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RESUMO

Os incentivos sdo elementos motivadores fundamentais para impulsionar a produtividade nas
organizagdes, incluindo o Superior Tribunal de Justiga (STJ), especialmente nos gabinetes de
Ministros. Considerando as peculiaridades da gestdo de cada gabinete, este estudo investiga a
percepcao dos coordenadores sobre a eficidcia dos incentivos empregados para promover
produtividade e eficiéncia no desempenho das atividades dos servidores. Em termos
especificos, busca-se responder se os incentivos, enquanto mecanismos de motivagdo, podem
efetivamente resultar em aumento importante de produtividade nos gabinetes. Para alcangar
esse objetivo, foi realizada uma pesquisa bibliografica exploratoria, complementada por
entrevistas semiestruturadas com uma amostra representativa dos gabinetes de Ministros do
STJ. As entrevistas foram analisadas por meio da técnica de analise de contetdo, permitindo
identificar padrdes e temas emergentes nas percepgdes dos entrevistados quanto aos incentivos
e seus efeitos sobre os ganhos de produtividade. Os resultados forneceram insights valiosos
sobre a eficacia dos incentivos implementados nos gabinetes de Ministros do STJ. Observou-
se que praticas como o teletrabalho tém um impacto positivo no aumento da produtividade. A
partir dessas conclusoes, foi elaborada uma proposta de intervengao destinada a disseminar
entre os gabinetes os principais achados sobre incentivos e sistemas de motivacao, contribuindo
para o fortalecimento do funcionamento do Tribunal e para a otimizacdo de sua atuacdo no
sistema Judicidrio brasileiro.

Palavras-chave: Motivagao; Incentivos; Eficiéncia; Produtividade; Gestao Publica.



ABSTRACT

Incentives are fundamental motivating elements to boost productivity in organizations,
including the Superior Court of Justice (STJ), especially in Ministers' offices. Considering the
peculiarities of the management of each office, this study is relevant when investigating the
coordinators' perception of the effectiveness of the incentives used to promote productivity and
efficiency in the performance of civil servants' activities. In specific terms, we seek to answer
whether incentives, as motivation mechanisms, can effectively result in a significant increase
in productivity in offices. To achieve this objective, an exploratory bibliographical research
was carried out, complemented by semi-structured interviews with a representative sample of
the STJ Ministers' offices. The interviews were analyzed using the content analysis technique,
identifying patterns and emerging themes in the interviewees' perceptions regarding incentives
and their effects on productivity gains. The results provided valuable insights into the
effectiveness of the incentives implemented in the STJ Ministers' offices. It was observed that
practices such as teleworking have a noticeable impact on increasing productivity. Based on
these conclusions, an intervention proposal was prepared to disseminate the main findings on
incentives and motivation systems among the offices, contributing to strengthening the
functioning of the Court and optimizing its performance in the Brazilian judicial system.
Keywords: Motivation; Incentives; Efficiency; Productivity; Public Management.
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1 INTRODUCAO

A busca por eficiéncia na Administracdo Publica tem ganhado crescente importancia
ao longo dos anos. Com a expansdo do Estado e a transi¢do de uma administragdo burocratica
e lenta (voltada para uma elite) para uma administracao mais complexa e dindmica, em que o
interesse coletivo prevalece sobre o individual, novas abordagens de gestdo foram incorporadas.
Entre elas, destacam-se participacdo popular, estratégias de longo prazo, intersetorialidade e
incentivo a inovacao (Keinert, 2007).

Na era burocratica, a eficiéncia ndo era um aspecto central. Porém, com o aumento das
responsabilidades do Estado em setores sociais e econdmicos, tornou-se fundamental aprimorar
a gestdo publica para garantir maior efetividade na prestacdo de servigos (Pereira, 1996). No
Poder Judiciario, especialmente apds a reforma do Estado e a democratizacao das instituicoes,
a pressao por resultados cresceu significativamente. Em seu discurso de posse na presidéncia
do Supremo Tribunal Federal (STF), em 2004, o Ministro Nelson Jobim destacou que o aparato
Judiciario ndo acompanhou as mudangas da administrag@o publica pds-burocratica, enfatizando
a necessidade urgente de resultados tangiveis que atendam as expectativas da cidadania.

Essa demanda popular por eficiéncia no setor publico resultou em diversas mudangas
legislativas, como a Emenda Constitucional n° 19/98, que incluiu a eficiéncia! como principio
constitucional para o servigo publico (Brasil, 1998), e a Emenda Constitucional n°® 45/2004,
que consolidou a eficiéncia como um direito individual e coletivo? (Brasil, 2004). Tais
mudancgas também influenciaram a legislagdao processual, refletindo no Cédigo de Processo
Civil de 20135, que incorporou a eficiéncia como principio fundamental® (Brasil 2015).

No Superior Tribunal de Justi¢a (STJ), a busca por resultados est4 alinhada as diretrizes
do Conselho Nacional de Justica (CNJ), que, desde 2009, define metas nacionais para o
Judiciério. Entre essas metas, destacam-se a reducao dos acervos de processos € o julgamento
prioritario dos processos mais antigos (CNJ, 2023). Para alcangar essas metas, os Ministros do
STJ tém direcionado suas gestdes para maximizar a produtividade, utilizando incentivos como

o teletrabalho e a flexibilidade na escolha do periodo de férias.

' "Art. 37. A administragdo publica direta ¢ indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte: [...]”. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/emendas/emc/emc19.htm. Acesso em: 19 mar. 2025.

2 "Art. 5°, LXXVIII: a todos, no ambito judicial e administrativo, sio assegurados a razoavel dura¢io do processo
e os meios que garantam a celeridade de sua tramitagdo” (Brasil, 2004). Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/emendas/emc/emc45.htm. Acesso em: 19 mar. 2025.

3 “Art. 8° Ao aplicar o ordenamento juridico, o juiz atendera aos fins sociais e as exigéncias do bem comum,
resguardando e promovendo a dignidade da pessoa humana e observando a proporcionalidade, a razoabilidade, a
legalidade, a publicidade e a eficiéncia” (Brasil, 2015). Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2015-2018/2015/1ei/113105.htm. Acesso em: 19 mar. 2025.


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Constituicao.htm#art37
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/emendas/emc/emc19.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Constituicao.htm#art5lxxviii
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/emendas/emc/emc45.htm
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A adocao desses e de outros incentivos tem se mostrado como um fator de suma
importancia para motivar os servidores e promover um ganho importante de produtividade,
trazendo reflexos positivos para a entrega da prestacao jurisdicional no ambito do Superior
Tribunal de Justica.

Nesse contexto, surge a seguinte questdo de pesquisa: de que forma os incentivos
utilizados nos gabinetes de Ministros do STJ contribuem para o aumento da produtividade?

Diante desse desafio, o objetivo geral do presente trabalho ¢ analisar a percepcao dos
coordenadores dos gabinetes — especialmente os Chefes de gabinete e Assessores — sobre
eficacia e adequacdo na utilizagdo dos incentivos para o aprimoramento da produtividade. A
partir dos resultados obtidos, busca-se identificar os incentivos que mais contribuiram para a
melhoria da produtividade, oferecendo subsidios para o aprimoramento dessas praticas no
Tribunal.

E valido destacar que ndo ha registros de pesquisas similares no ambito do STJ devido
as gestdes dos gabinetes serem tradicionalmente mais fechadas. Assim, os resultados obtidos
trazem insights significativos sobre a eficiéncia desses incentivos na busca por maior
produtividade.

Entre os incentivos encontrados, destacam-se: teletrabalho, flexibilidade na escolha do
periodo de férias e de horarios de trabalho, concessao de dias de folga por meta alcancada,
possibilidade de ascensdo funcional, qualificagdo dos servidores, distribuicdo isonomica de
processos, bom ambiente de trabalho, reunides periddicas e rodizio de gratificagoes.

Para alcangar o objetivo geral deste trabalho, foram definidos os seguintes objetivos
especificos: (i) identificar a percepcao dos coordenadores sobre o uso de incentivos na geragao
de produtividade; (ii) identificar fatores de motivagao no processo de elaboracdo de minutas;
(i11) levantar os incentivos mais utilizados nos gabinetes e suas formas de aplicacao; (iv) avaliar
os resultados percebidos.

A fundamentagdo teodrica baseia-se em uma andlise da literatura sobre as principais
teorias relacionadas as necessidades humanas e aos principios da autodeterminagdo e
motivacdo, de modo a fundamentar o estudo e apresentar estratégias para a utilizacdo dos
incentivos.

Foram, ainda, realizadas entrevistas semiestruturadas com uma amostra representativa
de servidores dos gabinetes de Ministros do STJ, permitindo uma analise de conteudo
aprofundada das percepg¢des sobre os referidos incentivos a produtividade.

Como produto técnico-tecnologico (PTT), este trabalho propde uma normatizagao

interna do STJ com uma série de recomendagdes e praticas para o aprimoramento do sistema
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de incentivos nos gabinetes de Ministros do STJ. A metodologia adotada no desenvolvimento
deste produto incluiu a aplicacdo de técnicas de analise de contetdo para verificar a eficacia
dos incentivos a partir das percepgdes dos coordenadores de gabinete. O produto final
contempla diretrizes para o uso de incentivos especificos, assim como sugestdes para o
fortalecimento de praticas de gestdo nos gabinetes, visando aplica¢des diretas e de facil
replicacdo em diferentes contextos institucionais.

Este trabalho apresenta um carater inovador ao combinar conhecimentos consolidados
de gestdo publica e técnicas de incentivo com as necessidades especificas dos gabinetes de
Ministros do STJ, propondo melhorias que visam a elevagao da produtividade e da eficiéncia.
Além disso, esta pesquisa contribui para a inova¢do na administracdo judiciaria ao adaptar
praticas de incentivo organizacional a uma area tradicionalmente menos flexivel e com elevada
demanda por produtividade.

O produto técnico-tecnologico desenvolvido possui um alto potencial de
replicabilidade, pois suas diretrizes e praticas podem ser aplicadas em outros tribunais ou
setores do Judicidrio que enfrentam desafios semelhantes de gestao e produtividade. Espera-se
que o trabalho produza um impacto positivo na performance dos servidores dos gabinetes de
Ministros do STJ, contribuindo para a celeridade processual e para uma Administragdo Publica

mais eficiente e orientada a resultados.
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2 PESQUISA TEORICO-EMPIRICA
2.1 Introducao

A preocupagdo com a eficiéncia na Administracdo Publica tem se intensificado ao longo
dos anos. Com a ampliagdo do Estado, foram promovidas transformacdes significativas,
resultando na substituicdo de um modelo burocratico e moroso por uma abordagem mais agil
e voltada para o interesse coletivo. Nesse contexto, novas praticas de gestdo foram adotadas,
incorporando aspectos como participacdo da sociedade, planejamento estratégico de longo
prazo, integragao entre diferentes setores e estimulo a inovagao, visando tornar a administragao
publica mais eficiente e adaptada as necessidades da populagao (Keinert, 2007).

Mazzucato (2013) também destaca o papel do Estado como agente de inovacdo e
eficiéncia, promovendo estratégias que atendam as demandas da sociedade. Na administracao
burocratica tradicional, a eficiéncia nao era considera um aspecto essencial. No entanto, com
a ampliacdo das responsabilidades do Estado em setores sociais e econdmicos, a necessidade
de aprimorar a gestao tornou-se crucial (Pereira, 1996). Esse mesmo pensamento ¢ corroborado
por Pollitt e Bouckaert (2017), que enfatizam a importancia da eficiéncia e a necessidade de
adaptagao da gestdo publica as demandas sociais.

Com a reforma do Estado e a democratizag¢ao das institui¢des, o Judiciario também foi
pressionado, passando a ser cobrado por resultados. Em seu discurso de posse na Presidéncia
do STF em 2004, o Ministro Nelson Jobim afirmou que o aparato Judiciario ndo acompanhou
as mudancas da administracdo pds-burocratica, com enlevo do coletivo sobre o privado,
explicitando que a questdo judiciaria passou a ser tema urgente da Na¢do. Ele destacou que o
“tema foi arrancado do restrito circulo dos magistrados, promotores ¢ advogados. “Nao mais
se trata de discutir e resolver o conflito entre esses atores. Nao mais se trata do espaco de cada
um nesse Poder da Republica. O tema chegou a rua. A cidadania quer resultados” (Supremo
Tribunal Federal, 2004).

Nesse sentido, o cientista politico Fukuyama (2014) também observou a importancia da
eficiéncia e da qualidade das instituicdes para o desenvolvimento das instituigdes publicas,
incluindo o Judiciario, apontando a necessidade de modernizacao para atender as expectativas
da sociedade. Diante dessa crescente demanda, mudangas legislativas foram promovidas. A
Emenda Constitucional n°® 19/1998 alterou o art. 37 da Constituicdo Federal, elevando a
eficiéncia no servigo publico ao status de principio constitucional (Brasil, 1998), e esse avango
foi consolidado com a Emenda Constitucional n® 45/2004, que introduziu a eficiéncia como

direito individual e coletivo (Brasil, 2004).
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As alteracdes legislativas também se refletiram na legislacdo processual, com alteragdes
nos Cddigo de Processo Civil de 1973 e de 2015, este ultimo incorporando expressamente a
eficiéncia como principio fundamental a ser perseguido na conducao dos processos judiciais
(Brasil, 2015). Além de mudangas normativas, houve a promog¢ao da modernizacao da gestao
judicial, com a procura de modelos gerenciais mais eficientes para aprimorar o sistema de
Justica (Grangeia, 2011).

