquisa foi realizada em 2009 nos gabinetes dos desembargadores do
Tribunal Regional do Trabalho da 4.2 Regi&do e buscava identificar aspectos do
trabalho que pudessem estar relacionados as condi¢cdes de saude apontadas pelos
servidores.

A base da pesquisa foi um levantamento de dados entre os servidores
daqueles setores que indicavam muitos casos de sofrimento psiquico, dores
osteomusculares e medicalizagdo. O objetivo da pesquisa era conhecer as
condicdes de trabalho e propor alternativas para a preservagao da saude.

Foram estudados 207 servidores, sendo 64,6% mulheres e 35,4% homens.
97,6% da populacao estudada tinha curso superior completo.

A maioria dos servidores pesquisados trabalhava na justica ha mais de 5 anos
(89%) e quase metade (49,3%) deles exercia suas atribuicbes no mesmo gabinete
ha mais de 3 anos. 63% trabalhou em mais de um gabinete.

Quanto a jornada de trabalho, 67,3% trabalhavam mais de 7 horas por dia,
63,7% faziam 7 horas por dia quatro ou cinco vezes por semana, 58% levavam
trabalho para casa, e apenas 18,3% nunca trabalhavam em finais de semana.

No que se refere a carga de trabalho, 90,7% achavam que esta havia
aumentado. 42,2% dos servidores se declaravam insatisfeitos com os prazos para
analise de processos.

Com relacao a satisfagdo com as condigdes de trabalho vigentes na época,
81,1% dos servidores pesquisados estavam satisfeitos com o trabalho no gabinete.
As principais causas de motivagdo dos servidores dos gabinetes estavam no
“salario”™, para 76,3% da populagdo, e a atividade em si, para 67,6%. 44%
motivavam-se pela possibilidade de crescimento e 40,6% julgavam como fonte de
motivagcdo o relacionamento com os colegas. Como itens causadores de
insatisfacdo, o mais destacado foi a jornada de trabalho (44%). O segundo item
considerado como insatisfatério eram os “outros” (31,4%). Dentro dessa categoria
“outros”, 50% das respostas apontavam o aumento da quantidade de trabalho.

> Termo utilizado na pesquisa original.
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Ja, em relacdo a politica de treinamento destinada aos setores pesquisados,
45% dos servidores afirmou nao ter recebido qualquer treinamento. Entre os que
receberam, 67,2% foram treinados pelo chefe ou por um colega e 30,9% receberam
curso da Administragao.

Os fatores estudados, cuja parcela foi reescrita aqui, demonstraram, na
época, estarem relacionados a transtornos para a saude encontrados: pelo teste
SRQ®, 30,91% dos entrevistados apresentavam algum transtorno mental. Apenas
20% desses haviam feito algum tratamento por isso. 50% do total de participantes
da pesquisa (104 servidores) estiveram em tratamento psicoldgico ou psiquiatrico
entre os anos 2005 e 2008.

4.3 AS ENTREVISTAS E OS QUESTIONARIOS APLICADOS

Apesar de ser possivel obter uma quantidade consideravel de dados na
pesquisa do Instituto Methodus e na Pesquisa de Saude do Sintrajufe, para que se
pudesse avaliar a motivagao dos servidores de acordo com as teorias relacionadas
no capitulo Il desta monografia, faltavam ainda alguns dados referentes, por
exemplo, a remuneragdo e a estabilidade (higiénicos) e a complexidade
(motivacionais) dos cargos ocupados pelos servidores, além de alguns aspectos de
cunho pessoal, que costumam influenciar no comportamento (tempo no cargo,
experiéncia profissional, formacéo etc.). Além disso, era necessario avaliar quais
politicas haviam sido implementadas pelo érgéo apds a concretizagdo da pesquisa

qgue este havia solicitado aquela empresa e a efetividade dessas politicas.

® SRQ (Self-Reporting Questionnaire) é um teste que avalia elementos relativos a saude mental. Foi
desenvolvido pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS), orientada pela preocupagdo com os
impactos que os problemas de saude mental poderiam apresentar em paises em desenvolvimento,
com o objetivo de avaliar os transtornos mentais comuns nesses paises. (Santos, Araujo & Oliveira,
2009, p. 1)



58

Assim, elaborou-se um conjunto de questdes, algumas realizadas ha dois
anos pelo Instituto Methodus e pelo Sindicato dos servidores e outras baseadas nas
teorias motivacionais aprendidas no Curso de Especializacdo em Gestao Publica e
em trabalhos sobre motivagao realizados em outros entes publicos, com o intuito de
avaliar a satisfacdo e a motivagédo dos servidores da Justica do Trabalho gaucha e

buscar alternativas que possam incrementar esses estados individuais.

4.3.1 Entrevista

Foi realizada uma entrevista com o Médico do Trabalho e Assessor de Saude
do Sintrajufe, Dr. Geraldo de Azevedo e Souza Filho, em margo de 2012. O método
utilizado foi o da gravagdo da entrevista, para posterior extragdo dos dados. No
Anexo |, sdo detalhadas as questdes realizadas.

O entrevistado considerava os servidores da Justica do Trabalho Gaucha,
grosso modo, satisfeitos e motivados com seu trabalho, principalmente, devido a
remuneragao, a valorizagdo social dos cargos (ser servidor do Poder Judiciario
Federal) e as atividades realizadas. Apesar disso, houve uma recente greve dos
servidores, causada, dentre outros motivos, pela perda de poder aquisitivo da
remuneragao, devido a auséncia de reajuste nos ultimos cinco anos.

De acordo com os resultados encontrados nas ultimas pesquisas de saude do
Sindicato, o entrevistado afirma que os fatores que mais motivam os servidores da
Justica do Trabalho gaucha s&o a remuneragado, superior a média de cargos com
exigéncia de formacgao equivalente, a atividade em si — o trabalho propriamente dito
— e o relacionamento com os colegas.

Por outro lado, segundo o entrevistado, os fatores que mais desmotivam os
servidores sdo a jornada de trabalho, o aumento da carga de trabalho, a falta de
possibilidade de crescimento — trata-se de uma carreira restrita, devido as limitagdes
do cargo publico -, o desconforto em alguns ambientes (espaco fisico) e a politica de
treinamento — principalmente as dificuldades de acesso ao treinamento por
servidores do interior do Estado e o percentual de servidores que foram treinados.

O entrevistado avalia que os servidores, de um modo geral, consideram

adequados o mobiliario e os equipamentos utilizados no trabalho, mas que, em
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alguns locais é restrito o espaco fisico para o numero de servidores. Outro fator de
descontentamento encontrado esta relacionado a climatizacdo. No entanto, o
entrevistado considera esta um fator de dificil aceitagdo unénime.

Quanto a jornada de trabalho, o entrevistado constata, a partir das pesquisas
de saude do Sindicato, um aumento da quantidade de trabalho e da consequente
necessidade de ampliagdo da jornada: servidores levando trabalho para casa. Isso
se deve, segundo o entrevistado ao aumento da quantidade de processos
distribuidos sem o correspondente aumento de varas do trabalho e de servidores e
do senso de responsabilidade destes, em cumprir os prazos processuais. Outro
motivo é a instalagdo do Processo Eletrénico. Devido a disponibilidade na Internet
nas 24 horas do dia e nos 7 dias da semana, a tendéncia € que mais pessoas
ingressem no Judiciario para reclamarem suas demandas e, assim, aumente ainda
mais 0 numero de processos a distribuir.

Quanto aos relacionamentos interpessoais, o entrevistado considera, a partir
de dados de pesquisas anteriores, que sao bastante satisfatérios.

