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RESUMO 

 

A pesquisa justifica-se pela relevância social, política e econômica referente à gestão em 

Unidades Públicas. Foram selecionados artigos científicos e realizada pesquisa com os 

colaboradores, analisando se as práticas de gestão implementadas evidenciam as práticas 

baseada em evidência. Enfrentaram-se as discussões teóricas acerca do melhor tipo de gestão 

para desenvolvimento das atividades, ou seja, o desenvolvimento de uma política de inserção 

dos colaboradores com a organização, valorização do capital humano como forma de 

sustentabilidade da empresa. As empresas públicas desconhecem ou não querem alterar a 

forma de gestão sem priorizar os recursos humano, atuando com a política de beneficiamento 

de conhecidos para ocupação dos cargos sem priorizar as competências acumuladas. 

Constatou-se que os colaboradores estão satisfeitos (88%) com as atividades que 

desenvolvem, contudo, se ressentem pela empresa não possuir qualquer política de 

valorização de talentos (74%), tornando urgente a mudança no planejamento estratégico para 

a melhoria da sustentabilidade interna (82%). Quanto ao questionamento em relação à 

produtividade dos colaboradores com a satisfação ou insatisfação, não foi permitido o 

levantamento dos dados nem houve o consentimento para a avaliação de desempenho por 

múltiplos critérios. Conclui-se a importância da gestão profissionalizada harmonizando e 

integrando os diversos atores envolvidos no processo produtivo, desenvolvendo cooperação 

de forma a possibilitar a sustentabilidade interna, o que torna a pesquisa essencial, sendo a 

busca pela contemporaneidade um dos objetivos principais. Dessa forma, é imprescindível a 

mudança da gestão empresarial pública, fato que torna esta pesquisa útil e atual, pois ainda 

atua sem prevalência da gestão profissionalizada. 

 

Palavras-chave: Satisfação no Trabalho, Participação do Empregado, Pessoal e Gestão de mão 

de obra.  
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ABSTRACT 

 

The research is justified by the social, political and economic relevance regarding the 

management in Public Units. Scientific articles were selected and research was carried out with 

the collaborators, analyzing if the implemented management practices, will result in evidence-

based practices. Theoretical discussions were faced about the best type of management for the 

development of activities, that is, the development of a policy of inserting employees with the 

organization, valuing human capital, as a form of sustainability of the company. Public 

companies do not know or do not want to change their management without prioritizing human 

resources, acting with the policy of benefiting acquaintances to occupy positions without 

prioritizing accumulated competencies. It was found that the employees are satisfied (88%) 

with the activities they develop, however, resenting that the company does not have any talent 

valorization policy (74%), making it urgent to change the strategic planning to improve internal 

sustainability. (82%). Regarding the question about the productivity of employees with 

satisfaction or dissatisfaction, data were not allowed to be collected, nor was the consent for 

performance evaluation by multiple criteria. It concludes the importance of professionalized 

management by harmonizing and integrating the various actors involved in the production 

process, developing cooperation in order to enable internal sustainability, which makes research 

essential, and the search for contemporaneity is one of the main objectives. Thus, it is essential 

to change the public business management, a fact that makes this research useful and current, 

because they still act without prevalence of professionalized management. 
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SUMÁRIO   EXECUTIVO 

 

  A Empresa Pública pesquisada apresenta melhorias contínuas em relação a sua atuação, 

buscando o alcance das metas, impostas pelo CNJ, como também na tentativa de valorização 

dos seus colaboradores. 

  Contudo, a cultura organizacional não mudou, ou seja, quem detém o poder de decisão 

em todos os níveis de hierarquia é um CEO sem competência necessária para a atuação. Ele 

desconhece os estudos científicos a respeito de Gestão, e exerce a direção de forma empírica e, 

muitas das vezes, arbitrariamente. São colaboradores integrantes da classe dos Magistrados 

(Juízes e Desembargadores), que somente possuem as competências de suas formações de base, 

ou seja, Direito. 

  A nomeação para a ocupação dos cargos hierarquicamente escalonados é, em sua 

maioria, feita por indicação subjetiva de conhecidos e não por avaliação de competências. 