Segundo Hood (1991), a Nova Gestao Publica (NGP) enfatiza eficiéncia, eficacia e
orientagdo por resultados como pilares fundamentais para modernizar o setor publico. Essa
visdo ¢ compartilhada por Osborne e Gaebler (1993), que destacam a importancia de praticas
gerenciais que aumentem a eficiéncia operacional sem comprometer a qualidade dos servigos.

No Superior Tribunal de Justica, a busca por maior eficiéncia esta em consonancia com
as diretrizes estabelecidas pelo Conselho Nacional de Justiga (CNJ) (Quadro 1). Desde 2009,
o CNJ define metas nacionais para o Poder Judicidrio, destacando-se a reducdo do volume de
processos acumulados, garantindo que o numero de casos julgados supere o de novas agdes
distribuidas, além da priorizagao do julgamento de processos mais antigos (CNJ, 2023).

Quadro 1 — Metas nacionais para o Poder Judiciario

Meta Descrigdo
Meta 1 Julgar mais processos que os distribuidos durante o ano, visando reduzir 0 acumulo processual

Meta 2 Priorizar © julgamento de processos mais antigos para diminuir o tempo de espera dos casos

pendentes,
Meta 3 Estimular a conciliagdo, incentivando a resolugdo consensual dos conflitos,

Meta 4 Focar no julgamento de processos relativos a crimes contra a Administragao Publica, improbidade

administrativa e ilicitos eleitorais.
Meta 5 Reduzir a taxa de congestionamento, aprimorando a eficiéncia do fluxe processual.
Meta 6 Priorizar o julgamento das a¢des coletivas, dada a sua relevancia e impacto social.

Meta 7 Dar prioridade ao julgamento de processos de recursos repetitivos para uniformizar a
Junsprudéncia e agilizar decisges.
Meta 8 Priorizar o julgamento de processos relacionados a feminicidio e violéncia doméstica e familiar

contra mulheres.

Meta 9 Estimular a inovagdo tecnoldgica e processual no Poder Judiciario para modernizar e agilizar o

atendimento judicial.

Meta mpulsionar processos ligados 2 questdes ambientais e aos direitos de comunidades indigenas e
10 quilombolas.

Meta Promover os direitos da crianga e do adolescente, priorizando casos que envolvam essa populagio
n vulneravel.

Fonte: Elaborado pelo autor segundo informagdes retiradas de CNJ (2023).

O estabelecimento de metas e a sua afericao tém um papel fundamental na obtengao de

resultados eficazes na administracdo das institui¢des. Esse principio foi destacado por Henri
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Fayol (1990), que definiu a previsdo como a primeira funcdo do gestor, ou seja, a capacidade
de visualizar o futuro e desenvolver um plano de agdes para atingir os objetivos (Fayol, 1990).

No contexto da administragdo publica, essa visdo estratégica ¢ crucial para alinhar
esforcos organizacionais e garantir o uso eficiente dos recursos. O Conselho Nacional de Justica
(CNJ) exemplifica essa abordagem ao adotar metas como ferramenta de gestdo para aprimorar
a eficiéncia no Poder Judiciario (Fleury, 2005, apud Branco, 2017).

Para seguir essa diretriz, os Ministros do Superior Tribunal de Justi¢a t€ém buscado
mecanismos, como teletrabalho e flexibilidade na escolha do periodo de férias, que tém
demonstrando impacto positivo na otimizac¢ao da prestacdo jurisdicional.

Nesse contexto, emerge a questdo central desta pesquisa: a necessidade de se obter
maior produtividade na prestacao jurisdicional. O objetivo, portanto, ¢, analisar a percep¢ao
dos coordenadores de gabinete sobre a eficacia dos incentivos utilizados para motivar os
servidores e compreender como esses mecanismos podem ser aprimorados para impulsionar
ainda mais a motivagao.

Essa analise reflete a intengdo de compreender a percepgao dos coordenadores quanto
a adequagao e aos resultados praticos dos incentivos aplicados, visando identificar quais
métodos ou incentivos realmente contribuem para uma maior produtividade no ambiente dos
gabinetes. Para isso, o estudo foi estruturado em duas etapas. A primeira consistiu em uma
pesquisa bibliografica exploratoria, destinada a construir uma base teorica solida sobre os
conceitos de motivacao, incentivo, produtividade e eficiéncia em organizacdes, com foco em
sua aplicagdo no contexto do STJ. Na segunda etapa, a revisdo da literatura subsidiou a
formulag¢do das perguntas para a pesquisa de campo, conduzida por meio de entrevistas

semiestruturadas com uma amostra representativa dos gabinetes de Ministros do ST1J.

2.2 Quadro tedrico conceitual

O estudo dos incentivos como ferramentas motivacionais para impulsionar a
produtividade dos servidores exige uma compreensdo aprofundada das teorias sobre a
eficiéncia, a motivacao e de como esses elementos influenciam o comportamento humano

dentro das organizagdes.

2.2.1 Teoria da Eficiéncia
A teoria da eficiéncia foca na capacidade de maximizar resultados por meio da utilizagao
adequada dos recursos e das praticas de gestdo, conforme a visdo da administragdo cientifica,

proposta por Frederick Taylor. (Figueiredo, C. F., & Lima, G. P. 2013)
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Essa teoria desenvolveu-se para agregar ao conceito tradicional dimensdes como
equidade, bem-estar coletivo e justica distributiva, sendo reconhecido que a eficiéncia tem um
viés social. (Stiglitz, 2000)

No contexto do servigo publico, isso implica que incentivos a produtividade devem ser
avaliados ndo somente por métricas de eficiéncia individual, mas também por seu impacto na
qualidade do servigo prestado a sociedade.

Aplicado ao Superior Tribunal de Justica, o principio da eficiéncia social sugere que
politicas de incentivo a produtividade devem considerar seu efeito sobre a justiga administrativa
e 0 acesso a jurisdicao.

2.2.2 Teoria das necessidades humanas

Essa teoria busca compreender os fatores que motivam o comportamento € o
desenvolvimento dos individuos, enfatizando a relagdo entre a satisfacao de necessidades e o
bem-estar. Um dos modelos mais conhecidos ¢ a hierarquia das necessidades, de Abraham
Maslow (1943), que classifica as necessidades humanas em cinco niveis, organizados em uma
estrutura piramidal (Figura 1). Essa hierarquia parte das necessidades mais basicas, como as

fisiologicas e de seguranga, até as mais complexas, como a autorrealizagao.

Figura 1 — Piramide de Maslow (1943)
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Fonte: Escola de E-commerce by tray (2023).

Segundo Maslow, as necessidades humanas podem ser classificadas em cinco categorias
principais:

1. Necessidades fisiologicas: sdo as que englobam o bem-estar fisico e de saude do
individuo, relacionadas a vida pessoal, como fome, sede, sono, higiene e moradia;

2. Necessidades de seguranga: referem-se a protecdo fisica, financeira, patrimonial,

entre outras;
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3. Necessidades sociais: envolvem o desejo de pertencimento, como as relagdes afetivas,
familiares, e até mesmo, profissionais;

4. Necessidades de autoestima: dizem respeito a como o individuo se enxerga em
relagdo aos outros, sua confianga, status, grau de reconhecimento e atengao; e

5. Necessidades de realizagdo pessoal: representam os anseios mais pessoais, incluindo
o crescimento profissional, o sentimento de independéncia, a autorrealizagio e o
desenvolvimento interno.

Para se qualificar como uma necessidade, uma for¢a motivacional deve estar ligada
diretamente ao bem-estar. Isso porque as necessidades, quando satisfeitas, promovem o bem-
estar, mas, quando frustradas, levam a consequéncias negativas (Ryan; Deci, 2004).

Assim, a analise da teoria das necessidades humanas permite concluir que, para oferecer
incentivos eficazes aos servidores com o objetivo de aumentar o esfor¢o e a produtividade, ¢
essencial considerar se esses beneficios atendem e impactam a satisfacdo de suas necessidades.
Incentivos que promovam tanto a seguranca € o bem-estar quanto o crescimento pessoal e a
autorrealizagdo tém maior potencial para motivar os servidores de forma sustentdvel,
contribuindo para um desempenho elevado e um ambiente organizacional mais equilibrado.
2.2.3 Teoria da autodeterminac¢ao (TAD)

A utilizagdo de incentivos como elementos motivadores também ¢ influenciada pela
teoria da autodeterminagdo, que explora os diferentes tipos de motivagdo humana.
Desenvolvida por Ryan e Deci (1975), essa teoria demonstra que a motivagdo humana se
manifesta em trés caminhos diversos: a Amotivacdo, a Motivagao Extrinseca ¢ a Motivagao
Intrinseca (Ryan; Deci, 2000b) (Figura 2).

Aprofundando o conceito de motivagdo, para Robbins, Judge e Sobral (2010), ela esta
ligada as necessidades humanas, sendo definida “como o processo responsavel pela intensidade,
pela direcdo e pela persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para alcangar determinada meta”

(Robbins, Judge e Sobral, 2010, p. 156).

Figura 2 — Taxonomia da motiva¢dao humana proposta na teoria da autodeterminagdo (TAD) (Ryan;Deci,

2000a)
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Fonte: Research Gate (2023).

A Amotivagao ocorre quando o individuo ndo percebe um proposito nem a intengao de
realizar um comportamento ou uma atividade, indicando uma falta de engajamento.

A Motivacao Extrinseca (ME) ¢ impulsionada por fatores externos, visando a obtencao
de recompensas ou o evitamento de puni¢des. E necessario destacar que, dentro dessa categoria,
ha diferentes niveis de internalizacdo da motivacdo. No caso da Regulacdo Externa, a ac¢do
ocorre em resposta a pressdes ou controles externos, em que o sujeito espera beneficios ou tenta
evitar consequéncias negativas. Esse tipo de regulagdo, em um primeiro momento, esta
relacionado ao modelo de incentivos utilizados no ambito do STJ — o servidor age com o
proposito de obter uma recompensa ou evitar uma puni¢do. Ja4 na Regulagdo Introjetada, o
comportamento ainda ¢ movido por uma questdo externa, mas, aqui, o servidor internalizou a
ME, de forma a gerar uma pressdo interna. Em um estagio seguinte, havendo a Regulagao
Identificada, ha maior autodeterminacdo, pois o sujeito comeg¢a a internalizar o valor da
atividade, agindo segundo seus proprios principios. Por fim, a Regulacdo Integrada representa
o nivel mais alto de internalizagdo de ME. Nesse estagio, o individuo ja integrou os valores
externos, tornando-os parte de sua identidade e realizando a atividade de maneira mais
autonoma.

A Motivagdo Intrinseca (MI) ocorre quando o comportamento ¢ conduzido
espontaneamente por um interesse genuino e uma satisfacao pessoal subjetiva, sem necessidade
de incentivos ou san¢des externas. O individuo engaja na atividade pelo prazer e pelo desafio
que ela proporciona. Esse tipo de motivacao ¢ caracterizado por sentimentos de entusiasmo

enquanto se realiza a tarefa (Ryan; Deci, 2008).
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Transpondo-se os achados da TAD para o ambiente publico, e especialmente no campo
desta pesquisa, verifica-se que a motivagao dos servidores ndo se restringe a fatores extrinsecos,
como estabilidade e beneficios. Segundo Houston (2000), a motivagao dos servidores publicos
¢ distinta da motivacdo dos trabalhadores do setor privado. Servidores publicos sao
frequentemente impulsionados pelo senso de proposito e contribui¢do social. Assim, a MI —
que envolve a satisfacdo pessoal, o desejo de contribuir para a sociedade e a realizagdo de um
trabalho significativo — também desempenha um papel crucial (Grafico 1).

Grifico 1 — Comparagdo da motivagdo nos setores publico e privado

Comparacao de Motivagao nos Setores Publico e Privado

Percentual (%)

L —
Publico Privado

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Houston (2000).

Para Perry e Wise (1990), a clareza da missdo institucional no servigo publico fortalece
a M1, principalmente quando os servidores se dao conta de que o trabalho desempenhado por
eles gera impactos positivos na sociedade. Essa caracteristica, muitas vezes associada a vocacao
do servico publico, destaca o papel dos gestores em aproveitar o senso de proposito dos
servidores como uma forga motivadora estratégica. Nesse sentido, Mann (2006) refor¢a que a
relevancia social do servigo publico deve ser incorporada pelas liderancas como um elemento
central para estimular o engajamento e a eficiéncia dos profissionais, promovendo uma cultura
organizacional mais alinhada as demandas da comunidade.

Esse incentivo motivador intrinseco, ou seja, a relevancia do servigo publico, ¢
construido quando o ambiente se encontra preenchido das necessidades basicas que afastam a
insatisfacao do servidor. Segundo Herzberg (1959), esses elementos sdo chamados de fatores
higiénicos, que incluem oportunidade para desenvolvimento, flexibilidade de horario,

remuneragao justa, isonomia no trabalho, autonomia, estabilidade e clareza do propdsito.
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2.2.4 Teoria dos dois fatores

Desenvolvida por Herzberg (1959), a teoria dos dois fatores sugere que a satisfagdo e a
insatisfacao no trabalho sdo influenciadas por dois coeficientes: os fatores higiénicos, que estao
ligados as condig¢des externas do trabalho (como salario, politicas organizacionais ¢ ambiente
de trabalho); e os fatores motivacionais, que estdo associados ao conteudo do trabalho,
promovendo uma satisfacdo genuina (como reconhecimento e a importidncia do trabalho
realizado).