O entrevistado afirma existirem diferengas sutis entre as necessidades
percebidas pelos servidores nas diversas regides do Estado. No entanto, afirma que
seriam boas politicas implementaveis pela Instituicdo, a fim de aumentar a
satisfacdo geral dos servidores com seu trabalho e de evitar problemas de saude —
principalmente os osteomusculares, visuais e psiquicos -, a instituicdo de pausas de
10 minutos a cada 50 trabalhados, a reducdo da jornada de trabalho de 7 para 6
horas diarias, e uma politica adequada de cargos e salarios, voltada ao
reajustamento do valor remuneratério, a ampliagdo das possibilidades de
crescimento profissional e a preparacéo de servidores para cargos de gestéo.

4.3.2 Questionarios

Como relatou-se no capitulo lll, no item 3.4 (Limitagbes da Pesquisa) e no
inicio deste capitulo, foram recebidas 126 questionarios respondidos. A analise,
entdo, sera realizada pelo cruzamento dos dados entre o questionario e as

pesquisas.
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Por e-mail, foram enviados links para a ferramenta de elaboragcdo de
questionarios e coleta de respostas “SurveyMonkey.com”, com as questdes
constantes no Anexo Il

O questionario foi enviado para 380 servidores e, como ja explicitado, desse
total, 126 responderam.

A analise das respostas considerara, entdo, como base de calculo e universo
de entrevistados, o total de 126 respondentes. Primeiramente, sera tragado um perfil
dos servidores pesquisados. Depois, serdo divididas as questdes realizadas entre
aquelas que tratam de fatores higiénicos e motivacionais, segundo Herzberg, e,
também, as que tratam da teoria da equidade. Além disso, serdo utilizadas outras

teorias na analise.

4.3.2.1 Perfil dos respondentes

Para melhor analisarmos as respostas, procurou-se conhecer melhor os
servidores que estavam sendo entrevistados por meio do questionario. Perguntou-se
0 género, a idade, a idade, a escolaridade e se o servidor exercia fungéo gratificada
(ou comissionada). Todas essas variaveis foram consideradas — além do fato de o
questionario ter sido enviado apenas para servidores da area administrativa — na
avaliacdo das demais respostas. Seguem os resultados, conforme tabelas e

explicacoes:

4.3.2.1.1 Género

Como se observa na tabela n.° 3 e no grafico n.° 1, abaixo, € pequena a
superioridade do numero de homens para o de mulheres servidoras nas areas
pesquisadas. Dos 126 respondentes, 71 (aproximadamente 56,35%) s&o homens e
55 (aproximadamente 43,65%) s&o mulheres.
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TOTAL
Sexo
N.° %
a) Masculino 71 56,35%
b) Feminino 55 43,65%
126 100%

Tabela 3 - Género
Fonte: Dados coletados na pesquisa

M a) Masculino

M b) Feminino

Grafico 1 — Distribui¢cao por Género
Fonte: Dados coletados na pesquisa

4.3.2.1.2 Idade

Como ¢é possivel observar na tabela n.° 4 e no gréafico n.° 2, ha poucos
servidores muito jovens (com menos de 30 anos) (9 ou, em percentual,
aproximadamente 7,14%). A maioria dos respondentes sao servidores de meia
idade (30 a 50 anos) (89 ou aproximadamente 70,63%) e ha um numero
consideravel de servidores com mais de 50 anos (28 ou aproximadamente 22,22%).

: - TOTAL
Faixa etaria
N.° %
a) De 18 a 29 anos 9 7,14%

b) De 30 a39 anos | 34 26,98%
c) De 40 a 49 anos 55 43,65%
d)De50a70anos | 28 22,22%

126 100%
Tabela 4 - Idade
Fonte: Dados coletados na pesquisa




Ma)De 18a29anos
mb)De 30a39anos
c)De 40 a 49 anos

md)De 50a70anos

Grafico 2 — Distribui¢ao por Faixa Etaria
Fonte: Dados coletados na pesquisa

4.3.2.1.3 Escolaridade
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A maioria dos respondentes (103 ou aproximadamente 81,75%) ja tem curso

superior. Isso talvez se deva ao fato de que na area administrativa do Tribunal

Regional do Trabalho da 4.2 Regido haja um numero consideravel de analistas da

area Administrativa, Judiciaria, Contabil, Econébmica e da Engenharia — cargos que

exigem nivel de formagé&o superior -, além dos técnicos judiciarios — cargos de nivel

médio - que ja entraram formados ou cursando uma faculdade, ou seguiram

estudando apds a posse.

Escolaridade LOMAL
N.° %
a) Ensino Fundamental / 1.° grau incompleto / em andamento 0 0,00%
b) Ensino Fundamental / 1.° grau completo 1 0,79%
c¢) Ensino Médio / 2.° grau incompleto / em andamento 0 0,00%
d) Ensino Médio / 2.° grau completo 8 6,35%
e) Ensino Superior incompleto / em andamento 14 11,11%
f) Ensino Superior completo 40 31,75%
g) Pés-graduagao (lafo ou stricto sensu) incompleta / em andamento 1 8,73%
h) Pés-graduagéo (/ato ou stricto sensu completa) 52 41,27%
126 100%

Tabela 5 — Nivel de Escolaridade
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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M a) Ensino Fundamental /
1.°2grau incompleto / em
andamento

M b) Ensino Fundamental /
1.2grau completo

W c) Ensino Médio / 2.2 grau
incompleto/ em
andamento

W d) Ensino Médio / 2.2 grau
completo

M e) Ensino Superior
incompleto/ em
andamento

f) Ensino Superior
completo

g) Pos-graduacdo (lato ou
stricto sensu) incompleta /
em andamento

h) Pés-graduagdo (lato ou
stricto sensu completa)

Grafico 3 — Distribuicao por Nivel de Escolaridade
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Comparando esses dados com os dados da tabela e grafico 2 (idade) e
considerando as exigéncias dos cargos dos servidores, além da existéncia de um
“‘Adicional de Qualificacdo” (percentual da remuneragdo pago ao servidor que
concluir um curso de pds-graduagdo relacionado ao cargo que ocupa), n&o
surpreende tanto que metade dos respondentes estejam cursando uma pos-

graduacgéo ou ja a tenham concluido.

4.3.2.1.4 Exercicio de fungéo gratificada (ou comissionada)

A questdo seguinte abordou se o respondente exercia ou nao fungéo
gratificada. Devido ao fato de os servidores estarem lotados na area administrativa,
o numero de servidores exercentes de fungdo gratificada € ligeiramente superior ao
de ndo exercentes. Nessa area, ha um numero expressivo de Coordenadorias,
Secgdes e Setores, cada um com sua respectiva chefia e com cargos auxiliares que
exigem certo nivel de responsabilidade. Apenas por coincidéncia, a diferenca
encontrada foi a mesma entre o numero de homens e mulheres. No entanto, é
sabido que as fungdes gratificadas sdo exercidas na Instituicdo tanto por homens

quanto por mulheres, indistintamente.



64

Exercicio de fungao TOTAL
gratificada N.© %
a) Sim 7 56,35%
b) Nao 55 43,65%
126 100%

Tabela 6 — Exercicio de Fung¢ao Gratificada (ou Comissionada)
Fonte: Dados coletados na pesquisa

ma)Sim
W b)Nao

Grafico 4 — Distribuicdo quanto ao Exercicio de Fungio Gratificada (ou Comissionada)
Fonte: Dados coletados na pesquisa

4.3.2.2 Fatores higiénicos

Como ja estudado, os fatores higiénicos de Herzberg sao aqueles
relacionados ao contexto do cargo que se ocupa. Por um lado, n&do produzem
motivagéo, por outro, se estiverem otimizados, ndo geram insatisfagdo. Podemos
comparar alguns deles as necessidades de niveis mais basicos na Piramide de
Maslow, quais sejam, por exemplo, as fisioldgicas, as de seguranga e as sociais.