  Alguns colaboradores que possuem uma percepção diferenciada em relação à gestão, 

buscam aperfeiçoar-se para desenvolvimento de suas atividades com alicerce nas práticas 

baseadas em evidência. Mas a formação profissionalizada não lhes garantem nem a nomeação 

nem a continuação nos cargos de gestão, o que dificulta o trabalho a ser desenvolvido, pois a 

gestão é feita com medo e insegurança. 

  A gestão profissionalizada é crucial para a sustentabilidades da empresa, pois é baseada 

em estudos científicos onde as tomadas de decisão não são realizadas empiricamente e, sim, 

por meio de técnicas de gerenciamento. 

  A pesquisa voltou-se para a gestão de pessoas e sua influência na produtividade da 

empresa.  

  Constatou-se que, embora satisfeitos de desenvolverem seus trabalhos diários, os 

colaboradores possuem uma visão de abandono e descuidado. A percepção que possuem é de 

que a Alta Administração não se preocupa em conhecer suas insatisfações básicas. 

  Verificou-se, ainda, que o Gestor de Pessoal não possui o menor interesse em iniciar um 

processo de mudança de cultura, embora oportunizado a fazê-lo.  

  Em relação aos cuidados de atenção primária de saúde, observou-se a falta de interesse 

em implantar cuidados médicos básicos, exames periódicos com exames básicos fundamentais, 
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optando em fazer o levantamento das comorbidades por questionários a serem submetidos aos 

colaboradores. Também no sentido contrário a todos os estudos sobre o tema.   

  O Conselho Nacional de Justiça, CNJ, determinou que todos os Tribunais realizassem 

medidas de gestão de pessoas no sentido de melhorar o bem-estar de todos os colaboradores 

(Magistrados e servidores).  

  Na empresa ora pesquisada as informações serão prestadas de forma equivocada, pois 

os colaboradores continuarão com o sentimento de abandono. Quanto aos Magistrados, estes 

possuem um plano de saúde que já há muito implementa os cuidados básicos de saúde. 

  A conclusão de toda a pesquisa realizada ratifica todos os estudos randomizados já 

realizados de que a gestão profissionalizada não é um plus da iniciativa privada ou pública, mas 

uma necessidade, principalmente, por se tratar de utilização de verbas públicas sendo utilizadas 

sem eficiência e eficácia, tornando responsável o CEO, Presidente do Tribunal de Justiça, nas 

escolhas de seus auxiliares sem as competências necessárias para o exercício das funções a eles 

designadas.   
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1. INTRODUÇÃO 

 

  O tema abordado neste trabalho é o papel do Gestor em conduzir os colaboradores como 

diferencial para o sucesso da Empresa. Serão levantadas questões qualitativas e quantitativas 

que interferem diretamente na atuação dos colaboradores, objetivando a análise dos resultados 

para alcançar uma melhoria contínua quando da realização da avaliação de desempenho da 

Instituição.  

  O ingresso em uma Empresa Pública é feito por meio de concurso público para ocupar 

um cargo que esteja vago. As normas para o concurso público são baseadas na livre 

concorrência, ou seja, quem alcançou maior grau obtém a vaga. 

  Assim, os servidores públicos ingressam nos cargos e não possuem possibilidades de 

melhorias significativas, mesmo quando a empresa possui plano de cargos e salários.   

  Há grandes possibilidades de encontrarmos diversos talentos e competências atuando 

em carreiras equidistantes de sua formação acadêmica. 

  Esse é o panorama encontrado pelo Gestor nas Instituições Públicas. 

  Observa-se que há necessidade de renovação dos conceitos existentes de que as 

organizações públicas não precisam mostrar resultados.  Ao contrário, o Gestor precisa pautar 

sua conduta na ética, transparência, confiabilidade, credibilidade e comprometimento com a 

visão e missão da empresa, sabendo que quanto mais capacitados e motivados seus servidores 

melhor desempenho e produtividade. 

  É inconcebível atualmente a empresa pública não conhecer os talentos que possuem, 

tendo em vista que não é feita a avaliação de desempenho quantitativa nem por múltiplos 

critérios.    