Os fatores higiénicos sdo essenciais para evitar a insatisfagdo, mas ¢ a presenga dos
fatores motivacionais que realmente impulsiona a motivacao e o engajamento dos funcionarios.
Assim, a satisfacdo decorrente dos fatores motivacionais s6 pode florescer quando os fatores

higiénicos estdo adequadamente presentes (Herzberg, 1959) (Figura 3).
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Figura 3 — Fatores higiénicos ¢ fatores motivacionais (Herzberg, 1959)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Poncio (2014).

Neste contexto, a combinagdo de recompensas extrinsecas, como promogoes,
reconhecimento e flexibilidade no trabalho, mais a promog¢ao de um ambiente que favoreca a
autonomia e a realizagdo pessoal, pode resultar em um aumento significativo na produtividade
dos servidores publicos.

Por outro lado, a Motivagdo Extrinseca deve ser aplicada com cautela, pois, se nao
estiver alinhada com os objetivos organizacionais e as necessidades dos servidores, pode levar
aperda de interesse no trabalho e a reducao da Motivagao Intrinseca, impactando negativamente
na eficiéncia (Gagné; Deci, 2005).

Portanto, € essencial que as liderangas no setor publico busquem um equilibrio entre a
ME e MI, criando um ambiente de trabalho que valorize tanto a recompensa externa quanto o
engajamento interno dos funciondarios. Essa integragdo eficaz das duas motiva¢des no ambiente
publico ndo apenas melhora a satisfacdo e o bem-estar dos servidores, mas também resulta em

um desempenho mais produtivo e um melhor atendimento as necessidades da sociedade.

2.3 Métodos e técnicas

O quadro tedrico deste trabalho foi fundamentado em estudos sobre motivagdo no
servigo publico que destacam o papel dos incentivos em um contexto no qual as condigdes de
trabalho e a motivagao dos servidores influenciam diretamente a produtividade e a qualidade
do servigo prestado.

A revisdo da literatura sobre gestdo, gestdo publica e judiciaria e o estudo de teorias
relacionadas a motivacdo, especificamente a teoria das necessidades humanas (Maslow, 1943),
a teoria da autodeterminagao (TAD) (Ryan e Deci, 2000a) e a teoria dos dois fatores (Herzberg,

1959), indicaram que, no setor publico, os incentivos bem estruturados podem contribuir para
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o engajamento, a satisfagdo e o compromisso dos servidores, especialmente em ambientes de
alta demanda, como os gabinetes judiciais, trazendo resultados satisfatorios de produtividade.
Além disso, conceitos de Motivacao Intrinseca e Extrinseca bem como teorias de gestao publica
orientada por resultados embasaram o desenvolvimento das perguntas da entrevista e a analise
dos dados coletados.

O objeto de pesquisa foi a avaliagdo da percepcao dos coordenadores dos gabinetes do
STJ sobre a eficacia dos incentivos para aumentar a produtividade, especificamente o
teletrabalho, a flexibilidade na escolha do periodo de férias e dos horarios de trabalho, a
concessdo de dias de folga por meta alcancada, a possibilidade de ascensdo funcional, a
qualificacdo dos servidores, a distribuicao isondmica de processos, o0 bom ambiente de trabalho,
as reunides periddicas e o rodizio de gratificagdes. Ja o foco foi compreender quais tipos de
incentivos sdo eficazes para gerar motivagao dos servidores no cumprimento das metas de
produtividade estabelecidas pelo Ministro de cada gabinete.

Os incentivos servem de elemento motivador no ambito das organizacdes, inclusive no
servigo publico. Entretanto, devido as limitacOes legais e normativas que regulam a
administracao publica, a maioria dos incentivos oferecidos aos servidores sao de ordem nao
remuneratoria.

Segundo Crewson (1997), incentivos bem estruturados ajudam a aumentar o
compromisso dos servidores publicos, pois demonstram o investimento da instituicdo no
crescimento e na qualificagdao de seus funcionarios. Além disso, programas de reconhecimento
formal, como premiagdes por desempenho e destaques do més, sdo frequentemente utilizados
para reforcar e valorizar a exceléncia no trabalho (Kelman; Friedman, 2009).

Além dos treinamentos € do reconhecimento formal, flexibilidades no ambiente de
trabalho sdo incentivadas para promover maior qualidade de vida, como horarios flexiveis,
trabalho remoto (teletrabalho) e programas de bem-estar, pois se alinham as necessidades de
equilibrio entre vida pessoal e profissional. Esses beneficios foram apontados por Kossek e
Lautsch (2018) como formas de melhorar o bem-estar dos funciondrios, aumentar a eficiéncia
organizacional e compensar a auséncia de recompensas financeiras substanciais, atendendo as
outras necessidades para além do aspecto financeiro.

Apesar das limitagdes, estudos indicam que esses incentivos ndo remuneratorios podem
ser eficazes para impulsionar a eficiéncia nas atividades e a retencdo de talentos no servigo
publico. Por exemplo, Bright (2009) destaca que, ao alinhar as recompensas com valores
intrinsecos € com o propoésito do trabalho publico, ¢ possivel promover a motivacao a longo

prazo, contribuindo para um ambiente de trabalho mais comprometido e produtivo.
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Dessa forma, beneficios ndo remuneratorios t€m se mostrado instrumentos valiosos
para promover um ambiente de alta eficiéncia no servigo publico. Como exemplos desses
beneficios, pode-se citar oportunidades de desenvolvimento, reconhecimento formal e as
flexibilidades de trabalho ja descritas.

Antes de adentrar nos incentivos especificos utilizados nos gabinetes de Ministros do
Superior Tribunal de Justiga, ¢ preciso analisar a estrutura organizacional desse orgao,
especialmente no que se refere a composi¢ao dos 6rgaos julgadores, ao nimero de servidores,
a distribuicao de cargos, ao expediente de trabalho e a outros elementos relacionados.

O Superior Tribunal de Justi¢a ¢ composto por 33 Ministros, organizados em trés se¢des
especializadas por matéria: Direito Privado, Direito publico e Direito Penal. Cada secdo se
divide em duas turmas, que atuam no julgamento dos processos de sua competéncia. Os
gabinetes de Ministros contam, em média, com 40 servidores, distribuidos entre Juizes
convocados (opcional), Chefe de gabinete, Assessores, Supervisores e Assistentes, com
competéncias e remuneragdes diferenciadas (a depender do cargo e da fun¢do de confianga que
exercem). Mesmo assim, ndo ha um modelo unico de organizagdo entre os gabinetes. Cada
unidade tem autonomia para definir sua estrutura e seus métodos de gestdao, permitindo que o
Ministro estabelega critérios proprios para gestdo interna, como divisdo de trabalho, horarios
de expediente e distribui¢do de responsabilidades. Também cabe a ele decidir sobre a delegagao
parcial ou total de fungdes gerenciais a Chefes de gabinete, Assessores ou Juizes convocados,
ajustando conforme as necessidades e prioridades especificas do gabinete.

Diante dessa estrutura, os incentivos voltados a produtividade sdo aplicados de acordo
com a dinamica de trabalho estabelecida em cada gabinete, respeitando-se as particularidades
organizacionais e 0s objetivos institucionais.

A populagdo-alvo da pesquisa incluiu os coordenadores dos gabinetes de Ministros do
STJ, especificamente Chefes de gabinete e Assessores, sendo garantido o anonimato dos
entrevistados para preservar a confidencialidade das informagdes. Foi selecionada uma amostra
composta por mais de 1/3 dos gabinetes, totalizando 13 gabinetes dos 33 existentes, distribuidos
em trés se¢des do Tribunal: seis de Direito Publico, quatro de Direito Privado e trés de Direito
Penal. No total, foram entrevistados 23 coordenadores, sendo 13 Chefes de gabinetes e 10
Assessores, 0 que permitiu uma analise diversificada das percepgdes sobre os incentivos
utilizados.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, um método
adequado para captar as percepcdes detalhadas dos participantes e garantir uma flexibilidade

na abordagem dos temas. As entrevistas foram conduzidas presencialmente durante os meses
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de setembro, outubro e novembro de 2024, oferecendo um panorama atualizado sobre as
praticas de incentivo e produtividade adotadas nos gabinetes.

Os aspectos abordados nas entrevistas foram: a defini¢do de produtividade (para orientar
o restante das perguntas, ja que aumentar a produtividade é o objetivo da utilizagdo do
incentivo); os fatores que geram um ambiente motivador; os incentivos utilizados nos gabinetes;
a eficacia dos incentivos e o impacto de sua retirada; o teletrabalho (questdes especificas de sua
implementag¢do); e os desafios dos gabinetes para a obtencao da produtividade e sugestdes de
como aprimorar os incentivos.

Apés a coleta, as entrevistas foram transcritas, centralizando as informagdes, e
submetidas a uma analise de conteudo, técnica de Bardin que verifica padrdes e temas
emergentes nas respostas dos entrevistados (Bardin, 2011, apud Sousa, 2020).

A analise foi organizada em categorias, com base nas perguntas das entrevistas € nos
objetivos especificos da pesquisa. Essa abordagem permitiu identificar os principais incentivos
adotados e avaliar como eles impactam a motivacdo e a produtividade dos servidores. Além
disso, destacou-se a importancia dos fatores higiénicos, como salérios adequados, ambiente de
trabalho acolhedor, tecnologia compativel com as demandas e clareza na divisao de tarefas, os
quais criam as condigdes basicas para evitar insatisfacdes, abrindo caminho para o surgimento
dos fatores motivadores como oportunidade de ascensdo funcional, autonomia na gestdo dos

processos e reconhecimento profissional.

2.4 Resultados e discussoes
2.4.1 Percepcao sobre produtividade

Nos 13 gabinetes analisados, a produtividade ¢ amplamente entendida como a
capacidade de reduzir o numero de processos em tramitagao, assegurando, simultaneamente,
quantidade e qualidade nas decisdes judiciais. Esse conceito vai além do simples volume de
documentos produzidos, enfatizando um equilibrio entre eficiéncia operacional e exceléncia.
Tal equilibrio é monitorado por meio de metas objetivas e mensuraveis, evidenciando uma
abordagem técnica e orientada para resultados.

Os 13 gabinetes destacaram a importdncia de metas como ferramenta de gestdo,
permitindo mensurar a produtividade e ajustar praticas para aprimorar os resultados. Essas
metas funcionam como diretriz para orientar o desempenho diario. Além disso, a padronizagao
dos procedimentos e o uso de tecnologias para facilitar a producao de decisdes foram apontados

como fatores importantes para se alcangar essas metas.
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Essa perspectiva dos gabinetes reflete o conceito de produtividade presente na literatura
da gestao publica, que enfatiza a entrega eficiente de servigos de qualidade em resposta as
expectativas sociais. Isso significa que o foco ndo estd apenas na resolucdo imediata das
demandas, mas também na sustentabilidade e na confiabilidade das operag¢des judiciais,
garantindo a continuidade e a efetividade do servigo publico (Bardin, 2011, apud Sousa, 2020).

Paralelamente, foram identificados desafios significativos enfrentados pelos gabinetes,
como alta carga de trabalho, necessidade de maior valorizagdo financeira dos servidores,
lacunas na qualificacdo inicial e a dificuldade em equilibrar qualidade e quantidade na producao
de documentos. Todos esses elementos sdo fundamentais para compreender os fatores que
influenciam a capacidade dos gabinetes de manter ou ampliar a produtividade, além de orientar
propostas para melhorar a eficicia dos incentivos implementados. Assim, a partir da
identificacao de percepcdes convergentes e divergentes entre os gabinetes, foi possivel ter uma
visdo ampla sobre impacto, aprimoramento e sistema mais adequado de incentivo para atender
as demandas de produtividade.

2.4.2 Fatores higiénicos

Inicialmente, foram observados os fatores que criam um ambiente propicio a
produtividade nos gabinetes. De acordo com a teoria dos dois fatores, de Herzberg (1959), esses
elementos se enquadram como fatores higi€nicos que, embora ndo motivem diretamente, sdo
essenciais para evitar a insatisfacao e viabilizar um ambiente produtivo.

Nesse contexto, a Tabela 1 revela aspectos considerados pelos entrevistados como mais
necessarios para evitar a insatisfagdo e propiciar a motivagio. E valido destacar que os fatores
descritos na Tabela 1 foram citados de forma espontanea nas entrevistas abertas, ndo sendo

detectadas controvérsias.