Os fatores que fizeram parte desta parcela do questionario foram: o ambiente
fisico de trabalho, os aspectos funcionais e o relacionamento. Esses itens serao

detalhados a seguir.

4.3.2.2.1 Ambiente fisico de trabalho

Neste item, os servidores foram questionados quanto a caracteristicas de seu

espaco de trabalho: se estavam satisfeitos com o espaco fisico de que dispunham,
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com as condigdes dos equipamentos que utilizavam, com a iluminagcdo, a
climatizagdo, a limpeza e a higiene do local de trabalho, com a existéncia e a
qualidade de itens que proporcionam conforto e com a vis&o geral do ambiente.

Com relagdo ao ambiente de trabalho, na maioria dos itens questionados, os
servidores se declararam satisfeitos ou muito satisfeitos. Os itens que apresentaram

maior grau de insatisfagdo foram o espaco fisico e itens de conforto, como agua,

café etc.

. . 1 (Nada 2 3 4 (Muito Nao se
Satisfagdao com o | gatisfeito) satisfeito) aplica
ambiente fisico

de trabalh

etrabalio  1No % N° % N° % N° % N° %
a) Espaco fisico 11 8,73% |24 19,05% | 53 42,06% | 38 30,16% | 0 0,00%
b) Equipamentos | 5 5 380, |11 g73% | 40 31,75% |72 57,14%| 0 0,00%
utilizados
c) lluminagéo 1 0,79% |14 11,11% | 47 37,30% | 64 50,79% | 0 0,00%
d) Climatizagéo 5 3,97% (14 11,11% |45 35,71% | 62 49,21%| 0 0,00%
ﬁi)g'i-(';:gezae 4 317%|13 10,32% | 62 49,21% | 47 37,30%| 0 0,00%
f) ltens de
conforto, como 3 2,38% |20 15,87% | 57 45,24% |45 35,71%| 1 0,79%
agua, café etc.
g;g’f‘b'e”teem 4 317%| 7 556% | 62 49,21% | 53 42,06%| 0 0,00%

Base: 126 respondentes

Tabela 7 — Satisfagao com o ambiente fisico de trabalho
Fonte: Dados coletados na pesquisa

A maioria dos servidores se disse satisfeita ou muito satifeita com o espaco
fisico que dispde para trabalhar. Mesmo assim, €& expressivo o numero de
insatisfagdes: 35 ou 27,78%. Em pesquisas realizadas pelo Sindicato e pelo Instituto
Methodus, o espaco fisico inadequado foi colocado como um dos problemas
enfrentados pelos servidores. Ver grafico n.° 5.
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Grafico 5 — Distribuigdo quanto a satisfagao com o espaco fisico
Fonte: Dados coletados na pesquisa

No que se refere aos equipamentos utilizados, a maioria dos respondentes
(72 ou 57,14%) se declarou muito satisfeita. Além disso, mais 40 servidores (31,75%
dos entrevistados) se declararam satisfeitos. A politica de substituigdo de
equipamentos de informatica adotada na Instituicdo, por exemplo, auxilia na

disponibilizagado de equipamentos modernos aos servidores. Ver grafico n.° 6.

Equipamentos utilizados
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Grafico 6 — Distribuicdo quanto a satisfagao com os equipamentos disponiveis para uitlizagao
Fonte: Dados coletados na pesquisa

A iluminagcdo e a climatizagdo também foram consideradas satisfatorias
(servidores satisfeitos ou muito satisfeitos) pela maioria dos respondentes: 111 (ou
88,09%) e 107 (ou 84,92%), respectivamente. Além do uso de luminarias
econdmicas e de aparelhos condicionadores de ar modernos, a manutencido do

sistema é feita periodicamente.
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Grafico 7 — Distribuigdo quanto a satisfagcido com a iluminagdao do ambiente de trabalho
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Grafico 8 — Distribuicdo quanto a satisfagcdo com a climatizacdo do ambiente de trabalho
Fonte: Dados coletados na pesquisa

A limpeza e a higiene dos locais de trabalho foram consideradas satisfatérias
para 109 (ou 86,51%) dos respondentes. A limpeza das dependéncias dos prédios

do Tribunal é feita diariamente por empresa terceirizada.
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Grafico 9 — Distribui¢cdo quanto a satisfagcido com a limpeza e a higiene do ambiente de trabalho
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Grafico 10 — Distribui¢do quanto a satisfagdo com itens de conforto diversos, como agua, café
etc., disponiveis no ambiente de trabalho
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Enfim, o ambiente, a partir de uma visao geral, foi considerado satisfatorio
para quase todos os servidores: 115 respostas (ou 91,27%) entre “satisfeito” e
“muito satifeito”.
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Grafico 11 — Distribui¢do quanto a satisfagdo com o ambiente de trabalho em geral
Fonte: Dados coletados na pesquisa

4.3.2.2.2 Aspectos funcionais

Tratam-se daqueles relacionados aos incentivos financeiros diretos e

indiretos, ao horario de trabalho e a capacitacao.

. - 1 (Nada 3 4 (Muito Nao se
Satisfacdo | satisfeito) satisfeito) aplica
com aspectos

funcionais |N° 9% N° % N° % N° % N° %

a)
Remuneragéao
b) Beneficios
(auxilio-
alimentacao, 2 159% |9 7,14% |55 43,65% |59 46,83%| 1 0,79%
plano de saude
etc.)

c)Horariode | 1 799 | 5 397% |45 3571%|75 59,52%| 0 0,00%
trabalho

d) Treinamento | o 7 149.| 18 14,29% | 57 45,24%| 39 30,95% | 3 2,38%
recebido

e) Incentivos
para
prosseguimento
de estudos
(flexibilidade
etc.)

3 238%|30 23,81%|61 48,41% |32 25,40%| 0 0,00%

8 6,35% |15 11,90% | 46 36,51% | 47 37,30% | 10 7,94%

Tabela 8 — Satisfagao com aspectos funcionais
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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A remuneragao, principal fator higiénico, segundo Herzberg, e base para
atendimento das necessidades primarias da Hierarquia de Maslow € considerada
satisfatéria ou muito satisfatéria para a maioria dos respondentes (93 ou 73,81%).
Ao mesmo tempo, nesta parte do questionario, foi o item em que mais insatisfacdes
foram observadas: 33 entrevistados (ou 26,19%) se disseram insatisfeitos ou muito
insatisfeitos com a prépria remuneragao. Talvez isso esteja ligado a auséncia de
reajustes nos ultimos 5 anos e de um plano de reajuste, ao menos, pela inflagdo

anual.
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Grafico 12 - Distribuicao quanto a satisfagdo com a remuneragao
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Quando perguntados sobre o nivel de satisfagdo com a politica de beneficios
da Instituicdo (auxilio-alimentag&o, plano de saude etc.), a maioria dos servidores
(114 ou 90,48%) declararam estarem satisfeitos ou muito satisfeitos. Esses

beneficios decorrem de lei e sdo comuns nas varias esferas do Governo Federal.
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Grafico 13 — Distribuicdo quanto a satisfagao com os beneficios oferecidos pela Instituicao
(auxilio-alimentagao, plano de satde etc.)
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Afora os 35,71% de entrevistados satisfeitos com seu horario de trabalho,
mais da metade (75 ou 59,52%) dos respondentes se declarou muito satisfeita com
esse item. O Poder Judiciario tem uma jornada de trabalho de 7 (sete) horas diarias,
0 que, talvez explique essa satisfacdo. Ademais, sdo muitos os setores em que ha

flexibilidade para a determinagéo do turno de trabalho.
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Grafico 14 - Distribuicao quanto a satisfagao com o horario de trabalho
Fonte: Dados coletados na pesquisa

O treinamento recebido também foi considerado satisfatério para a maioria
dos respondentes (96 ou 76,19%). Na capital, o acesso aos cursos disponibilizados
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pela Instituicdo é facilitado. No entanto, 27 entrevistados (21,43%) se declararam

insatisfeitos com o treinamento disponibilizado.
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Grafico 15 — Distribuicdao quanto a satisfagao com o treinamento recebido da Instituicao
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Por fim, a maioria dos entrevistados (93 ou 73,81%) se declarou satisfeita ou
muito satisfeita com os incentivos dados pela Instituicdo para o prosseguimento de
estudos, tais como a flexibilidade, o apoio da chefia e outros. Explica-se, assim,
também, o fato de tantos servidores da area pesquisada possuirem ou estarem
cursando a universidade ou a pds-graduagao.