Segundo CHIAVENATO (2000) “É bem mais barato administrar inteligência, do que 

tocar a empresa exclusivamente com a força de capital financeiro, que depende da força 

humana”.  

Refere, ainda, que  

“O capital somente será bem aplicado quando for inteligente bem investido e 

administrado. Para tanto, administrar pessoas vem antes, durante e depois da 

administração do capital ou da administração de qualquer outro recurso 

empresarial, como máquinas, equipamentos, instalações, cliente etc. As 

empresas bem-sucedidas deram-se conta disso e voltaram-se para seus 

funcionários como os elementos alavancadores de resultados dentro da 

organização. (CHIAVENATO,2000, p2).” 
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  Com as avaliações realizadas de forma a respeitar seus colaboradores, há possibilidade 

de alocá-los em atividades que tenham mais interesses, o que os tornará mais produtivo e 

satisfeito com a empresa.  

  A empresa tem que demonstrar aos seus colaboradores o quanto eles são importantes 

para o alcance de seus objetivos e metas, motivando-os a se capacitarem para uma melhoria 

contínua. 

  A sustentabilidade interna da empresa depende de como o Gestor está atuando junto 

com o capital humano existente. Quais os mecanismos que a organização implementa para que 

os colaboradores se sintam felizes e satisfeitos em desenvolver suas atividades.  

  O não conhecimento de quem é seu colaborador e como ele se sente em relação à 

empresa demonstra o quanto a gestão não é profissionalizada e sim amadora. 

  Contudo, não se pode perder de vista que as organizações públicas se sustentam com 

verbas públicas, ou seja, tem obrigação de prestar um bom serviço à sociedade. 

  Os colaboradores são seres humanos e assim devem ser tratados, não são máquinas, 

possuem sentimentos que podem melhor ou reduzir o desempenho. Não devem ser vistos pela 

Alta Administração como insumos, pois são pilares que fazem uma empresa melhorar o seu 

desempenho com crescimento e desenvolvimento sustentáveis.   

  Colaboradores devem ser parceiros da empresa, o que leva ao aumento de esforços, 

dedicação, comprometimento e responsabilidade nas atividades desempenhadas. 

Fogaça e Júnior (2015) “salienta que a satisfação é essencial para a obtenção de 

melhores índices de desempenho”.  

Machado e Fischer (2017) “sustenta que as práticas de gestão de recursos humanos 

incorporadas ainda são bastante pontuais e básicas, carecendo de um desenvolvimento maior 

para que se tornem um elemento estratégico para a organização. ” 

  Por outro lado, a empresa tem que propiciar aos colaboradores benefícios como forma 

de reconhecimento, deve proporcionar cuidados com o bem-estar integral da saúde, capacitá-

los, incentivar a desenvolver novas habilidades e competências, harmonizando o ambiente 

interno, pois o alcance da excelência será benéfico para todos.  

  Segundo Cassol (2014) “A empresa é desafiada a ver o colaborador não somente como 

um funcionário, mais como pessoas capacitadas com habilidades únicas que possuem o capital 

intelectual da organização para gerar melhores resultados. ” 

  A avaliação de desempenho por múltiplos critérios, por trabalhar o servidor como 

pessoa, traz resultados bastante sólidos e eficazes, pois a Administração Pública conhecerá seu 
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colaborar, quais os sentimentos que sente em relação às atividades desempenhadas, qual a 

percepção que possui da Alta Administração.  

  Exatamente por não ser somente número, o servidor precisa de constante incentivo para 

buscar melhor formação.  

  O salário é importante, mas estar integrado na equipe que trabalha, estar satisfeito com 

o seu desempenho nas atividades propostas pelo Gestor, estar sendo cuidado pela empresa são 

tão ou mais gratificantes, levando a baixa rotatividades de lotação com retenção de talentos, 

pois essas condutas são de reconhecimento pelo serviço prestado. 

  Todo gestor tem que ter competências para atuar de forma eficiente e eficaz, não há 

mais possibilidade para uma atuação empírica. A gestão tem que ser profissionalizada em todos 

os níveis hierárquicos. Empresas que optarem por manter a escolha de seus gestores somente 

por critérios subjetivos duvidosos(apadrinhamentos) estão fadadas ao insucesso e ao descrédito. 