Tabela 1 — Fatores higiénicos observados

Fatores motivacionais observados Citacoes

Atualizacio tecnoldgica 2
Participacio do Ministro 4
Integracio da equipe 5
Qualificacao dos servidores 6
Conscientizacao da importancia do trabalho 7

8

Empatia dos coordenadores com os servidores

Oferecimento de incentivos 10
Bom ambiente de trabalho 10
Melhoria salarial 10

Fonte: Elaborado pelo autor com base na entrevista semiestruturada nos gabinetes de Ministro (2024).
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Entre os elementos mais apontados como motivadores, destacaram-se a “melhoria
salarial”, um “bom ambiente de trabalho” e o “oferecimento de incentivos”. Esses elementos
dialogam com a teoria dos dois fatores, de Herzberg (1959) pois combinam condi¢des
adequadas de trabalho (fatores higiénicos) com incentivos que impulsionam o engajamento ¢
a produtividade (fatores motivacionais).

Também merece mengao o fator relacionado a interagdo empatica dos coordenadores
com os servidores, o que cria um ambiente mais acolhedor e se alinha a teoria das necessidades,
de Maslow (1943). Isso porque, ao atender as necessidades sociais e de estima dos servidores,
o senso de pertencimento e o reconhecimento no ambiente de trabalho sdo fortalecidos. Além
disso, conforme a teoria dos dois fatores, de Herzberg (1959), a interacdo atenciosa do
coordenador pode atuar como um fator higi€nico, evitando a insatisfagdo, a0 mesmo tempo que
contribui para por em relevo fatores motivacionais como o reconhecimento € o engajamento
dos servidores.

Embora a atualizagdo tecnologica tenha sido mencionada como fator motivacional em
apenas dois gabinetes, verifica-se por meio da analise das entrevistas que esse elemento tem
grande relevancia como fator gerador de produtividade, observando-se que oito gabinetes
consideram que a tecnologia ¢ um fator que pode determinar uma melhoria na produtividade.

Por fim, a “participagdo do Ministro” foi citada por quatro gabinetes e a “integrag¢do da
equipe” foi mencionada por cinco gabinetes, como fatores motivacionais. Isso reflete, em certa
medida, que a utilizacdo maci¢a do incentivo teletrabalho (que sera abordado na subse¢do
2.4.3.1.1) mitiga a importancia desses fatores como motivadores. Como o servidor se encontra
fora fisicamente fora do gabinete, ndo ¢ tdo perceptivel a integracdo da equipe e a presenca do

Ministro no ambiente de trabalho.

2.4.3 Utilizacao dos incentivos motivadores

Adentrando na utilizagcdo dos incentivos, os resultados obtidos demonstraram que os
incentivos mais valorizados foram “teletrabalho”, “flexibilidade na escolha do periodo de férias
e do horario de trabalho” e “possibilidade de ascensdo funcional para cargos mais elevados”.
Conforme o Grafico 2, verifica-se que também foram citados a “concessdao de dias de folga
como prémio pelo atingimento das metas”, o “incentivo na qualificagdo dos servidores”, a
“distribuicao isondmica de processos” e a “existéncia de reunides periddicas”. Apenas dois

gabinetes citaram “bom ambiente de trabalho” e outros dois, o “rodizio de gratificagdes”.
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Grafico 2 — Relagdo entre tipos de incentivos utilizados nos gabinetes vs frequéncia

Bom ambisnte de trabalho

Distribuicao i

Incentivos

Rodizio de gratificagoes

Frequéncia dos Incentivos

il
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Escolha livre do periodo de ferias [ I

Escolha livre do horario de trabalho | ]

Teletrabalho (integral ou hibrido) |
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na entrevista semiestruturada nos gabinetes de Ministro (2024).

A seguir, transcreve-se trechos de algumas das entrevistas realizadas, in verbis. Para

preservar o anonimato, foi utilizado o codigo de identificagdao S, referente a servidor, ¢ os

nimeros apds indicam o gabinete de Ministro referente. Quanto ao teletrabalho, alguns

responder am quc:

Temos basicamente dois incentivos principais. Primeiro, a possibilidade de
teletrabalho em regime hibrido. Tanto os Assessores mais antigos quanto os
Assistentes t€ém a opg¢do de trabalhar remotamente. Além disso, temos um
recesso informal, concedido como folga ao atingir as metas estabelecidas ao
longo do ano. Esses sdo os dois incentivos que, acredito, contribuem muito
para a produtividade (S8, 2024).

O servidor em teletrabalho precisa produzir 20% a mais do que o presencial,
conforme estabelecido pelo STJ. A Secretaria faz uma averiguacdo mensal
para garantir o cumprimento das metas (S12, 2024.)

O horario de trabalho ¢é realmente flexivel?
Sim, o servidor tem liberdade para organizar seu tempo, o que facilita a
entrega dentro do prazo (S12, 2024).

Quanto a outros incentivos:

Estamos num tribunal superior que exige um padrao elevado de servigo.
Acredito que o melhor incentivo seria uma melhoria nos vencimentos,
equiparando-os a outros tribunais. Isso, no entanto, esta além de nossa algada.
Em segundo lugar, considero o ambiente de trabalho fundamental. Muitos
servidores priorizam um bom ambiente a ponto de aceitarem fungdes menores
para trabalhar em um lugar com um clima organizacional positivo. Em terceiro
lugar, colocaria incentivos como folgas ou prémios por atingimento de metas
(S9, 2024).
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Nao ha uma bonifica¢do explicita, mas temos um incentivo implicito. Se o
servidor cumpre sua meta mensal, ele pode utilizar os dias restantes como
folga, como se estivesse em teletrabalho. Por exemplo, uma colega
presencialmente consegue fazer isso todo més e, apds completar a meta,
trabalha de casa nos dias restantes (S11, 2024).

Existe um que o Ministro chama de o que n6és chamamos de rodizio de CJ né?
Exatamente. Entdo acredito que esse seja um grande incentivo que ¢ dado
(S5,2024).

Para o grupo, para o grupo hoje o rodizio ele esta sendo feito dependendo da
funcdo, vocé tem rodizio de 2 em 2 meses ou rodizio de 3 em 3 meses (S5,
2024)

Quanto a importancia do critério de distribuicao isondmica, destaca-se:

Ela pesa demais, né? Entdo é possivel identificar determinados processos que
sd0 muito complexos. E ai ‘pra’ que voc€ ndo tenha uma queda na
produtividade. Ai é a minha opinido pessoal, que, para mim, o coragcdo do
gabinete ¢ a distribuicao (52, 2024).

Quando perguntados sobre mérito, alguns responderam que:

Aqui ndo, aqui todos eles chegaram, permanecem ou sao algados ao cargo por
mérito. A gente observa primeiro a antiguidade, ela ¢, ela é considerada como
um item muito importante, mas a competéncia, ela toma o lugar na frente da
antiguidade. Entdo, a gente teve colegas aqui que eram mais antigos, mas por
conta da especialidade, da fungdo que a gente estava querendo. E uma pessoa
mais nova que ele assumiu a CJ, que € uma CJ por conta disso. Entdo, aqui o
Ministro privilegia os colegas daqui de dentro, internos (S3, 2024).

Quem cumpre suas metas e se destaca tem chances de ascensdo funcional, de
FC para CJ (513, 2024).

No que se refere ao contato com o Ministro:

Eu acho que que o ambiente aqui € muito bom, seja porque o pessoal € percebe
a abertura da parte do Ministro? Ora, o contato com ele € nas reunides. Isso ai
aproxima muito o grupo, né? Dele, né? Ele do grupo (5S4, 2024).

A partir das respostas dos entrevistados, observa-se que a administracdo busca
estratégias para aumentar a produtividade, ressaltando a importancia dos incentivos. Esses
aspectos dialogam diretamente com as contribui¢cdes de Fayol (1990), especialmente no que
diz respeito aos principios da administragdo — como a equidade e a estabilidade — que

impactam diretamente a motivacado e a eficiéncia dos servidores.
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Por outro lado, a flexibilidade no horério e no teletrabalho evidencia a importancia da
adaptacdo das condi¢des de trabalho para melhorar a produtividade, enquanto a ascensao
funcional e a meritocracia refletem a valorizacao do talento interno, um principio essencial para
a organizacao eficiente.

Sob a 6tica de Fleury (2005) e de Kossek e Lautsch (2018), os incentivos apresentados
reforcam a relevancia da gestdo estratégica de pessoas, enfatizando a necessidade de equilibrio
entre as exigéncias organizacionais € as necessidades dos servidores. A valorizagdo de um
ambiente de trabalho positivo, o reconhecimento por mérito e a possibilidade de conciliar vida
pessoal e profissional demonstram a importancia de praticas de gestdo flexiveis e inclusivas,
que contribuem para o engajamento e a reten¢do dos servidores. Os entrevistados validaram o
exposto a0 mencionar que a utiliza¢do de incentivos contribui para a redugdo do estresse e para
o equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Um dos Chefes de gabinete observou que os incentivos sdo determinantes para reter
talentos e manter a produtividade em niveis altos, enquanto um dos Assessores que supervisiona
os Assistentes observou que a pratica dos incentivos contribui para motivar os servidores e
trazer um ambiente saudavel para o gabinete. Os entrevistados foram unanimes em afirmar que,
sem os incentivos, ndo seria possivel manter o nivel de produtividade alcangado nos gabinetes.

Ao serem questionados se a falta dos incentivos oferecidos impactaria negativamente
na produtividade e na atragdo de talentos para os gabinetes, os entrevistados apresentaram as

seguintes respostas:

Sim, acho que sim. Tanto no aspecto geral, pois dificulta o recrutamento de
novos servidores, quanto no aspecto individual, pois impacta a produtividade
de cada servidor. [...] Quando um candidato externo avalia um novo ambiente
de trabalho, ele considera se ha teletrabalho, flexibilidade, metas para sair
mais cedo ou possibilidade de tirar férias fora do periodo fixo. A auséncia
desses incentivos pode impactar o interesse (S10, 2024).

Sim, acredito que sim. A falta de incentivos pode diminuir a satisfagdo dos
servidores, e isso impacta o desempenho. Servidores precisam de incentivos
para se manterem motivados, mesmo que as possibilidades sejam limitadas
no servigo publico (S11, 2024).

Eu sinceramente acho, se a gente ndo tivesse que ser trabalho 100% presencial,
horario fixo e com a mesma meta que a gente tem hoje, a gente ndo teria um
gabinete completo (S3, 2024).

As respostas obtidas estdo alinhadas com a teoria da hierarquia das necessidades, de

Maslow (1943), j4& que os incentivos podem atender a necessidades especificas dos
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funciondrios, como reconhecimento (necessidades de estima) e ambiente de trabalho saudéavel
(necessidades sociais e de seguranga). A mengao a importancia dos incentivos para manter a
produtividade e a motivagdo dos servidores reflete a ideia de que a satisfagdo dessas

necessidades contribui para um desempenho eficiente.

2.4.3.1 Eficacia dos incentivos

Como incentivos mais eficazes, destacaram-se o teletrabalho (em 10 gabinetes), a
flexibilidade de escolha de periodo de férias (em sete gabinetes), a possibilidade de ascensao
(em seis gabinetes) e a concessao de dias de folga por meta atingida (em quatro gabinetes) que

estdo apresentados no Gréfico 3 e serdo abordados detalhadamente a seguir.
Grifico 3 — Incentivos tidos como mais eficazes

Incentivos Citados como Mais Eficazes

Taletrabalho -

Flexibilidade de férias

Concessdo de dias de folga b

Incentivos

Possibilidade de ascensao

Bom ambiente de trabalhe -

Distribuicao isonomica de processos

1
o 2 4 & a 1o
Numero de Aparicoes

Fonte: Elaborado pelo autor com base na entrevista semiestruturada nos gabinetes de Ministro (2024).

2.4.3.1.1 Utilizagdo do teletrabalho

Verificou-se que, nos 13 gabinetes entrevistados, nove deles praticavam o teletrabalho
de forma integral ou hibrida para alguns servidores (trés a quatro dias na semana). Dois deles
praticavam o teletrabalho integral para todos os servidores, um gabinete aplicava de forma
parcial, apenas para alguns servidores, e apenas um deles ndo aplicava o teletrabalho como
politica de incentivo.

Em 10 dos gabinetes, o teletrabalho foi apontado como um incentivo altamente eficaz
e que a falta dele dificultaria ou dificulta o preenchimento de vagas dentro do gabinete por
servidores qualificados. De modo geral, esse incentivo € reconhecido como um instrumento

que favorece a produtividade.
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No que tange o regime de teletrabalho integral, o servidor gerencia totalmente o seu
tempo e, por estar fora do gabinete, tem que estar completamente engajado na busca pela
produtividade. Contudo, essa modalidade reduz significativamente a integracdo com os demais
servidores e at¢é mesmo como o Ministro, dirigente maximo do gabinete. Este ¢ o ponto
negativo, porque, segundo a teoria de Herzberg (1959), o ambiente de trabalho serve como
fator higi€nico para evitar a insatisfacdo. No entanto, essa a auséncia fisica ¢ compensada por
outros fatores benéficos ao servidor, como maior tempo, melhor concentragao e liberdade para
trabalhar de qualquer lugar.

Por outro lado, o teletrabalho hibrido, em que o servidor divide sua jornada entre o
trabalho remoto e o presencial, proporciona liberdade sem comprometer a interagdo com a
equipe e os dirigentes. Esse modelo permite que os servidores administrem seu tempo com
mais autonomia e preserva os beneficios do ambiente de trabalho, como a troca de experiéncias
e o senso de pertencimento.