Incentivos para
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Grafico 16 — Distribuicao quanto a satisfagdo com os incentivos dados pela Institui¢cido e pelas
chefias para o prosseguimento de estudos (flexibilidade, por exemplo)
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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4.3.2.2.3 Relacionamento

Iltem considerado relevante para a Administracdo, desde a Escola das
Relagbes Humanas, o relacionamento foi analisado pelos seguintes aspectos:
colegas, chefia, subordinados (quando houver) e Instituigéo.

Satisfagdo com | 1(Nada 4 (Muito N&o se

P 2 3 s o .
aspectos de | satisfeito) satisfeito) aplica
relacionamento | N° % N° % N° % N° % N° %
a)

Relacionamento | 0 0,00%| 1 0,79% |41 32,54% | 84 66,67% | 0 0,00%
com colegas
b)
Relacionamento | 1 0,79% | 4 3,17% |30 23,81%| 91 72,22%| 0 0,00%
com a chefia
c)
Relacionamento
com
subordinados

d) Facilidade de | 4 799, | 2 150% |21 16,67% 102 80,95% | 0 0,00%
acesso a chefia

e) Comunicagao
da Instituicdo
com o Servidor | 7 556% |20 1587% |61 48,41% | 38 30,16%| 0 0,00%
(fluxo de
informagdes)

0 0,00%| 0 0,00% |20 1587%| 50 39,68% | 56 44,44%

Tabela 9 — Satisfagao com aspectos de relacionamento
Fonte: Dados coletados na pesquisa

De acordo com as respostas obtidas, sd&o minimos os problemas de
relacionamento interpessoal. A maioria dos servidores entrevistados (84 ou 66,67 %)

afirmam estarem muito satifeitos com o relacionamento com os colegas.
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Grafico 17 — Distribui¢cdo quanto a satisfagdo com o relacionamento com os colegas
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Esse bom relacionamento também acontece com as chefias: 91 entrevistados
(ou 72,22%) afirmaram estarem muito satisfeitos com o relacionamento com as

chefias.
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Grafico 18 — Distribui¢cdo quanto a satisfagdo com o relacionamento com a chefia
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Dos 126 respondentes, 56 (44,44%) nado possuiam subordinados. Entre os
demais, todos afirmaram estarem satisfeitos com o relacionamento que mantinham

com as pessoas que estavam sob sua chefia.
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Grafico 19 — Distribuicdo quanto a satisfagao com o relacionamento com os subordinados
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Apenas 3 (trés) respondentes declararam estar insatifeitos com a facilidade
de acesso que tinham ao seus chefes. O restante (123 servidores ou 97,62%) se
declarou satisfeito ou muito satisfeito com a facilidade de acesso a chefia.
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Grafico 20 - Distribuicdo quanto a satisfagao com a facilidade percebida de acesso a chefia
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Por fim, buscou-se analisar a relagdo entre servidor e 6rgéo, por meio da
comunicagdo. Perguntou-se o grau de satisfagdo do servidor com a comunicagao da
Instituicdo com o servidor, quanto ao fluxo de informagdes. A maioria dos
respondentes (99 ou 78,57%) se disse satisfeita com o nivel de comunicagdo. No
entanto, nesta parte do questionario, foi o item com maior nivel de insatisfacao: 27
(ou 21,43%) respondentes.
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Grafico 21 — Distribuicdo quanto a satisfagao com a comunicagao da Instituicao com o
Servidor (fluxo de informagoes)
Fonte: Dados coletados na pesquisa

4.3.2.3 Fatores motivacionais

Os fatores motivacionais de Herzberg s&o aqueles oriundos do conteudo do
cargo. Se inexistentes, nada provocam (sabe-se, porém, que pode ocorrer a
desmotivacdo gerada pela monotonia ou pela insatisfagdo com algum fator
higiénico). Se existentes de maneira otimizada, sdo capazes de motivar servidores.
Para avaliar a importancia dada aos fatores motivacionais, foram feitas perguntas
sobre tais fatores e que os comparavam a fatores higiénicos. Além disso, buscou-se
verificar a aplicacdo da teoria da equidade. Questionou-se aos servidores quais 0s
aspectos que mais os motivavam e se eles concordavam com determinadas
afirmacgdes sobre seu trabalho. Essas indagacdes e as respostas obtidas seréo

detalhadas a seguir:

4.3.2.3.1 Aspectos motivadores

Conforme Bergue (2010, p. 20), a motivagdo das pessoas no setor publico
possui especial complexidade, quando comparada a iniciativa privada, por ter

caracteristicas culturais, politicas, econémicas e legais diferentes.
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Apesar disso, € provavel que os servidores, ao serem questionados
em relagcdo aos motivos pelos quais se sentiram estimulados a
ingressar no servigo publico ou ocupar um cargo publico, respondam
com mais énfase sobre fatores como: a ‘remuneragédo” (seja pelo
valor, seja pela maior garantia de sua constancia), a “estabilidade” e o
“status” (do cargo ou do servigo publico). Quando essas mesmas
pessoas sdo questionadas em relagcdo ao que possa levar um agente
publico a produzir mais, as respostas tendem a sem concentrar em
torno da “remuneragao”.

(Bergue, 2010, p. 21)

A constatacdo de Bergue foi testada e comprovada nesta pesquisa. A maior
parte das respostas dos servidores, quanto ao porqué trabalhavam na Justica do
Trabalho da 4.2 Regido e ao que poderia fazé-los se motivarem mais, localizou-se
em fatores higiénicos — notadamente na remuneragéo.

A primeira questdo nesse sentido solicitava ao servidor que apontasse os 3

(trés) fatores que mais motivavam o servidor publico. Seguem os resultados:

Aspectos que mais motivam L
Respostas

a) Remuneragéo 109
b) Politica de beneficios 42
c¢) Treinamento 20
d) Responsabilidades do cargo / 44
funcao

e) Status do cargo publico 4

f) Reconhecimento da chefia 37
g) Plano de carreira 51
h) Estabilidade 75

Tabela 10 — Aspectos motivadores, segundo os servidores
Fonte: Dados coletados na pesquisa

a) Remuneragao
b) Politica de beneficios
|
|

¢) Treinamento

d) Responsabilidades do cargo / funcdo

e) Status do cargo publico

f) Reconhecimento da chefia

g) Plano de carreira

h) Estabilidade

Grafico 22 — Distribui¢do quanto a classificacdo, em ordem de importancia, dos fatores
necessarios a motivagcio, segundo os servidores
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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A maior parte das respostas afirmava que os fatores que mais motivam os

servidores sdo a remuneragcdo (de longe, considerada o principal fator) e a

estabilidade: dois fatores higiénicos. Depois desses, os dois mais citados foram o

plano de carreira (como possibilidade de crescimento profissional)

e as

responsabilidades do cargo: dois fatores motivacionais, segundo a teoria de

Herzberg.