    

1.1. Motivação 

 

Nos dias atuais, o Poder Judiciário vem implementando mudanças na cultura 

organizacional, mas ainda está muito aquém da realidade científica em relação à gestão de 

pessoas, dividindo seus colaboradores em classes distintas. 

Observa-se uma discrepância muito grande em relação ao tratamento das classes de 

colaboradores, conforme a divulgação do Relatório do Biênio 2017/2018. 

Nesse contexto, os colaboradores supostamente preteridos pela Instituição sentem-se 

desmotivados para a realização de suas tarefas, o que pode ocasionar um menor desempenho 

no resultado do trabalho. 

Daí surge este estudo que buscará identificar e comparar o nível de satisfação e 

insatisfação correlacionando-as com a avaliação de desempenho nas diferentes linhas de 

trabalho. 

 

1.2. Problemática 

 

O escopo do presente trabalho destina-se a verificar qual a forma de gestão de pessoas 

que melhor aplica-se para que a empresa mantenha-se dentro do mercado em que ela está 

inserida, tendo em vista que nem sempre o acesso a produtos e serviços de melhor qualidade é 

o melhor caminho para a sustentabilidade da empresa em relação aos seus colaboradores e 

jurisdicionados. 



Valorização de talentos dos colaboradores em uma empresa pública 

 

4 
 

Inicialmente devem-se enfrentar as discussões teóricas acerca do tipo de gestão que a 

empresa pretende gerir seu negócio, ou seja, atuar junto aos seus colaboradores desenvolvendo  

uma política de inserção destes com a organização, buscando a valorização do capital humano 

como forma de sustentabilidade da empresa. 

O tema escolhido não é pacífico, tendo em vista que existem muitas empresas que 

desconhecem ou não querem alterar a forma de conduzir seu negócio, não priorizando os 

recursos humanos que possuem.  

Daí a necessidade de o Gestor ter conhecimento técnico-científico não só da sua 

formação acadêmica de base, mas possuir também conhecimento nas áreas afins para que possa, 

junto com seus colaboradores, tornar o negócio sustentável, agregando valores. 

O desenvolvimento deste tema está amplamente ligado à importância da valoração de 

todos os colaboradores no processo produtivo da empresa. 

No caso em tela, a discussão gravita na forma em que o Poder Judiciário vem atuando 

com os colaboradores para atingir as metas estabelecidas pelo Conselho Nacional de Justiça 

(CNJ).     

Com isso, verifica-se a importância dos Gestores na escolha de uma das modalidades de 

liderança no intuito de harmonizar e integrar os diversos atores que estão envolvidos no 

processo produtivo, desenvolvendo cooperação de forma a possibilitar o alcance das metas 

postas pelo CNJ, sedimentando uma cultura organizacional mais humana, o que torna a 

pesquisa essencial do ponto de vista da atualidade. 

 

1.3.Objetivo 

 

O objetivo principal desta pesquisa é a busca pela contemporaneidade em gestão de 

pessoas com valorização de todos os talentos dentro do Poder Judiciário. Dessa forma, é 

imprescindível o acompanhamento constante e intensivo, com senso crítico, dos fundamentos 

traçados para a consolidação da gestão de pessoas, fato que torna esta pesquisa útil e atual. 

Como objetivos complementares avaliar o nível de satisfação na realização dos trabalhos 

desenvolvidos, na tentativa de melhor alocar os colaboradores dentro da Empresa Pública em 

observância aos talentos que cada um possui considerados individualmente, conhecendo-se 

assim o perfil dos servidores e os motivos que os levaram a submeterem-se a um concurso 

público para ingresso na Instituição. 

 

1.4.Questões de Investigação 
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Avaliar o nível de desempenho levando-se em consideração somente a produtividade de 

cada colaborador não trará melhorias para a Instituição nem poderá ser considerada 

cientificamente correta, tendo em vista que a empresa somente existe em razão de seus 

colaboradores. 