A seguir, ¢ possivel perceber a opinido dos chefes dos gabinetes sobre o teletrabalho:

Esse tipo de incentivo traz produtividade. Claramente isso se percebe o
aumento na produtividade, vocé percebe uma velocidade maior, inclusive na
realizacdo de minutas e, mais ainda, vocé percebe que as minutas comegam a
chegar com mais qualidade, porque as pessoas normalmente fazem essas
minutas com mais qualidade até do que quando esté presencial (S5, 2024).

O teletrabalho tem feito bem, sabe? E uma coisa que se faz bem e estd trazendo
bons resultados. A sociedade, que € o nosso foco principal, esta sendo atendida
numa velocidade muito maior € muito mais segura, entende? (S3, 2024).

Flexibilidade de horario aliada ao regime hibrido. Ele facilita muito.
Claramente, inclusive a produtividade. Quando vocé trava de mais o servidor,
isso ¢ ja € estudado. Isso é estudado. Ao travar o servidor no gabinete,
normalmente a producdo fica travada dentro do periodo de trabalho (S5,
2024).

O gabinete tem os 2: hibrido e integral. Ja fiz o teste dos 2. Eu acho que hoje,
na minha opinido, ja fui muito defensora do teletrabalho total. Hoje, sou uma
defensora do hibrido. Acho que o hibrido é o mais equilibrado. Por qué? E,
assim, tem perfis que ndo ha problema. A pessoa nunca vem, mas trabalha
direitinho, ndo da problema, nunca teve, mas ¢ raro. Vai desconectando a
pessoa no gabinete, ela vai se distanciando (S5, 2024).

Aqui, praticamos o trabalho remoto e o trabalho hibrido. O regime varia caso
a caso, entdo temos pessoas que trabalham integralmente de forma remota,
outras em regime hibrido e algumas em trabalho presencial. Se alguém tem
uma necessidade pessoal, isso € tratado de maneira individual (S9, 2024).

Acredito que seria um retrocesso retirar o teletrabalho no servigo publico,
principalmente com o avango tecnologico que temos hoje. O modelo hibrido
¢ uma evolucdo, incentivado, claro, pela pandemia, mas que mostrou seu
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valor. Se o teletrabalho fosse retirado, certamente teria um impacto negativo
(S9, 2024).

Tem que haver uma interagdo com o pessoal que esta no gabinete para ndo ser
um trabalho isolado? Ah, eu tenho uma preocupacdo também com a saude
das pessoas. Entdo, acho que o isolamento ndo é muito saudavel (S1, 2024).

Das percepgoes dos dirigentes e com base nas teorias motivacionais, o regime hibrido
¢ 0 que mais se mostra compativel tanto com a teoria das necessidades humanas, de Maslow
(1943), quanto com a teoria do fator motivacional, de Herzberg (1959) (Gréfico 4). Isso ocorre
porque esse tipo de regime facilita a consecu¢do das necessidades relacionadas a status,
relacionamento, seguranga e realizacdo que um trabalho em casa pode proporcionar e, também,
proporciona a conexao com o ambiente organizacional, promovendo um fator motivacional

adequado para impulsionar a produtividade.
Grifico 4 — Sistemas de teletrabalho

Comparativo Detalhado de Teletrabalho como Incentivo nos Gabinetes (Atualizado)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na entrevista semiestruturada nos gabinetes de Ministro (2024).

Ainda sobre o teletrabalho, constatou-se que, em nove gabinetes, o teletrabalho ¢
oferecido para Assistentes e Assessores e, em trés gabinetes, o teletrabalho ¢ oferecido apenas
para os Assistentes.

Por outro lado, dos 12 gabinetes que implementaram o teletrabalho, nove deles
consideram que nem todos os servidores se adaptam ao incentivo, nao trazendo a produtividade
que se espera e que, para esses servidores, o trabalho presencial € visto como a alternativa mais
eficaz.

Além disso, todos os gabinetes que utilizam o teletrabalho realizam aferigdes periddicas

dos resultados para verificar o cumprimento da meta estabelecida pelo Ministro. Na maioria
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dos gabinetes, essa aferi¢do ¢ feita de forma semanal, enquanto em um gabinete a afericdo ¢

diaria. Sobre esse ponto, destaca-se alguns trechos das entrevistas realizadas:

E, no paralelo a gente tem a questao do teletrabalho, que ¢ um dos incentivos.
Ta cumprindo a sua meta, vamos dizer assim, né? Vocé tem ai a prioridade
no teletrabalho. E a gente define as metas individuais aqui apenas como um
pardmetro, ndo um numero pelo nimero, ta? A gente faz um
acompanhamento, ¢ até bem detalhado do desempenho dos servidores. E
aliado quantidade com qualidade, ndo é? Entdo a gente, para efeito de
apuragdo de resultado, a gente considera quantidade de documentos
produzidos. Mas, para efeito de avaliagdo, ¢ o conjunto da obra, né?
Quantidade de documentos produzidos, quantidade de processos baixados,

quantidade de recursos, quantidade (S1, 2024).

O teletrabalho € para todo mundo, Assessor também, hibrido e fu//, e depende
muito da responsabilidade de cada um, do comprometimento. Uma coisa que
eu que eu combinei com eles foi me encaminhar um relatério semanal. O
Assessor vem de segunda e sexta, mas, normalmente na sexta, ele trabalha de
casa, mas terca, quarta e quinta, normalmente, ¢ presencial, fora alguns casos
em que ¢ integral, dependendo do caso (S4, 2024).

Se, reiteradamente, o servidor ndo alcanga as metas produzidas, ele volta
fisicamente ao trabalho presencial mesmo. Ele volta para o trabalho
presencial. Isso! E quem ja conquistou isso nunca, nunca quer voltar, né?
Entdo, assim, tem pessoas assim que precisam por algum motivo, né? E tem
outras que ja se organizaram para trabalhar a distancia, entdo ndo querem um
trabalho presencial (S1, 2024).

Atualmente, como o Ministro chegou recentemente ao STJ, mantemos um
regime presencial para os Assessores, pois 0 Ministro precisa desse contato
inicial. Mas, se for necessario, eles podem conversar com o Ministro para
autorizagdo do teletrabalho, especialmente para periodos especificos, como
viagens para a cidade de origem (S9, 2024).

Eu peco um relatdrio semanal, mas é pra quem faz o teletrabalho. Ja tinha
combinagdo da gente quando foi firmado? A gente pactuou e tudo. E fazer um
relatorio quinzenal, mas ai tem deles que como sabe que os outros estdo
mandando semanal, manda semanal ou entdo manda quinzenal. Mas a maior
parte me manda semanal. As vezes, até quem estd em teletrabalho prefere
fazer assim (S4, 2024).

As entrevistas evidenciaram que, embora o teletrabalho seja um incentivo altamente
eficiente e atenda a diversas necessidades do servidor, sua eficacia depende da implementacao

de métricas de monitoramento continuo, garantindo tanto a qualidade e quanto a quantidade.
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Outro aspecto observado foi a diferenca na concessao do teletrabalho entre Assessores
e Assistentes. Os Assessores, por possuirem mais responsabilidades dentro do proprio gabinete
e, consequentemente, mais ligacdo com os Ministros, t€ém acesso mais restrito ao beneficio. Por
outro lado, os Assistentes que respondem diretamente aos Assessores t€m uma maior facilidade
para a obten¢ado do teletrabalho. Isso também ¢ justificado pela diferenca salarial, o que faz com
que o incentivo se apresente mais importante para os Assistentes, como forma de minimizar a
desigualdade remuneratoria e facilitar a reten¢ado de talentos. Por fim, a auséncia desse incentivo

poderia gerar dificuldades no preenchimento das vagas no gabinete.

2.4.3.1.2 Flexibilidade de escolha do periodo de férias e do hordrio de trabalho

A flexibilidade de escolha do periodo de férias e do horario de trabalho também foi
amplamente mencionada nos gabinetes (7 gabinetes), que reconhecem esse incentivo como
fator essencial para maior qualidade de vida, motivando os servidores a cumprir ou mesmo
exceder as metas determinadas.

Quanto a escolha do periodo de férias, em alguns gabinetes, os servidores tém total
liberdade, enquanto, em outros, essa liberdade ¢ concedida apenas aos Assistentes. H4 casos
em que a possibilidade de tirar férias fora dos meses tradicionais (janeiro e julho) ¢ limitada a
10, 12 ou 15 dias (Gréafico 5).

No que diz respeito ao horario de trabalho, em todos os gabinetes, verificou-se a
possibilidade de flexibilizar o horario presencial, desde que alinhado com as necessidades do
gabinete. Essa pratica reflete a aplicacdo de teorias organizacionais que valorizam a autonomia
e a adaptacdo as necessidades individuais dos colaboradores, como ateoria da
autodeterminacao, de Ryan e Deci (2004), que destaca a importincia de autonomia,
competéncia e relacionamentos positivos como fatores essenciais para a Motivagdo Intrinseca
e 0 bem-estar no trabalho.

Mais uma vez, esses incentivos se mostram essenciais para atender as necessidades dos
servidores, como a liberdade e a melhoria da qualidade de vida, e promover a autoestima devido
a confianca depositada pelos dirigentes. Esses aspectos estdo alinhados com a teoria da
hierarquia das necessidades, de Maslow (1943), que enfatiza a importancia de se atender as
necessidades basicas e psicologicas (como seguranga, pertencimento e autorrealizagdo) para se
alcangar a satisfacdo ¢ a motivagao no trabalho. Nesse sentido, a flexibilidade no horario e nas
férias pode ser vista como uma forma de atender as necessidades de autorrealizagdo, permitindo

que os servidores equilibrem suas vidas pessoais e profissionais de maneira mais eficaz.
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A teoria dos dois fatores, de Herzberg (1959), também se aplica a esse contexto ja que
a flexibilidade no horario e no periodo de férias pode ser vista como um "fator higiénico" que,
quando bem administrado, evita a insatisfagdo e promove um ambiente de trabalho mais
agradavel. Paralelamente, a confianca depositada pelos dirigentes e a autonomia concedida aos
servidores atuam como "fatores motivacionais", estimulando o engajamento e a produtividade.

Essas praticas, portanto, ndo apenas contribuem para a satisfacdo e a motivacao dos
servidores, mas também promovem um ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo,

reforgcando a ideia de que politicas flexiveis e humanizadas sdo essenciais para o sucesso

organizacional.
Grafico 5 — Flexibilidade de escolha do periodo férias
Politicas de Ferias nos Gabinetes
15 dias em janeiro/julho e 15 dias em outro periodo f
18 dias em janeiro/julho & 10 dias em outro periodo
20 dias em [aneirofjulho @ 10 dias em outre periodo B

Politica de Férlas

56 autorizam férias dentro de janeire e julho

Autorizam fenias em qualquer periodo f

0.0 0.5 1.0 15 2.0 2.5 3.0 3.9 4.0
Numerc de Gabinetes

Fonte: Elaborado pelo autor com base na entrevista semiestruturada nos gabinetes de Ministro (2024).

2.4.3.1.3 Possibilidade de ascensdo para cargos maiores no gabinete

A possibilidade de ascensao para melhores cargos dentro do gabinete foi outro incentivo
citado e implica uma melhoria salarial. Esse fator foi destacado em seis gabinetes, evidenciando
sua relevancia na motivacgao dos servidores.

De uma forma geral, todos os entrevistados apontaram a falta de valorizacao financeira
como um aspecto crucial que impacta a motivacdo. Nesse contexto, a possibilidade de
promocao para cargos com gratificagdes maiores, como CJ2 e CJ3, atua como mecanismo de
compensagdo, reduzindo parcialmente essa insatisfacdo. No entanto, reconhece-se que mesmo
esses cargos estdo significativamente defasados em termos de remuneragdo, o que ainda

representa um desafio para a retengdo e valorizagdo dos servidores.
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2.4.3.1.4 Concessdo de dias de folga por meta alcancada
Em quatro gabinetes, a concessdo de dias de folga por meta alcangada e a distribuicdo
equitativa dos processos foram mencionados como incentivos motivadores, pois garantem um

equilibrio na carga de trabalho e promovem a isonomia entre os servidores.

2.4.3.1.5 Outros incentivos
Além disso, mesmo com menor frequéncia, foram mencionadas as reunides periddicas,
que promovem o engajamento dos servidores e fortalecem o ambiente de trabalho. O rodizio

de gratificagdes foi citado em dois gabinetes, embora alguns tenham repelido o incentivo.

2.4.4 Desafios para a manutencio ou o incremento da produtividade
A Tabela 2 a seguir lista os desafios apontados como dificuldades para a obtencao de

uma maior produtividade nos gabinetes.

Tabela 2 — Desafios enfrentados para melhoria da produtividade

Desafios Frequéncia

Equilibrio entre qualidade e quantidade na

confec¢ao de documentos .
Gestdo geral do gabinete 1
Acompanhamento dos servidores com 1
afericao de resultados

Identificacdo clara de tarefas e metas 1
Falta de valorizagao financeira do servidor 10
Nec,ess.idade de qualificagdo dos servidores 4
recém-ingressos

Aumento da distribuicio de processos 7
Preenchimento de vagas em aberto 3
Motivagdo dos servidores sem incentivos ou )
contrapartidas suficientes

Diferenca salarial entre as fungdes 1

Fonte: Elaborado pelo autor com base na entrevista semiestruturada nos gabinetes de Ministro (2024).