4.3.2.3.2 Aspectos diversos relacionados a motivagdo

Nesta questdo, solicitou-se aos servidores estabelecerem um “nivel de

concordancia” com as afirmagdes propostas. A escala incluia as opg¢bes “concordo

totalmente”, “concordo parcialmente”,

totalmente”, além da possibilidade da indiferenga. Segue analise dos resultados:

“discordo parcialmente” e “discordo

Vocé concorda com as

. b A Concordo Concordo Discordo Discordo Nao sei /
aflrmag'oelsdabalxo. MdaArqu_e totalmente parcialmente parcialmente totalmente indiferente
o seu nivel de concordancia

com cada uma delas. N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
Qoisgjfre/ri"ng%:;ﬁba'ho 40 31,75% |48 38,10% |27 2143% |10 7,94% | 1 0,79%
) Sinto-me compromelido 6O | 193 g1,75% | 18 14,20% | 5 3.97% | 0 000% | O 0,00%
o) Simio-mo realizado como | 37 20,37%| 59 46,83% |19 1508% |10 7.94% | 1 0.79%
d) Tenho planos de sair do
gﬂs‘;‘;‘;’;ﬁ'Z‘ﬁg&‘t'rnohgrggg‘j'ra 22 17,46% |12 9,52% |24 19,05% |61 48,41% | 7 556%
empresa
glf;g‘j’fz;g;;g"qﬂg‘;ifrgoq“e 58 46,03% |44 34,92% |13 10,32% | 7 556% | 4 317%
f) Minha remuneracéao é
compativel com minhas 40 31,75% |49 38,89% |25 19,84% |12 9,52% | 0 0,00%
responsabilidades
g) Sou valorizado (trabalho,
Jffjesst’:°ear:1mfonr:]ep:trggédoe0’2;”e'ra 45 3571% |53 42,06% |15 11,90% |11 873% | 2 1,59%
outros colegas
h) Pretendo me qualificar mais
para melhor cumprir com 69 54,76% |49 38,89% | 3 238% |4 317% | 1 0,79%
minhas atribuigdes
i) O trabalho que desempenho
atende aos meus objetivos 27 21,43% |66 52,38% |18 14,29% |13 10,32% | 2 1,59%

pessoais




j) A remuneracéao é o principal
motivo que me leva a trabalhar
no Poder Judiciario

k) A estabilidade é o principal
fator de atragéo ao servigo
publico

[) Considero que a distribui¢do
de fungdes gratificadas na
Instituicéo é realizada de
maneira justa

29 23,02% |69 54,76% | 19 15,08%
52 41,27% | 55 43,65% |11 8,73%
0 0,00% |37 2937% |40 31,75%

7 5,56%
4 317%
46 36,51%

79

2 1,59%

4 317%

3 2,38%

Tabela 11 — Aspectos diversos
Fonte: Dados coletados na pesquisa

O primeiro aspecto € um dos fatores capazes de explicar o alto nivel de
motivagdo entre os servidores pesquisados: 88 (ou 69,84%) concordam total ou
parcialmente que seu trabalho é motivador ou instigante. Os desafios inerentes ao

cargo sao fatores motivacionais tipicos da Teoria da Estrutura Dual.

Considero meu trabalho
motivador / instigante
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: | m

Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente indiferente

Concordo Discordo Discordo Naosei /

Grafico 23 — Distribui¢cdo quanto ao nivel de concordancia/discordancia com a afirmagao
“Considero meu trabalho motivador/instigante”

Fonte: Dados coletados na pesquisa

O segundo item questionava ao servidor se ele se sentia comprometido com

seu trabalho. 103 servidores (ou 81,75%) responderam que concordavam totalmente

com a afirmagao “sinto-me comprometido com meu trabalho”.
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Grafico 24 — Distribui¢cdo quanto ao nivel de concordancia/discordancia com a afirmagao
“Sinto-me comprometido com o meu trabalho”
Fonte: Dados coletados na pesquisa

A questao seguinte solicitava ao servidor concordar se sentia realizado com
seu trabalho. 59 servidores (46,83%) concordam parcialmente com a afirmagao.
29,37% disseram concordar totalmente.
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Grafico 25 — Distribuigdo quanto ao nivel de concordancia/discordancia com a afirmagao
“Sinto-me realizado com o meu trabalho”
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Apos isso, solicitou-se ao servidor responder se tinha planos para sair da
Instituicdo e seguir sua carreira em outro lugar. 85 (ou 67,46%) discordavam parcial
ou totalmente da afirmac¢do. Mesmo assim, os restantes 34 (ou 26,98%) aceitavam,
ainda que parcialmente, a possibilidade de buscar uma carreira diferente da atual.
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Grafico 26 — Distribui¢cdo quanto ao nivel de concordancia/discordancia com a afirmagao
“Tenho planos de sair do TRT e continuar minha carreira em outro 6érgao/empresa”
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Além da carreira estavel com remuneragao em padrdes razoaveis, o fato de a
maioria dos servidores participantes da pesquisa exercerem fung¢des gratificadas e
se sentirem reconhecidos em seu trabalho, como sera visto a seguir, pode ter sido
um dos fatores preponderantes na escolha pela propria carreira, em detrimento de
outra.

Em seguida, tentou-se avaliar o orgulho do servidor do cargo que ocupa ou da
funcdo que exerce (quando fosse o caso). A maioria absoluta dos servidores (102 ou
80,95%) sentia esse orgulho, ainda que sua concordancia com a afirmagéo fosse
parcial.
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Grafico 27 — Distribuigdo quanto ao nivel de concordancia/discordancia com a afirmagao
“Sinto orgulho do cargo que ocupo/fungio que exergo”
Fonte: Dados coletados na pesquisa

As afirmagdes das alineas “f", “g” e “I” serdo analisadas conjuntamente, mais

adiante, por se referirem a teoria da equidade.
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A continuar a analise das questdes atinentes aos fatores motivacionais e sua
contraposi¢gao com fatores higiénicos, tem-se que a questdo seguinte refere-se a
importancia que o servidor da a capacitagao e se ele atribui ao préprio trabalho uma
razoavel complexidade. Ao solicitar aos respondentes concordarem ou ndo com a
afirmagdo “pretendo me qualificar mais para melhor cumprir com minhas
atribuicées”, obteve-se a concordéancia total ou parcial de 118 servidores: 93,65% do
total.
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Grafico 28 — Distribuigao quanto ao nivel de concordancia/discordancia com a afirmagao
“Pretendo me qualificar mais para melhor cumprir com minhas atribui¢gées”
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Na questdo seguinte, tentou-se comparar as pretensées do servidor com o
cargo que este ocupa. Afirmou-se “o trabalho que desempenho atende aos meus
objetivos pessoais”. Mais da metade dos servidores concordou parcialmente com a
afirmacdo. Isso leva a crer que a maioria dos servidores considera a prépria

atividade como motivadora, mas ainda inferior aos seus objetivos pessoais.