A pesquisa tentará responder as questões relativas à satisfação e à insatisfação dos 

colaboradores, qualitativamente e quantitativamente, levando-se em consideração que são 

pessoas humanas e que fatores externos e internos (pessoais e institucionais) interferem no 

desempenho das atividades e em que grau os resultados a serem encontrados interferem na 

avaliação de desempenho, possibilitando traçar metas para a melhoria contínua.  Assim, ao 

final, serão respondidas as seguintes questões: Qual o percentual de satisfação e insatisfação 

dos servidores com o trabalho realizado? Dentre os múltiplos critérios avaliados, a empresa 

demonstra que busca a valorização de talentos, cuidando de seu colaborador, visando à 

sustentabilidade interna? Há divergência quando comparados os dados quantitativos e 

qualitativos levantados dos servidores quanto ao nível de satisfação? A produtividade (dado 

quantitativo) está associada ao nível de satisfação ou insatisfação (dado qualitativo) do 

colaborador? Há integração da equipe para o desenvolvimento das atividades? Há necessidade 

de mudanças no planejamento estratégico da empresa para melhorar a comunicação interna, 

realização de avaliação de desempenho por múltiplos critérios?    

  Entendo também ser crucial a avaliação de desempenho com criação de formulários 

específicos, bem como com a criação de mapa cognitivo de cada área de atuação com o 

replanejamento das metas e objetivos, dentro da missão e visão da empresa. Contudo, essa 

análise deve demonstrar o sentimento verdadeiro dos stakeholders, preenchidos de forma ética, 

pois visa a melhoria dos resultados pela melhoria do desempenho de cada um, considerado 

individualmente. 

1.5 Estrutura da Dissertação  

  A dissertação está disposta em nove capítulos: introdução; revisão literária; modelo de 

análise e hipótese de investigação; contextualização; metodologia; resultados; discussão; 

conclusões e referências bibliográficas.    

  O primeiro capítulo é a introdução, onde de forma resumida é desenhado o contexto em 

que se encontra o estudo e a pergunta de pesquisa, juntamente com a motivação, problemática, 

os objetivos (geral e específicos), questões de investigação e a estrutura da dissertação.  
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 O segundo capítulo trata da revisão de literatura dividido em cinco partes. A primeira 

parte apresenta uma revisão sobre a valorização do capital humano dentro de uma empresa, ou 

seja, como a empresa enxerga os seus colaboradores no sentido da importância que possuem 

para o sucesso da empresa; a segunda parte foi tratada a questão do capital humano como 

estratégia para a sustentabilidade da empresa; a terceira buscou-se avaliar o diferencial do 

capital humano no ambiente interno da instituição; a quarta e quinta partes trazem revisão sobre 

avaliação de desempenho dos colaboradores, sendo a quinta parte mais precisamente da 

importância da avaliação de desempenho por múltiplos critérios, tendo em vista que os 

colaboradores são seres humanos com sentimentos e não máquinas a produzir sem cessar. 

 O terceiro capítulo versa sobre modelo de análise e hipóteses de investigação no sentido 

da importância e necessidade da gestão ser profissionalidade e da prática de gestão ser baseada 

em evidências. 

 O quarto capítulo trata da contextualização, considerando que não só as empresas de 

iniciativa privada necessitam atuar com contemporaneidade, mas as empresas públicas também, 

principalmente porque são mantidas por verbas públicas para prestarem um serviço de 

excelência à sociedade. 

 O quinto capítulo versa sobre a metodologia, enumerando os procedimentos, tais como 

levantamento bibliográfico, coleta de dados quantitativos (seleção de indicadores), avaliação e 

tratamento estatístico dos dados amostrais. 

 O sexto capítulo traz os resultados onde apresenta-se os dados coletados, separando-os 

de acordo com as questões de investigação e a avaliação estatística pelo cruzamento das 

perguntas que compuseram o questionário investigativo. 

 O sétimo capítulo trata da análise e discussão dos resultados de forma a buscar o 

entendimento de como a Alta Administração trata os seus colaboradores e como estes veem a 

Alta Administração.     