Os dados mostram que o maior desafio enfrentado pelos gabinetes ¢ a falta de
valorizagao financeira do servidor, mencionada 10 vezes. Esse resultado reforca a necessidade
urgente de medidas para melhorar os incentivos € o reconhecimento, questdes fundamentais
para manter equipe motivada e comprometida.

Outro desafio identificado foi o aumento da distribuicdo de processos, citado por sete
gabinetes, evidenciando a pressdo constante sobre a estrutura organizacional. Esse cendrio

demanda a implementagdo de estratégias para gerenciar o volume crescente de trabalho, sem
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comprometer a qualidade das decisdes. Para isso, apontou-se a necessidade de preencher vagas
ociosas nos gabinetes por meio de uma politica estruturada de reserva de lotagdo de novos
servidores.

Outro incentivo mencionado em oito gabinetes foi a autorizagdo para participagdo em
programas de qualificagdo do servidor. A qualificacdo dos servidores recém-ingressos foi
considerada prioridade por eles, refor¢ando a necessidade de programas de capacitagdo que
assegurem uma rapida adaptacdo e preparo para o desempenho imediato das funcgodes,
contribuindo para a eficiéncia e a produtividade das equipes. Ademais, esse fator foi
considerado como um elemento motivador intrinseco, pois proporciona ao servidor a satisfagcao
pessoal por meio da obtengdo de novos conhecimentos e do desenvolvimento profissional.

A busca pelo equilibrio entre qualidade e quantidade na confec¢do de documentos,
mencionada por trés gabinetes, evidencia a necessidade de aprimorar a gestao interna, melhorar
os fluxos de trabalho e adotar praticas que conciliem eficiéncia e exceléncia. Nesse sentido, a
politica de qualificacdo dos servidores aparece como um elemento central, garantindo que os
profissionais estejam preparados para lidar com demandas complexas sem comprometer os
padrdes de qualidade. Esses pontos complementam os desafios estruturais maiores, indicando
areas criticas que, quando devidamente aprimoradas, podem contribuir significativamente para
a criacdo de um ambiente de trabalho mais produtivo e eficiente.

Embora menos mencionados, desafios como a diferenga salarial entre fungdes e a
necessidade de um acompanhamento mais efetivo dos servidores, com aferi¢cao periddica de
resultados, também foram apontados. A implementacdo de politicas que valorizem a
estruturacdo da carreira e a adocdo de um programa continuo de avaliacdo de desempenho

podem contribuir para um ambiente mais justo, colaborativo e orientado para resultados.

2.5 Recomendacoes

Com base nas analises apresentadas das variadas percepgdes dos coordenadores sobre
os incentivos praticados no ambito dos gabinetes do Ministros, bem como suas experiéncias
sugestoes para o incremento dos incentivos, apresentam-se as seguintes recomendagdes:

1. Reconhecimento institucional (valorizagdo financeira do servidor): promover a
valorizagdo da carreira por meio de politicas estruturadas que assegurem reajustes salariais e
equiparagcdo remuneratdria com outros 6rgaos da administracdo publica. Essas agdes devem
considerar a complexidade e a responsabilidade das fungdes desempenhadas, fortalecendo a

motivacdo, o engajamento e a retenc¢do de talentos essenciais para a exceléncia institucional.



42

2. Reconhecimento institucional (programas de valorizagdo por desempenho):
implementar programas abrangentes de valorizacdo, como premiagdes por desempenho,
feedback estruturado e certificagdes de exceléncia, para reconhecer o trabalho dos servidores e
reforgar o comprometimento com os objetivos institucionais.

3. Regulamentagdo de incentivos: consolidar a regulamentagdo dos incentivos
institucionais, contemplando:

a) Teletrabalho: expandir e consolidar a politica de teletrabalho, ajustando-a as fungdes
especificas e as necessidades dos servidores e dos gabinetes. Estabelecer métricas claras para
afericdo de resultados, acompanhadas de regras que promovam a flexibilidade e garantam a
produtividade e a qualidade do trabalho.

b) Ascensdo funcional: estimular a pratica de ascensdo funcional interna por meio da
reserva de vagas para promogdes, utilizando critérios objetivos, transparentes € meritocraticos.
Essa politica deve reforcar a motivagdo e o alinhamento dos servidores as metas estratégicas
do STIJ.

c¢) Gestao de férias: uniformizar a gestao dos periodos de férias, permitindo divisdes em
dois ou trés periodos anuais, sem restricoes a meses especificos. Essa medida deve ser
acompanhada de um planejamento estratégico que assegure a continuidade das atividades,
mantendo percentuais equilibrados de servidores em atividade ao longo do ano, otimizando a
eficiéncia institucional.

d) Gestao de horario de trabalho: permitir a flexibilidade de escolha sem prejudicar o
fluxo de trabalho no gabinete.

e) Concessdo de dias de folga por meta alcancada: estabelecimento de dias de folga
como prémio pelo atingimento de metas, com obediéncia as normas legais.

f) Isonomia na distribui¢cdo dos processos: incentivar a pratica de distribuicao isondmica
nos gabinetes, propiciando um ambiente justo e uma carga de trabalho adequada as fungdes e
qualifica¢des de cada servidor.

Essa estrutura integrada garante um ambiente de trabalho mais motivador e produtivo,
alinhado as necessidades organizacionais e individuais.

4. Fortalecimento da capacitagdo: desenvolver programas continuos de capacitagcdo para
novos servidores e equipes em atuacao nos gabinetes. As iniciativas devem incluir treinamentos
especificos para alinhamento com as demandas institucionais, promovendo o aprimoramento
das competéncias técnicas e gerenciais necessarias para maior eficiéncia e qualidade no

desempenho das fung¢des.
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5. Integragdo e engajamento dos servidores dos gabinetes: promover a integrag¢do, o
engajamento e o alinhamento estratégico dos servidores dos gabinetes de Ministros por meio
de reunides periddicas que fortalecam a comunicagdo interna, otimizem processos e reforcem
0 comprometimento com as metas institucionais.

6. Alocagao estratégica de novos servidores nos gabinetes: destinar de 30% a 50% dos
novos servidores nomeados no quadro do STJ para atuacdo nos gabinetes ministeriais. Essa
estratégia visa suprir lacunas estruturais, fortalecer as equipes responsaveis por atividades de
alta complexidade e assegurar o suporte necessario para o cumprimento das metas institucionais

de produtividade e eficiéncia.

2.6 Conclusoes

A andlise realizada nos 13 gabinetes de Ministros do STJ evidenciou que os incentivos
tém um papel fundamental no aumento da produtividade e na motivagao dos servidores. No
entanto, foi constatado que fatores higiénicos, como salarios adequados, ambiente de trabalho
acolhedor, tecnologia compativel com as demandas e integracao efetiva das equipes, exercem
uma influéncia direta e indispensavel na motivag¢ao funcional.

Entre os incentivos mais valorizados pelos servidores, destacaram-se o teletrabalho, a
flexibilidade de horarios e periodos de férias, a possibilidade de ascensdo funcional, a
distribuicdo equitativa de processos e a concessao de dias de folga por metas alcangadas. Esses
mecanismos demonstraram sua eficacia na criacdo de um ambiente de trabalho mais
estimulante, colaborativo e produtivo.

Por outro lado, persistem desafios que comprometem o pleno potencial das equipes,
como a elevada carga de trabalho, a caréncia de programas consistentes e continuos de
qualificacdo e a falta de politicas de reconhecimento financeiro. Esses pontos criticos
demandam intervengdes estratégicas e acdes estruturadas que garantam ndo apenas a
sustentabilidade das melhorias alcancadas, mas também a constru¢do de um ambiente de

trabalho que promova satisfagdo, engajamento e resultados de exceléncia.
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3 ESTRUTURA BASICA DO PRODUTO TECNICO TECNOLOGICO (PTT)
Titulo :Instrucdo normativa recomendando procedimentos para a gestdo de incentivos a

produtividade nos gabinetes de Ministros do Superior Tribunal de Justica.

3.1 — Introducao

Para atender as necessidades identificadas na pesquisa, o produto técnico-tecnolégico
foi desenvolvido com foco na criacdo de um ambiente higi€nico e propicio a motivagdo e na
regulamentac¢do estruturada dos incentivos, priorizando sua aplicagdo de forma mais eficiente
e estratégica. Como resultado, foi elaborada uma norma que propde a criacao de uma comissao
especifica para estudar a valoriza¢do dos cargos dos servidores do STJ, visando identificar e
implementar alteragdes estruturais que promovam maior equidade, competitividade e satisfagao
na carreira.

Além disso, a norma estabelece diretrizes abrangentes para a regulamentagdo e
execucdo de incentivos estratégicos, como teletrabalho, flexibilizagdo de horarios,
reconhecimento formal, ascensdo funcional e programas de capacitagdo. Essas praticas visam
ndo apenas aumentar a eficiéncia administrativa, mas também fortalecer o engajamento e a
motivacao dos servidores. O objetivo central de grande relevancia social, em face dos resultados
inerentes a regulamentagdo, ¢ consolidar um ambiente de trabalho mais justo, colaborativo e
produtivo, contribuindo diretamente para a otimizagdo dos gabinetes de Ministros do Superior
Tribunal de Justica e para a exceléncia da prestacao jurisdicional.

3.2 Descricao geral do produto.

O plano esté estruturado em dois pilares fundamentais:

1. Melhoria dos fatores higiénicos:

a) Criacdo de comissdo para analise e revisdo do plano de cargos e salarios, com foco na
valorizacao financeira e na competitividade da carreira, por meio de politicas
estruturadas que assegurem reajustes salariais e equiparacao remuneratdria com outros
orgdos da Administragdo Publica.

b) Promover a integra¢do, engajamento e alinhamento estratégico dos servidores dos
gabinetes de Ministros por meio de reunides periddicas que fortalegam a comunicacao
interna, otimizem processos e reforcem o comprometimento com as metas
institucionais.

c) Implementacdo de programas de reconhecimento institucional, como prémios,

certificagdes de desempenho e divulgacdes de melhores praticas no ambito interno.
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d) Alocagdo estratégica de novos servidores com reserva obrigatoria de 30% a 50% para
os gabinetes de Ministros, a fim de suprir lacunas estruturais e fortalecer equipes em
atividades de alta complexidade.

2 - Estratégias de Incentivos

a) Teletrabalho

- Definicdo de critérios claros para adesdo, metas de desempenho e monitoramento
continuo.

b) Flexibilizacao de Horarios e Periodos de Férias

- Flexibilizac¢ao de horarios, garantindo a integralidade da carga horéaria semanal e sem
prejuizo a operacionalidade do gabinete.

- Defini¢do de periodos de férias com manuten¢do de 30% do efetivo nos meses de
janeiro e julho.

c¢) Ascensao Funcional Interna

- Criagdo de critérios transparentes para promogdes internas, associando desempenho
consistente e alinhamento as metas institucionais.

d) Concessao de Dias de Folga por Meta Alcancada

- Regulamenta¢do da concessdo de dias de folga, com critérios definidos para
cumprimento de metas e limites de usufruto.

e) Isonomia na Distribui¢ao de Processos

- Estabelecimento de regras claras para distribuicdo equitativa, minimizando
sobrecargas e promovendo eficiéncia.

f) Incentivos para a Qualificacdo dos Servidores

- Qualificag¢do dos servidores incentivadas, com participagdo em cursos € seminarios,
internamente ou em outras entidades publicas ou privadas;

- Estimulo a capacitagdo continua, com a implementacdo de programas de capacitacao,
alinhados as competéncias necessarias;

- Registro formal das qualificagdes no histérico funcional dos servidores para
reconhecimento institucional.

3.3 - Base teorica utilizada.

A base tedrica para construir o produto técnico tecnoldgico e a mesma desenvolvida no
capitulo 2 do trabalho, uma vez que as recomendagdes apresentadas na instrugdo normativa
tem estdo alinhadas as teorias pesquisadas, teoria sobre a eficiéncia e sobre a ciéncia da
motivacao, especificamente a teoria das necessidades humanas, da autodeterminagao (TAD) e

dos dois fatores.
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3.4 Relevancia do Produto

Esse instrumento possui alta relevancia social e institucional, pois:

- Promove Justica Organizacional:

Ao sistematizar critérios transparentes para concessao de incentivos (como premiagdes,
capacitagdes ou progressdes funcionais), a Instru¢do Normativa reduz arbitrariedades e
fortalece a equidade interna, alinhando-se ao principio da eficiéncia social (Sen, 1999; Abrucio,
2010).

- Eleva a Eficiéncia da Prestacao Jurisdicional:

A normativa incorpora evidéncias do estudo sobre fatores higiénicos e motivacionais
(Herzberg, 1968), equilibrando melhorias estruturais com reconhecimento profissional. Isso
impacta diretamente a celeridade e qualidade das decisdes judiciais, beneficiando a sociedade.

- Fomenta Inovag¢ao na Gestao Publica:

Ao traduzir achados cientificos em politicas aplicaveis, o produto técnico rompe com
modelos burocraticos tradicionais, adotando praticas baseadas em evidéncias — tendéncia
global em administrag¢do publica (Pires & Gomide, 2014).

- Cria um Legado Sustentéavel:

A Instru¢do Normativa ndo ¢ um mero documento, mas um framework replicavel. Pode
servir de modelo para outros tribunais, ampliando seu impacto no Judicidrio.