83

O trabalho que desempenho
atende aos meus objetivos
pessoais

10— B =
0 r — Y

Concordo  Concordo Discordo Discordo Naosei /
totalmente parcialmenteparcialmente totalmente indiferente

Grafico 29 - Distribuicao quanto ao nivel de concordancia/discordancia com a afirmagao “O
trabalho que desempenho atende aos meus objetivos pessoais”
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Por fim, tentou-se analisar se realmente os principais fatores higiénicos
inerentes aos cargos ocupados pelos respondentes eram os determinantes para a
escolha da Instituicdo e do servigo publico como locais de trabalho. A ideia era
analisar se a esses fatores ndo se sobrepunha algum outro fator, de carater
motivacional, por exemplo. Afirmou-se “a remuneragao € o principal motivo que me
leva a trabalhar no Poder Judiciario” e “a estabilidade € o principal fator de atracéo
ao servigo publico”. Novamente, seguindo o que fora constatado por Bergue (2010,
p. 21), aqueles fatores higiénicos (remuneragao e estabilidade) foram considerados,
mesmo que parcialmente, os determinantes para a escolha dos cargos ocupados
pelos respondentes: 69 servidores (54,76% dos respondentes) concordaram
parcialmente com a remuneragao ter sido o principal motivo que os levavam a
trabalhar no Poder Judiciario. 29 (23,02%) concordaram totalmente com a
afrimacdo. Com relacdo a estabilidade ser o principal fator de atracédo ao servigo
publico, 52 servidores (41,27%) concordaram totalmente com a afirmacéo, e 55
(43,65%) concordaram parcialmente.
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Grafico 30 — Distribuigcdo quanto ao nivel de concordancia/discordancia com a afirmagao “A
remuneragédo é o principal motivo que me leva a trabalhar no Poder Judiciario”
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Grafico 31 — Distribuicdo quanto ao nivel de concordancia/discordancia com a afirmagao “A
estabilidade é o principal fator de atragao ao servigo publico”
Fonte: Dados coletados na pesquisa

4.3.2.4 A equidade na visédo dos servidores

As respostas analisadas a seguir (alineas “f", “g” e “I” da tabela que solicitava
a concordancia ou discordancia dos servidores) estédo relacionadas com a teoria da
equidade. Segundo essa teoria, a razdo entre os resultados (financeiros, de
reconhecimento pessoal etc.) e os inputs (resultados comparaveis no ambito do
trabalho: produtividade, atingimento de metas, dentre outros) de uma pessoa deve
ser idéntica a raz&o entre os resultados e os inputs do colega.

Primeiramente, comparou-se a remuneracao do proprio servidor com seu

trabalho, ou seja, a razdo atinente ao individuo. 89 servidores (70,63%)
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concordavam, ainda que parcialmente, que sua remuneragao era compativel com as

responsabilidades inerentes ao trabalho exercido.
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Grafico 32 — Distribuigdo quanto ao nivel de concordancia/discordancia com a afirmagao
“Minha remuneragdo é compativel com minhas responsabilidades”
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Apos isso, buscou-se saber se a valorizacdo percebida pelo servidor era
considerada por este compativel com a valorizagdo dos colegas. Ao responderem se
concordavam com a afirmagdo “sou valorizado (trabalho, pessoalmente etc.) de
maneira justa em comparagdo com outros colegas”, 53 servidores (42,06%)
concordaram parcialmente com ela. 15 servidores (11,90%) discordaram dela,
parcialmente. Ademais, 45 respondentes (35,71% do total) concordaram totalmente

com a afirmacgéo.
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Grafico 33 - Distribuicao quanto ao nivel de concordancial/discordancia com a afirmagao “Sou
valorizado (trabalho, pessoalmente etc.) de maneira justa em comparagdao om outros colegas”
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Provavelmente, essa posicdo majoritaria (68 servidores ou 53,96%) de

concordancias e discordancias parciais dos servidores com relagdo a sua
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valorizagéo frente a de um colega seja capaz de explicar as respostas obtidas na

questdo seguinte:

Solicitou-se aos servidores concordar ou ndo com a seguinte afirmacao:
“considero que a distribuicdo de fungdes gratificadas na Instituicdo é realizada de
maneira justa”. Nenhum servidor concordou totalmente com a afirmagéo. De 126
respondentes, 86 (68,25%) discordaram da afirmacao: destes, 46 (36,51% do total)
discordaram totalmente. Em concordancia parcial, apenas 37 (29,37%) servidores

afirmaram estar.

Considero que a distribuigao de
fungoes gratificadas na
Instituicao é realizada de

maneira justa
50

40
30
20
10
0 T

Concordo  Concordo Discordo Discordo Néosei /
totalmente parcialmenteparcialmente totalmente indiferente

Grafico 34 — Distribui¢cdo quanto ao nivel de concordancia/discordancia com a afirmagao
“Considero que a distribuicdo de fungdes gratificadas na Instituigao é realizada de maneira
justa”

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Essa sensacao de iniquidade (ou falta de equidade) foi percebida na ultima
questdo, que tinha resposta livre. A pergunta “na sua opinido, quais politicas
poderiam ser implementadas pela Instituicio com o intuito de motivar os
servidores?”, 56 servidores responderam. Dessas respostas, 26 estavam
relacionadas a teoria da equidade: solicitavam concurso interno para definicdo de
cargos de chefia, valorizagdo imparcial, meritocracia, gestdo por competéncias,
dentre outros. Afora essas respostas, houve solicitagdes relacionadas ao
empoderamento de servidores, delegando a estes a possibilidade de tomarem ou
participarem das decisdes da Instituicdo e a rotacdo de atividades, como uma forma
de cada servidor conhecer os desafios e as atribuicbes dos colegas. Aléem de
solicitagdes diversas, a maioria das demais respostas estava relacionada a uma

politica de remuneragao (reajustamento e auxilio da administracdo do Tribunal nas
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solicitagdes da categoria de servidores ao Governo Federal), ao plano de carreira e

ao treinamento (aumento no numero de vagas e de cursos).

4.4 ANALISE GERAL DOS DADOS

A partir dos dados coletados, € possivel afirmar que a maioria dos servidores
da Justica do Trabalho gaucha, seja por meio da pesquisa de satisfagcado do Instituto
Methodus, seja pela pesquisa de saude do Sintrajufe, seja por esta pesquisa sobre
motivagcado, demonstra estar satisfeita com seu trabalho. No entanto, entre os itens
que causaram mais insatisfagdo entre os servidores, estdo a considerada
insuficiente disponibilizagdo de cursos, a carga de trabalho mal distribuida e os
critérios considerados nao suficientemente claros ou objetivos para a escolha dos
servidores que ocuparao cargos de chefia ou exercerao fungdes gratificadas.

O treinamento € considerado um fator higiénico, segundo Herzberg, mas
possibilita ao servidor obter o conhecimento necessario para receber novos desafios
no cargo que ocupa. Esses desafios costumam tornar o trabalho mais interessante e
motivar quem o executa. Uma sugestéo, ja em implementagéo pelo Tribunal, seria a
disponibilizagao de mais cursos nas cidades do interior do Estado do Rio Grande do
Sul e pela Internet.

A Teoria de Equidade pode ser utilizada para explicar a insatisfagao de alguns
servidores com a distribuicdo da carga de trabalho e com os critérios ou métodos
utilizados para a selegao para promogdes. Segundo Bergue (2010), a relagdo
percebida pelo servidor entre o seu trabalho (volume, complexidade etc.) e sua
remuneragdo deve ser idéntica a relagdo percebida de um colega. Quando o
servidor julga que, mesmo recebendo a mesma remuneragéo do colega, tem que
trabalhar mais, ou que, mesmo trabalhando mais ou com mais qualidade, € preterido
em seu reconhecimento — seja com um elogio ou até com uma promogédo — a
tendéncia é que fique insatisfeito. Além disso, a necessidade fisiologica de descanso
€ essencial.

Com relagédo a carga de trabalho, poder-se-ia avaliar por meio de indices de
produtividade do préprio Tribunal ou do Conselho Nacional de Justica quais

unidades estao recebendo uma carga de processos maior e, assim, redimensionar o
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quadro de servidores dessas unidades, realocando-os de outras unidades cujo
ingresso de novas ag¢des judiciais ou de procedimentos administrativos seja menor.