 O oitavo capítulo refere-se as conclusões, recomendações, implicações para a teoria e 

para a prática, limitações e sugestões para investigações futura. E, por fim, o nono capítulo são 

as referências bibliográficas. 
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2. REVISÃO DE LITERATURA 

 

A gestão de pessoas dentro de uma empresa vem sendo cada vez mais estudada, tendo 

em vista que pessoas é que são responsáveis pelo sucesso de um determinado negócio.  

A economia globalizada traz exigências cada vez maiores quanto à formação de seus 

gestores. Nesse contexto, pessoas não podem ser consideradas como insumos dentro de um 

processo produtivo. 

O gestor é o sustentáculo da empresa. Daí necessita estar atento a velocidade de 

transformação do mercado, local e global, em decorrência de que os processos de decisões 

devem ser ágeis, o que torna imprescindível que seus colaboradores estejam fortemente 

articulados e comprometidos no processo produtivo. 

Por outro lado, os colaboradores apresentam-se com um papel ativo nas escolhas de seus 

projetos pessoais e profissionais, estando mais consciente da necessidade de atualizações 

contínuas, agregando competências para que possam desenvolver suas funções com presteza e 

eficiência. 

Nessa esteira, alguns estudiosos da matéria vêm posicionando-se no sentido de que a 

gestão de pessoas deve ser entendida como uma função organizacional, bem como um conjunto 

de atividades essenciais no processo produtivo. É ver: 

 

“...funções essenciais existentes em uma empresa”(FAYOL, 1981, p.23).” 

“...atração, manutenção, motivação, treinamento e desenvolvimento do pessoal 

de um grupo de trabalho...”(TOLEDO, 1978, p.22)” 

“...prover as organizações com uma força efetiva de trabalho . Para conseguir 

esse propósito, o estudo da gestão de pessoas revela como empresários obtêm, 

desenvolvem, utilizam, avaliam, mantêm e retêm o número e tipo certo de 

trabalhadores...”(WERTHER, 1983, p.6)” 

“...interessa-se pela procura, desenvolvimento, remuneração, integração e 

manutenção de pessoas de uma organização, com a finalidade de contribuir 

para que a mesma atinja suas principais metas ou objetivos...”(FLIPPO, 1970, 

p.25). 

 

No entendimento de Demo (2011) “Algumas pesquisas também evidenciaram relações 

positivas entre políticas de GP e variáveis como produtividade, lucratividade, qualidade, entre 

outras (SCHNEIDER; BOWEN, 1985; ULRICH et al., 1991).” 
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Várias teorias existem no sentido da importância da gestão de pessoas para um bom 

desempenho dos colaboradores. Segundo Guest (1987) “a política de gestão de pessoas está 

relacionada com outros indicadores como sistema de recompensas e comunicação com 

resultados esperados, como comprometimento, flexibilidade, integração estratégica e 

qualidade, e estes com resultados organizacionais desejados como alta efetividade 

operacional.” 

Ainda na pesquisa de Demo (2011) “Não obstante, observou-se, na literatura, que certas 

políticas têm sido bem mais pesquisadas que outras, como é o caso da política de treinamento 

e desenvolvimento, campeã de pesquisas, contrastando com as políticas de recrutamento e 

seleção, recompensas e avaliação de desempenho, bem menos investigadas.”  

Conclui “... que as políticas de GP assumem conotação especial no desenvolvimento, 

na valorização e retenção de talentos.”  

Nesse sentido, Legge (1995) afirma “que políticas adequadas de GP devem promover 

um comprometimento dos empregados e, como consequência, uma boa vontade neles de agir 

de maneira flexível e adaptativa rumo à busca da excelência nas organizações.”  

Claussen, Grohsjean, Luger, & Probst (2014) “... destaca a importância de sistemas de 

gestão de talentos sob medida e não padronizados que reconhecem os requisitos específicos das 

diferentes posições hierárquicas das empresas, bem como habilidades gerenciais exclusivas.”  