O estudo para a elaboracao do produto ¢ um trabalho complexo, combinando entrevistas
semiestruturadas, analise de percep¢ao de servidores e revisao de modelos de gestao publica,
exigindo articulacdo entre teoria e pratica institucional.

O produto, voltado a busca da eficiéncia pela utilizagdo de incentivos de forma
inovadora, se alinha ao Programa de P6s-Graduagdo em Governanga e Inovagdo em Politicas
Publicas (PPGIPP).

O PTT apresenta inovagdo em processo e gestao:

- Inovacao Processual:

Primeira normativa do STJ baseada em percep¢do de servidores: Diferencia-se de
modelos tradicionais (top-down) ao incorporar dados empiricos sobre motivagao e barreiras a
produtividade.

Modelo hibrido de incentivos: Combina fatores higiénicos (ex.: infraestrutura) e
motivacionais (ex.: reconhecimento formal), superando abordagens fragmentadas.

- Inovacado em Gestao:

Meétricas de eficiéncia social: Inclui indicadores de equidade (ex.: distribuicao de

oportunidades entre gabinetes) além de produtividade pura (nimero de processos julgados).



47

Sistema de monitoramento continuo: Prevé avaliacdes periddicas para ajustes,
assegurando adaptabilidade.

- Impacto Organizacional:

Replicabilidade: Pode ser adaptado por outros tribunais (ex.: TRFs, TIs),
potencializando seu alcance.
3.5 Documentos comprobatorios e evidéncias.

Foram juntados ao trabalho os questionarios para as entrevistas.
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3.7 - PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

INSTRUCAO NORMATIVA STJ/GP N. X DE 2024.
Institui comiss@o de estudos para valorizacdo do
servidor, recomenda procedimentos para a gestdo de
incentivos a produtividade nos gabinetes de Ministros

do STJ e da outras providéncias.

O PRESIDENTE DO SUPERIOR TRIBUNAL DE JUSTICA, usando da atribui¢do
conferida pelo art. 21, incisos XVII e XXXI, do Regimento Interno,

CONSIDERANDO que estudos demonstram a relagdo entre motivagdo, incentivos e
produtividade no servigo publico (Herzberg, 1959 e Houston, 1991), bem como a defasagem salarial
como fator de desengajamento (Abrucio, 2010);

CONSIDERANDO a necessidade de alinhar praticas gerenciais aos principios de
eficiéncia social e equidade organizacional (Stiglitz, 2000);

CONSIDERANDO que a adocao de incentivos baseados em evidéncias ¢ essencial para
a modernizagdo da gestdo publica (Bresser Pereira, 2011; PIRES; GOMIDE, 2014);

RESOLVE:

CAPITULO 1
DAS DISPOSICOES GERAIS

Art. 1° Esta instru¢@o normativa determina a criagdo de comissao para elaborar estudos visando
a reestruturacao dos cargos dos servidores no ambito deste Superior Tribunal de Justiga.

Art. 2° Estabelece diretrizes e uniformizac¢des para a implementag@o de incentivos destinados a
aumentar a produtividade nos gabinetes de Ministros do Superior Tribunal de Justica (STJ), visando a
eficiéncia e a qualidade na prestacao jurisdicional.

Art. 3° Os incentivos regulados por esta norma incluem:

I — teletrabalho;

II — flexibilizagdo de horarios e periodos de férias;

IIT — ascensdo funcional interna;

IV — concessdo de dias de folga por meta atingida;

V — isonomia na distribui¢éo;

VI — incentivos na qualifica¢do dos servidores;

VII — reconhecimento formal e premiagdo por desempenho;
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CAPITULO II
CRIACAO DE COMISSAO

Art. 4° Fica instituida uma comissdo especial composta por servidores designados pela
Presidéncia, Dire¢ao-Geral e Secretaria de Gestdo de Pessoas, com o objetivo de desenvolver estudos
aprofundados para a formulacdo de propostas estratégicas voltadas a reestruturagdo da carreira e a
valoriza¢do da remuneragdo dos servidores do Superior Tribunal de Justiga.

§1° A comissdo devera considerar, em suas analises, a alta demanda de trabalho, a complexidade
das atividades desempenhadas pelos servidores e os parametros comparativos com outras instituicdes
do Poder Judiciario.

§2° Os resultados e as recomendacgdes da comissdo serdo apresentados em relatorio detalhado

a Presidéncia do STJ no prazo méaximo de 180 dias, para deliberacdo e adogdo de medidas cabiveis.

CAPITULO III
REGULAMENTACAO DE INCENTIVOS

Art. 5° A presente regulamentagdo devera ser apresentada a todos os gabinetes de Ministros,
permitindo que cada unidade analise a pertinéncia e a exequibilidade da implementacdo integral ou
parcial das recomendagdes, considerando suas especificidades operacionais e demandas institucionais.

Art. 6° Apos a apresentacdo das recomendagdes, sera promovida uma palestra explicativa
destinada a esclarecer os objetivos, diretrizes e beneficios da regulamentacdo, bem como orientar os
servidores sobre sua aplicagdo préatica.

Secao I
Do Teletrabalho

Art. 7° O teletrabalho sera regulamentado com base nas seguintes diretrizes:

I — o teletrabalho sera disponibilizado para servidores em func¢des de assessoria e assisténcia,
respeitando as peculiaridades de cada gabinete;

IT — serd implementado em regime integral ou hibrido, conforme pactuado entre o servidor e o
chefe de gabinete;

IIT — a aferi¢do de produtividade sera realizada periodicamente, com base em metas claras e
previamente estabelecidas pelo Ministro do gabinete;

IV — a participagdo no teletrabalho estara condicionada ao cumprimento de metas e a
manutencdo da qualidade das atividades desempenhadas;

V — o servidor que ndo se adaptar ao regime de teletrabalho poderd retornar ao trabalho
presencial, mediante avaliagdo conjunta do Chefe de gabinete e do Ministro responsavel.

§1° A supervisdo e o monitoramento das atividades em teletrabalho serdo realizados por meio
de relatorios periodicos e indicadores de desempenho.

Art. 8° Dentre as metas estabelecidas por cada gabinete, deverdo especificamente constar:
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I — metas de produtividade, semanais, mensais ou trimestrais, claras e mensuraveis, devendo ser
considerada a quantidade e qualidade de produ¢do de minutas, bem como o cumprimento dos prazos
estabelecidos;

IT — metas de Qualificagdo, pelo incentivo da participacdo dos servidores em programas de
capacitagdo, cursos e especializagdes, com metas anuais de horas de treinamento ou certificagdo obtidas;

III — metas de engajamento, promovendo a participagdo ativa dos servidores em reunides
periddicas, presenciais ou a distadncia, com foco no alinhamento estratégico e na resolucdo colaborativa
de desafios;

IV — metas de equidade na distribuicdo de processos, para garantir a distribuicdo equitativa de
processos entre os servidores, com base na fun¢do que ocupa.

Secao 11
Da Flexibilizacao de Horarios e Periodos de Férias

Art. 9° A flexibilizag@o de hordrios serd permitida nos seguintes termos:

I—a carga horaria semanal devera ser cumprida integralmente, respeitando a legislagao vigente;

II - horarios flexiveis deverao ser ajustados para nao prejudicar o fluxo de trabalho do gabinete.

Art. 10. A escolha do periodo de férias devera observar as seguintes diretrizes:

I — cada servidor tera direito a propor seu periodo de férias, respeitando a necessidade de manter
pelo menos 30% da equipe em atividade nos meses de janeiro e julho.

§1° O planejamento de férias devera ser feito até 60 dias antes do inicio do exercicio anual,
mediante aprovacdo do Chefe de gabinete.

Secao 111
Da Ascensiio Funcional Interna

Art. 11. A ascensao funcional sera regulamentada para garantir transparéncia e isonomia:

§1° Servidores com desempenho consistente ¢ alinhado as metas do gabinete terdo prioridade
na ocupacdo de cargos superiores, como CJ2 e CJ3.

Art. 12. Entre os critérios a serem observados pelos gabinetes para promogdo interna, devem
constar:

I — desempenho consistente, traduzido pelo cumprimento ou pela superacdo de metas de
produtividade, qualidade do trabalho realizado e contribuicao para os objetivos estratégicos do gabinete;

IT — qualificacdo e capacitacdo, devendo ser considerada a participagdo em programas de
capacitacdo, valorizando os servidores que buscam esse aprimoramento e a aplicacdo desses
conhecimentos;

III — tempo de servico e experiéncia acumulada em fungdes de maior complexidade;

IV — comprometimento e engajamento, avaliados pelo cumprimento das metas e dos valores

institucionais e pelo engajamento em atividades colaborativas;
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V — avaliagdo por competéncias pelos superiores, para avaliar a capacidade de lideranga,
competéncia para resolver os processos mais complexos ¢ a capacidade de adaptacdo a situagdes de
estresse por cobranca de metas.

§2° Os critérios para ascensdo funcional deverdo ser publicados em portaria interna do gabinete.

Secao IV
Da Concessao de Dias de Folga por Meta Alcancada

Art. 13. A concessdo de dias de folga como incentivo pelo alcance de metas sera regulamentada
nos seguintes termos:

I — a folga serd concedida quando o servidor atingir ou superar as metas previamente
estabelecidas pelo gabinete, conforme pactuado com o Chefe de gabinete e com a anuéncia do Ministro
responsavel;

II — cada meta atingida podera gerar até 2 (dois) dias de folga, ndo cumulativos, salvo disposicao
diversa prevista pelo gabinete, desde que compativel com as normas legais vigentes;

IIT — a folga serd usufruida em até 60 (sessenta) dias apods a concessdo, salvo necessidade
institucional devidamente justificada pelo Chefe de gabinete;

IV — a concessdo da folga ndo podera comprometer o percentual minimo de 70% (setenta por
cento) dos servidores em atividade durante periodos de alta demanda, como sessoes de julgamento ou
meses com volume elevado de processos;

V —aavalia¢do do cumprimento das metas sera realizada mensalmente, por meio de indicadores
de desempenho definidos pelo gabinete;

VI — a concessao de dias de folga deve observar as normas legais e regulamentares aplicaveis,
especialmente aquelas relacionadas a jornada de trabalho, controle de frequéncia e demais obrigacdes
funcionais dos servidores.

§1° O coordenador do gabinete podera estabelecer critérios adicionais para a concessdo,
considerando as especificidades e demandas do gabinete, desde que compativeis com as normas legais.

§2° A utilizacdo das folgas devera ser registrada formalmente, garantindo a transparéncia e a
equidade no beneficio concedido.

§3° Casos excepcionais, como o ndo aproveitamento das folgas dentro do periodo estipulado,
deverdo ser analisados individualmente, mediante justificativa do servidor e deliberagdo do coordenador
do gabinete.

Secao V
Da Isonomia na Distribuicao dos Processos

Art. 14. A isonomia na distribui¢ao dos processos sera regulamentada como incentivo essencial
para garantir um ambiente de trabalho justo e motivador, contribuindo para a equidade na carga de
trabalho e na produtividade nos gabinetes de Ministros.

§1° A distribuicdo dos processos devera observar os seguintes principios:
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I — equidade no volume de processos designados para cada servidor, respeitando as
competéncias especificas de cada funcéo;

IT — transparéncia na metodologia de distribui¢ao, por meio de critérios objetivos e previamente
divulgados;

Il — periodicidade na revisdo dos critérios de distribuicdo, a fim de se ajustar eventuais
desequilibrios;

Art. 15. A implementagdo da isonomia na distribuicdo sera promovida em conjunto com as
iniciativas de reconhecimento formal e ascensao funcional, reforcando o compromisso com a motivagao
e a satisfagdo no trabalho.

Pardgrafo unico: situagdes excepcionais, como a necessidade de designacdo especifica de
processos urgentes, deverao ser tratadas com critérios claros e em consulta com o servidor responsavel.

Secao VI
Dos Incentivos na Qualificacao dos Servidores

Art. 16. A qualificagdo dos servidores sera incentivada como estratégia fundamental para o
aumento da produtividade, motivacado e eficiéncia nos gabinetes, observando as seguintes diretrizes:

I — participagdo em cursos e programas de capacitacao:

a) O STJ devera oferecer regularmente cursos e programas de capacitagdo, presenciais e virtuais,
com foco nas competéncias especificas requeridas pelas fungoes desempenhadas nos gabinetes;

b) A participagdo em programas de capacitacdo externos sera incentivada, desde que
diretamente relacionados as atividades do servidor e previamente autorizada pelo Chefe de gabinete e
pela Secretaria de Gestdo de Pessoas;

¢) As horas dedicadas a capacitacdo serdo contabilizadas como parte da jornada de trabalho,
mediante comprovagao de frequéncia e aproveitamento.

II — estimulo a capacitacdo continua:

a) Todos os servidores terdo acesso a programas de aprendizado estruturados, com foco no
aprimoramento técnico e comportamental, visando alinhar o desempenho individual as metas
institucionais.

b) A participagdo em programas de capacitacdo sera considerada critério de destaque para a
ascensao funcional e reconhecimento formal.