Com relagdo as nomeagbes para cargos de chefia e para fungbes
gratificadas, foram sugeridos pelos servidores processos seletivos considerados
mais transparentes, tais como o concurso interno. O Tribunal ja conta com um banco
de dados de caracteristicas dos servidores, para sele¢des. Seria interessante que
fosse realizado um adequado desenho de cada cargo de chefia ou fungao, a fim de
se estabelecer quais os requisitos para seu acesso e, assim, escalonar o0s
servidores de acordo com suas caracteristicas. Esse processo ja é utilizado em
organizagbes como o Banco do Brasil. Naquela instituicdo, quando se abre uma
vaga para um cargo de geréncia, por exemplo, o sistema TAO (Talentos e
Oportunidades) classifica automaticamente os 20 (vinte) funcionarios que
apresentam as caracteristicas mais semelhantes as solicitadas pelo cargo,
elaborando uma lista para futuras entrevistas.

Nesta pesquisa, percebeu-se, também, que fatores higiénicos, como
remuneragao, estabilidade e plano de carreira, concentram as opinides dos
servidores, que os consideram fatores produtores de motivagcdo. S&o questdées um
pouco mais complicadas de serem resolvidas em nivel de Instituicdo, visto que
somente € possivel alterar o vencimento basico dos servidores por determinagao
legal. Assim, somente com pressdes politicas e havendo disponibilidade
orcamentaria, sera possivel reajustar a remuneragdo dos servidores. A opgao por
fatores higiénicos, por outro lado, contraria a teoria de Herzberg. Na realidade, tais
fatores sado produtores de insatisfacdo, se nao atendidos em sua plenitude.
Entretanto, se atendidos em sua plenitude, n&o provocarao a satisfagao plena com o
trabalho. Prova disso esta na recente greve dos servidores: a falta de uma politica
de reajuste remuneratdrio gerou a insatisfagdo que resultou no movimento paredista.

Outro problema esta relacionado a legislagcéo, que fixa as atribui¢des de cada
cargo e sua remuneragao, impedindo o job enrichment, além de dificultar
premiacdes financeiras por produtividade. Essas dificuldades dificultam a imposicéo
de desafios, o que pode tornar a execucgado repetitiva de atividades um fator
desmotivador, ao longo do tempo. Assim, poder-se-ia aplicar na Justica do Trabalho
outra sugestdo de Bergue (2010): a rotagc&o de atividades. Felizmente, os cargos de
Técnico Judiciario da Instituicdo permitem uma maior rotacdo, pois podem ser

lotados tanto na area administrativa, como na judiciaria. Com essa possibilidade, o
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servidor poderia participar de um processo de aprendizado constante, que poderia

favorecé-lo em processos de sele¢ao para cargos de chefia ou para fungdes.
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5 CONCLUSAO

De acordo com os questionarios, sdo variadas as opinides acerca da
satisfacdo e da motivagédo na Justica do Trabalho gaucha. Apesar de a maioria dos
servidores estar satisfeita com seu trabalho, sdo perceptiveis, nos dados obtidos
nesta pesquisa, alguns itens causadores de processos de insatisfacdo e
desmotivacdo. Os principais deles estdo relacionados a considerada parca
disponibilizagcdo de cursos de capacitacéo, principalmente para unidades da Justica
do Trabalho localizadas no interior do Rio Grande do Sul, a considerada inadequada
distribuicdo da carga de trabalho e aos critérios de selegao para fungdes gratificadas
e cargos de chefia, também considerados inadequados pelos respondentes.

Na pesquisa realizada em 2010 pelo Instituto Methodus, cujos objetivos eram
avaliar a satisfacdo dos servidores com suas condigdes de trabalho e buscar
informacdes que subsidiassem a Instituicdo em acgdes para valorizacdo e
desenvolvimento de pessoal, os resultados convergiram, de maneira geral, para uma
satisfacao geral dos servidores com suas condigdes de trabalho. Entretanto, eram
razoaveis os niveis de insatisfacdo dos servidores com alguns aspectos, em
determinadas regides: o espaco fisico, na Mesorregidao Sudeste, o numero de vagas
para cursos de capacitagao, fora da Regido Metropolitana de Porto Alegre, a carga
de trabalho e sua distribuicdo, nas Mesorregides Nordeste e Sudeste, e as
oportunidades de o servidor opinar sobre seu trabalho e de crescer
profissionalmente, além da forma de selegdo para cargos de chefia e fungbes
gratificadas, em todas as regides do Estado do Rio Grande do Sul.

A pesquisa de saude do Sintrajufe (Sindicato dos Trabalhadores do Judiciario
Federal, realizada em 2009, também mostrou servidores satisfeitos e motivados com
seu trabalho. Contraditoriamente, relatou a existéncia de casos de danos a saude
resultantes, possivelmente, do aumento da carga e da jornada de trabalho, e a baixa
realizacao de cursos de capacitagao por servidores.

Por fim, esta pesquisa, que teve como bases a literatura técnica, a
documentacao — referente a pesquisas realizadas em areas afins —, a entrevista e a
aplicacado de questionario, mostrou também um nivel satisfatorio de motivagdo dos
servidores com seu trabalho. Os itens que apresentaram maiores niveis de

insatisfacdo foram a remuneragcido, o treinamento recebido, a comunicagdo da
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instituicdo com o servidor e os critérios utilizados para progressao funcional (sele¢cao
para cargos de chefia e fungdes gratificadas. Foram considerados como principais
fatores capazes de motivar o servidor a remuneracao, a estabilidade, o plano de
carreira e as responsabilidades inerentes ao cargo ou fungao exercida.

A partir desses dados, s&o sugeridas politicas possiveis de serem
implementadas pela Instituicdo a fim de atender as necessidades percebidas.

Como sugestdes para a melhor disponibilizagdo de treinamento, poder-se-ia
ampliar o numero de vagas para cursos ou 0 numero de cursos nas unidades do
interior do Estado e pela Internet. Essa politica ja esta em processo de implantagao
pela Justica do Trabalho, que tém investido em cursos regionais nas Varas do
interior e em cursos on-line.

A fim de distribuir melhor a carga de atribuigdes entre os servidores e entre as
unidades da Justica do Trabalho, seria interessante analisar indices de
produtividade da prépria Instituicdo e do Conselho Nacional de Justica (CNJ), para
detectar as unidades que estdo com sobrecarga de trabalho e aquelas nas quais a
demanda nao € tado destacada. Assim, poder-se-ia realocar servidores das unidades
judiciarias e administrativas que estdo com baixa demanda, ou nas quais o numero
de iniciais (processos trabalhistas em seu inicio) seja menor, para aquelas cujo
numero de processos esteja extrapolando a capacidade laborativa dos servidores.

Para tornar mais transparentes os critérios de selecdo para fungdes
gratificadas e cargos de chefia, uma das possiveis alternativas seria o adequado
desenho de cargos — especificando as atribuigbes e os requisitos para que sejam
exercidos. Assim, seria possivel escalonar servidores de acordo com sua formagao
e caracteristicas, a fim de selecionar o mais apto a cada funcao. A partir da definigao
dos cargos, os candidatos poderiam ser classificados de acordo com um escore,
cuja pontuagdo compararia as caracteristicas do servidor com as do cargo
pretendido.

Por fim, de acordo com respostas obtidas relacionadas aos desafios de cada
cargo, aos requisitos para promogéo e a outros fatores motivacionais, € possivel
utilizar a sugestao de Bergue (2010): a rotacdo de atividades. O servidor com cargo
de Técnico Judiciario, por exemplo, poderia, em seu estagio probatério e até
posteriormente, trabalhar em diversos setores da Instituicdo, a fim de aprender sobre
as areas e escolher a que mais tem afinidade. Se esse método fosse aliado a um
processo de selegcédo para cargos e fungdes como o sugerido no paragrafo anterior,
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essa rotacdo poderia auxiliar o servidor a planejar sua carreira, escolhendo
possiveis cargos a se candidatar, e se preparando para alcangar os requisitos
necessarios.

Logo, com base nessas politicas, pretende-se melhorar as condigdes de
trabalho dos servidores e satisfazer suas necessidades, para que, de acordo com a
hierarquia de Maslow (discutida no capitulo Il), seja possivel proporcionar motivos
para a a¢do do individuo, a fim de que este pretenda buscar um nivel seguinte na

‘piramide” até alcangar a autorrealizagao.
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ANEXOS



ANEXO |

Entrevista:

1) Vocé considera os servidores da Justica do Trabalho gaucha satisfeitos e

motivados com seu trabalho?

2) Quais sao os principais fatores causadores de insatisfacdo / desmotivagao

dos servidores?

3) Vocé considera que a recente greve dos servidores tenha sido causada por
insatisfacdo com a remuneracao? Vocé acha que a recusa pelo Governo Federal na
concessao do aumento pretendido pode trazer consequéncias para a motivagao dos

servidores? Se sim, quais?

4) Quais as impressdes (satisfacdo / insatisfagdo) que os servidores
demonstram com o ambiente (fisico) de trabalho?

5) Quais as impressdes (satisfagcdo / insatisfagdo) que os servidores
demonstram quanto a aspectos funcionais (remuneragéo, beneficios, carga horaria,

treinamento e incentivo para estudos)?

6) Quais as impressdes (satisfagdo / insatisfagdo) que os servidores
demonstram quanto ao seu relacionamento com os colegas, a chefia e
subordinados?

7) Quais os fatores que mais motivam e desmotivam os servidores?

8) Quais poderiam ser, na sua opinido, politicas interessantes, implementadas
pelo TRT, para motivar seus servidores?



9) Vocé considera diferentes as necessidades percebidas dos servidores dos
orgaos da Justica do Trabalho no interior do Estado e na capital? Se sim, quais as
principais diferencas percebidas?



ANEXO Il

Questionario:

Estimado colega,

Estou realizando uma pesquisa, que se destina a realizagdo do Trabalho de
Concluséao do Curso de Especializacdo em Gestao Publica da UAB/EA-UFRGS, com
o objetivo de avaliar o grau de satisfacdo e de motivagdo para o trabalho dos
servidores da area administrativa da Justica do Trabalho da 4.2 Regido.

Gostaria de contar com sua colaboracéo, respondendo as questdes propostas
no link abaixo, o que nao ira ocupar mais do que 5 (cinco) minutos de seu tempo.
Assim, vocé estara contribuindo com a pesquisa académica e com a melhora do
servigo publico no Brasil.

Informo que este questionario tem carater confidencial e que, portanto, vocé
nao precisara se identificar para respondé-lo. No trabalho final, analisarei somente o
conjunto das opinides. Saliento, também, que a realizagdo desta pesquisa foi
autorizada pelo Sr. Diretor-Geral e pelos diretores das secretarias vinculadas a
Diretoria-Geral deste TRT.

Para iniciar, clique no link abaixo e marque as alternativas de acordo com a

sua opiniao.

Conto com a sua participagao!

http://www.surveymonkey.com/s/DVWOGMT

I. Dados de classificagao

Nesta primeira etapa, estabeleceremos o seu perfil. Clique na opgao
correspondente.



1. Sexo
( ) a) Masculino
( ) b) Feminino

Idade

a) De 18 a 29 anos
b) De 30 a 39 anos
c) De 40 a 49 anos

2.
(
(
(
( )d)De 50 a 70 anos

N— N N N

3. Escolaridade

a) Ensino Fundamental / 1.° grau incompleto / em andamento

b) Ensino Fundamental / 1.° grau completo

c) Ensino Médio / 2.° grau incompleto / em andamento

d) Ensino Médio / 2.° grau completo

e) Ensino Superior incompleto / em andamento

f) Ensino Superior completo

g) Pos-graduacgéo (/ato ou stricto sensu) incompleta / em andamento
h) P6s-graduacéo (/afo ou stricto sensu) completa

(
(
(
(
(
(
(
(

N N N N N S S N

4. Exerce funcgao gratificada/comissionada?
()Sim
( )Nao

Il. Satisfagcao e motivagao

ApoOs estabelecermos o seu perfil, trataremos agora de aspectos relacionados ao
seu trabalho. Para avaliarmos seu grau de satisfagdo com os itens abaixo,
gostariamos que vocé desse uma nota de 1 a 4 para cada um deles, de modo que 1
significa "nada satisfeito" e 4 significa "muito satisfeito". Logo, quanto maior a nota,
maior o seu grau de satisfagdo com o item questionado. Para isso, clique na nota
correspondente ao seu grau de satisfagdo com o item. Caso algum item nado seja
aplicavel a seu/sua cargo/fungao, escolha a opgao "N&o se aplica".

5. Ambiente fisico de trabalho

1 (Nada 2 3 4 (Muito N&o se
satisfeito) satisfeito) aplica




a) Espaco
fisico

b)
Equipamento
s utilizados

c) lluminagéo

d)
Climatizacao

e) Limpeza e
higiene

f) ltens de
conforto,
como agua,
café etc.

g) Ambiente
em geral

6. Aspectos funcionais

1 (Nada 2 3 4 (Muito N&o se
satisfeito) satisfeito) aplica

a) Remuneracéo

b) Beneficios
(auxilio-
alimentagao,
plano de saude
etc.)

c) Horario de
trabalho

d) Treinamento
recebido

e) Incentivos
para
prosseguimento
de estudos




(flexibilidade etc.)

7. Relacionamento

1 (Nada 2 3 4 (Muito N&o se
satisfeito) satisfeito) aplica

a)
Relacionamento
com colegas

b)
Relacionamento
com chefia

c)
Relacionamento
com
subordinados

d) Facilidade de
acesso a chefia

e) Comunicagao
da Instituicao
com o Servidor
(fluxo de
informagdes)

8. Entre os aspectos abaixo, selecione os 3 (trés) que mais motivam o servidor
publico a desempenhar seu trabalho com mais satisfagao.

( ) a) Remuneracéo

( ) b) Politica de beneficios

( ) c) Treinamento

( ) d) Responsabilidades do cargo / fungéo
( ) e) Status do cargo publico

( ) f) Reconhecimento da chefia

( ) g) Plano de carreira
( ) h) Estabilidade

9. Nas assertivas abaixo, clique na opg¢ao adequada para responder se vocé
concorda ou nao com os itens sugeridos. Clique na op¢ao que indica seu grau
de concordancia com o item proposto.



Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Nao sei /
indiferente

a) Considero
meu trabalho
motivador /
instigante

b) Sinto-me
comprometido
com 0 meu
trabalho

c) Sinto-me
realizado com
meu trabalho

d) Tenho
planos de sair
do TRT e
continuar minha
carreira
profissional em
outro 6rgao /
empresa

e) Sinto orgulho
do cargo que
ocupo / fungao
que exergo

f) Minha
remuneracgao €
compativel com
as minhas
responsabilidad
es

g) Sou
valorizado
(trabalho,
pessoalmente
etc.) de
maneira justa
em comparagao
com outros
colegas




h) Pretendo me
qualificar mais
para melhor
cumprir com
minhas
atribuicdes

i) O trabalho
que
desempenho
atende aos
meus objetivos
pessoais

DA
remuneracgao €
o principal
motivo que me
leva a trabalhar
no Poder
Judiciario

k) A
estabilidade é o
principal fator
de atracdo ao
servigo publico

[) Considero
que a
distribuicao de
funcdes
gratificadas na
Instituicao é
realizada de
maneira justa

10. Na sua opinidao, quais politicas poderiam ser implementadas pela

Instituicao com o intuito de motivar os servidores?