IIT — incentivo a educagdo formal e especializagoes:

a) Sera incentivada a busca por qualificagdes formais, como graduagdo, pos-graduacdo, MBA,
mestrado ou doutorado, com possibilidade de concessao de apoio institucional, como flexibilizagao de
horarios e subsidios financeiros, conforme orcamento disponivel,

b) Programas de incentivo poderdo incluir parcerias com institui¢des de ensino para oferecer
cursos com condigdes especiais aos servidores.

IV — reconhecimento pela qualificagao:
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a) Servidores que concluirem com éxito cursos de capacitagdo ou formagdo académica
reconhecida receberdo certificacdo institucional e poderdo ter seu desempenho destacado no Boletim
Interno do STJ;

b) A qualificagdo adquirida serd formalmente registrada no histérico funcional do servidor e
considerada na avalia¢do para promogdo a cargos de maior responsabilidade.

§1° A Secretaria de Gestdo de Pessoas deverd manter um banco de dados atualizado com os
programas de capacitagdo disponiveis ¢ o historico de qualificacdo dos servidores, para subsidiar
decisdes de gestdo e promogao.

§2° Cada gabinete poderd propor programas especificos de capacitacdo, alinhados as suas
necessidades, a serem avaliados pela Presidéncia do ST1J.

§3° Casos excepcionais para a concessdo de incentivos na qualificacdo, como a necessidade de
afastamento temporario para formagdo académica, deverao ser submetidos a deliberagdo da coordenagao
do gabinete.

Art. 17. Sera instituido, no ambito do STJ, um programa continuo de incentivo a qualificagdo,
com monitoramento periddico de impacto nos indicadores de produtividade e eficiéncia dos gabinetes.
Secao VII
Do Reconhecimento Formal e Da Premia¢io por Desempenho
Art. 18. A concessdo de prémios por desempenho sera baseada nos seguintes critérios:

I — cumprimento ou superagdo de metas previamente estabelecidas;

II — comprometimento demonstrado na realizagdo de atividades de alta relevancia para o
gabinete;

IIT — qualidade do trabalho realizado, conforme avaliagdo periddica.

Art. 19. Os prémios poderao incluir:

I — dias de folga adicionais;

II — certificados de reconhecimento;

III — publicacdo de desempenho destacado no Boletim Interno do STJ.

CAPITULO IV
DISTRIBUICAO DE SERVIDORES RECEM-NOMEADOS

Art. 20. Dos novos servidores nomeados, pelo menos 30% deverdo ser postos a disposi¢do dos
gabinetes de Ministros, priorizando a mitigacdo de lacunas estruturais e o fortalecimento do suporte as
atividades de alta complexidade desempenhadas nessas unidades.

§1° A selecdo dos servidores para alocacdo deverd considerar competéncias técnicas e
experiéncia prévia, assegurando uma distribuicdo alinhada as demandas especificas de cada gabinete.

§2° A periodicidade e os critérios de avaliacdo para ajustes na alocagao serdo estabelecidos pela

Presidéncia do STJ, garantindo que as necessidades institucionais sejam continuamente atendidas.
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CAPITULO V

DA INTEGRACAO E DO ENGAJAMENTO DOS SERVIDORES DOS GABINETES

Art. 21. Recomenda-se a integragdo, o engajamento e o alinhamento estratégico dos servidores
dos gabinetes de Ministros por meio de reunides periddicas que fortalecam a comunicagdo interna,
otimizem processos ¢ reforcem o comprometimento com as metas institucionais, conforme o seguinte
detalhamento:

I —estabelecer reunides regulares, mensais, bimestrais ou conforme as necessidades do gabinete,
como uma ferramenta para alinhar estratégias e facilitar a comunicagdo entre os servidores;

II — as reunides deverdo ter como objetivo discutir estratégias internas, monitorar o cumprimento
de metas, identificar desafios e propor solu¢des colaborativas.

II — sempre que possivel, o Ministro devera participar das reunides para oferecer
direcionamento estratégico, reforcar as prioridades institucionais e valorizar o trabalho da equipe;

IV — na auséncia do Ministro, o Chefe de gabinete sera responsavel por conduzir as reunides
assegurando que as discussdes estejam alinhadas as diretrizes institucionais.

Art. 22. As reunides periodicas t€m como objetivos especificos:

I — melhorar a comunicagao interna entre os servidores;

II — promover maior alinhamento das atividades as metas e prioridades institucionais;

I - reforgar o engajamento e o comprometimento dos servidores com os objetivos do gabinete;

IV — reduzir ruidos na comunicagao e otimizar a eficiéncia dos processos internos.

CAPITULO VI
DISPOSICOES FINAIS
Art. 23. O cumprimento das regras estabelecidas nesta norma sera monitorado pela Presidéncia
do STJ, por meio de relatorios anuais apresentados pelos gabinetes.
Art. 24, Casos excepcionais ndo previstos nesta norma serdo submetidos a deliberagdo do
Plenério do STJ.

Art. 25. Esta norma entra em vigor na data de sua publicagao.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com base nos resultados da pesquisa realizada nos 13 gabinetes de Ministros do STJ e
na revisao bibliografica, resta evidente que a distribuicdo de incentivos desempenha um papel
crucial na motivagdo dos servidores. Para potencializar os efeitos desses incentivos, ¢
igualmente essencial a existéncia de um ambiente que maximize sua efetividade, alinhado ao
que Herzberg (1959) definiu como fatores higiénicos: salarios adequados, um ambiente de
trabalho favoravel e equipes qualificadas. Esses elementos criam as condi¢des basicas para que
0s incentivos possam cumprir sua fun¢ao motivadora de maneira eficaz. Os incentivos foram
analisados como instrumentos estratégicos para o aumento da produtividade nos gabinetes,
reforcando a necessidade de integra-los a praticas de gestdo que considerem tanto os aspectos
intrinsecos quanto os extrinsecos da motivagao dos servidores.

Também foram identificados os principais desafios dos coordenadores para a
manutencdo do ambiente produtivo, sendo frequentemente listados: a falta de valorizagao
financeira; o aumento na distribui¢do dos processos; a necessidade de melhor qualificagdo do
servidor, o preenchimento das vagas ociosas; e a busca pelo bindmio qualidade e quantidade
na confeccao de documentos.

Assim, respondendo ao problema de pesquisa, verifica-se que o oferecimento de
incentivos ¢ fundamental para aumentar a produtividade nos gabinetes e que sua regulacao,
dentro de um ambiente motivador, pode potencializar ainda mais seus efeitos. A analise revelou
que praticas como teletrabalho, flexibilidade nas férias e horario de trabalho, ascensao funcional
e concessdo de folgas por metas atingidas s@o incentivos muito eficazes para motivar os
servidores a produzir com mais empenho, aumentando a produtividade geral do gabinete.

Observou-se também que gabinetes que proporcionam o conjunto dos incentivos
(teletrabalho, flexibilidade de férias e horarios, ascensdo na carreira e folga por meta atingida)
preenchem com maior facilidade as vagas existentes no gabinete e atraem servidores mais
qualificados.

Quanto ao teletrabalho, verificou-se que nem todos os servidores estdo aptos a trabalhar
nesse modelo devido a necessidade de um ambiente controlado. Gabinetes que o empregam de
forma restrita, ou seja, apenas para alguns ou simplesmente ndo a empregam, enfrentam maior
dificuldade em completar o quadro de servidores e atingir as metas. Também foi observado
que, em grande parte dos gabinetes, os Assessores, como gerentes de nucleos internos, nao
atuam via home office ou fagam teletrabalho de forma hibrida, respeitando os dias de sessao de

julgamento ou outros periodos a critério do Ministro.



56

Sobre as férias, observou-se que a grande maioria dos gabinetes adotam a flexibilidade
para os servidores. Alguns gabinetes permitem a marcagdo de férias de forma livre, enquanto
outros restringem essa marcacao a determinados periodos, como janeiro e julho. H4, ainda,
gabinetes sem flexibilidade na marcagdo de férias, sendo um ponto ser corrigido. J& a politica
de flexibilidade de horario ¢ amplamente aplicada, variando entre liberdade total e restricdes
dentro de um certo periodo.

Outros incentivos apontados, como a possibilidade de ascensdo na carreira, isonomia
na distribui¢do dos processos e autorizagdo para participacao em programas de qualificagao,
também foram considerados essenciais para refor¢ar o ambiente motivacional e a
autorrealizagdo, elementos destacados na teoria das necessidades, de Maslow (1943), ¢ na
teoria da autodeterminagdo, de Ryan e Deci (2000b).

Em resumo, a andlise revelou que politicas bem estruturadas impactam diretamente na
satisfacdo e motivagdo dos servidores, influenciando positivamente a produtividade. No
entanto, a auséncia de diretrizes uniformes nos gabinetes limita a eficacia dessas praticas,
evidenciando a necessidade de um ambiente organizacional que contemple bons salarios,
qualifica¢dao adequada dos servidores e incentivos motivacionais. Além disso, desafios como a
alta carga de trabalho, a falta de valorizagdo financeira e a caréncia de qualifica¢do inicial
reforcam a necessidade de investimentos estratégicos para garantir maior eficiéncia e
engajamento.

Diante desses achados, recomenda-se a implementagdao de estudos para melhorias na
estrutura da carreira e da remuneragdo, considerando a complexidade das atividades
desempenhadas e a alta demanda enfrentada pelos servidores. Também se sugere o
desenvolvimento de programas formais de reconhecimento e premiagao por desempenho, além
da ampliacao do uso do teletrabalho e de flexibilidades associadas, sempre com monitoramento
de metas claras. A adogao de politicas de ascensdao funcional com critérios transparentes ¢ a
regulamentacdo da flexibilizacdo de férias e horarios de trabalho sdo medidas essenciais para
otimizar a gestdo de pessoal. Da mesma forma, a isonomia na distribui¢do interna de processos
deve ser formalmente estabelecida, garantindo uma carga de trabalho equitativa e minimizando
desigualdades.

Outro ponto fundamental ¢ o fortalecimento da capacitacdo dos servidores,
principalmente dos novos ingressantes nos gabinetes, assegurando uma rapida adaptagdo as
demandas institucionais. Além disso, recomenda-se a reserva de um percentual de lotacao para
os gabinetes com servidores recém-nomeados, permitindo um equilibrio na equipe e maior

eficiéncia na execugdo das tarefas. A implementagdo dessas medidas contribuird para a criagao
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de um ambiente de trabalho mais motivador, eficiente e alinhado as metas institucionais do

STJ, promovendo uma prestagdo jurisdicional mais célere e de alta qualidade.
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APENDICE A - QUESTIONARIO BASE PARA ENTREVISTAS
SEMIESTRUTURADAS NOS GABINETES DE MINISTRO DO STJ

Percepcao sobre produtividade e incentivos

1. Como vocé definiria produtividade dentro do contexto do gabinete do Ministro?

Fatores motivadores
2. Quais sdo, na sua opinido, os fatores que mais impactam na produtividade dentro do

gabinete?

Utilizacao de incentivos

3. Atualmente, existem politicas ou praticas de incentivo para promover a produtividade
no seu gabinete? Se sim, poderia descrevé-las?

4. Na sua percepcao, esses incentivos sdo eficazes para estimular a produtividade dos
colaboradores? Por qué?

5. Para preenchimento de vagas no gabinete, sdo relacionados os incentivos oferecidos
no gabinete? Se sim, quais?

6. O oferecimento desses incentivos ou a falta deles tém impacto no preenchimento das
vagas para novos servidores?

7. Existe alguma sugestao ou mudanca que vocé acredita que poderia melhorar a eficacia

desses incentivos?

Desafios e obstaculos

8. Quais sdo os principais desafios que vocé enfrenta em termos de manter ou aumentar
a produtividade no gabinete?

9. Vocé percebe alguma resisténcia por parte dos servidores ou gestores em relagao a
implementagdo de incentivos para ganho de produtividade? Se sim, quais sdo os principais

motivos dessa resisténcia?

Feedback e sugestoes

10. Como vocé acredita que a gestdo poderia apoiar melhor os funcionarios para
aumentar sua produtividade?

11. Vocé tem alguma sugestdo especifica para melhorar o ambiente de trabalho ou os

processos dentro do gabinete que poderiam ter um impacto positivo na produtividade?
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Consideracoes finais
12. Ha mais alguma coisa que vocé gostaria de compartilhar sobre sua percep¢cdao em

relagcdo ao uso de incentivos para ganho de produtividade nos gabinetes de Ministros do STJ?
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APENDICE B — QUESTIONARIO COMPLEMENTAR PARA ENTREVISTAS
TELEFONICAS

1. Quais sdo os fatores externos que podem determinar uma melhoria na produtividade

do gabinete?

2. Como ¢ a divisao de trabalho no gabinete? Ela sempre foi assim? Vocé entende que

essa divisao favorece a produtividade? Quem faz a monocratica faz o Agravo Interno (Aglnt)?

3. O Ministro participa do dia a dia do gabinete?

4. Na sua opinido, quais sao os incentivos mais eficazes?

5. Se os incentivos forem retirados, vocé acredita que havera impacto negativo na

produtividade?

6. Como ¢ feito o teletrabalho e quais sdo as regras?

7. Vocé entende que a existéncia desses incentivos tem papel importante para o

preenchimento de vagas no gabinete?

8. Para vocé, quais sdo os desafios gerais para a manutencdo do aumento da

produtividade?

9. Como o STJ pode apoiar melhor os servidores, visando aumento da produtividade?