Observa-se que a atenção à gestão de pessoas é uma preocupação há muito dos gestores, 

pois os colaboradores devem ser vistos não como insumos, mas como pessoas com dificuldades 

pessoais e profissionais, com perspectivas de realizações e reconhecimento necessários para o 

desenvolvimento de suas atividades. A ligação dos colaboradores com a empresa fará com que 

esta se torne sustentável, alcançando as metas determinadas, agregando valores de forma 

harmônica sem se sentirem somente insumos.  

 

2.1. Valorização dos Colaboradores 

 

A gestão de pessoas deve agregar valor para a organização, para os colaboradores e 

demais atores que participam ativamente do processo produtivo.  

Nesse contexto, é imprescindível a formulação de conceitos quanto à competência, 

complexidade e espaço ocupacional, que permitem uma percepção mais segmentada da 

realidade de cada empresa. 
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A empresa deve ter como diretriz instrumentos que demonstrem aos seus colaboradores 

a importância que eles possuem para o sucesso do negócio, devendo agir com transparência, 

simplicidade e flexibilidade, estimulando e criando condições para o desenvolvimento 

profissional com a satisfação de projetos pessoais individuais. 

Quando a organização cuida de seus colaboradores, estes permanecem junto à empresa 

mesmo que seus salários em momentos de crises não estejam condizentes com o mercado, pois 

a relação que possuem com a instituição não está adstrita à remuneração. 

No entendimento de Dutra (2016): 

 “Ao colocarmos organização e pessoas lado a lado, podemos verificar um 

processo contínuo de troca de competências. A organização transfere seu 

patrimônio para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar 

novas situações profissionais e pessoais, na organização ou fora dela. As 

pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a 

organização seu aprendizado, capacitando-a a enfrentar novos 

desafios.”(DUTRA. 2016, p.51) 

Mais adiante explicita que: 

 “Desse modo, são as pessoas que, ao colocarem em prática o patrimônio de 

conhecimentos da organização concretizam as competências organizacionais e 

fazem sua adequação ao contexto. Ao utilizarem, de forma consciente, o 

patrimônio de conhecimento da organização, as pessoas validam ou 

implementam as modificações necessárias para aprimorá-lo. A agregação de 

valor das pessoas é, portanto, sua contribuição efetiva ao patrimônio de 

conhecimento da organização, permitindo-lhe manter suas vantagens 

competitivas no tempo.” (Ibidem, p. 51). 

  Nos dias atuais, a visão mais contemporânea da valorização dos colaboradores na 

empresa encontra-se voltada para a responsabilidade e atribuições desempenhadas como 

elementos de diferenciação dentro da organização. Quanto mais complexa é a atividade 

atribuída ao colaborador mais ele agrega valor à empresa, bem como mais profissionalizam-se 

para atender a demanda. 

Como toda gestão deve ser medida, a gestão de pessoas também tem que ser avaliada e, 

uma das formas de avaliação consiste na mensuração das atividades desenvolvidas a partir da 

individualidade de cada colaborador, possibilitando uma análise crítica quanto às deficiências 
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no nível de orientação, conhecimento, bem como habilidades para a tarefa. E, a partir daí traçar 

metas objetivando sanar a deficiência apresentada. 

Dutra (2016) não diverge do entendimento acima, salientando que “A pessoa, ao lidar 

com maior complexidade, aumenta o seu valor à organização, negócio ou meio onde se insere”. 

Segue afirmando que: 

“Essa valorização tem alta correlação com padrões remuneratórios. Infere-se, 

portanto, que ao desenvolver a pessoa vale mais para a organização e para o 

mercado de trabalho. Podem-se, da mesma forma, correlacionar 

desenvolvimento e remuneração. Em síntese, a mesma fita métrica que se usa 

para mensurar o desenvolvimento das pessoas pode ser utilizada para definir 

padrões remuneratórios. Temos, portanto, um único referencial que integra a 

gestão de pessoas. Essa mesma fita métrica poderá ser empregada em 

processos de escolha de pessoas dentro ou fora da organização, nas avaliações 

e nas definições de carreira. Com o mesmo referencial pode-se 

simultaneamente integrar a gestão de pessoas em si e com as estratégias 

empresariais.” (DUTRA. 2016, p.64)      

Com essa abordagem, a remuneração do colaborador está intimamente ligada a 

complexidade de suas atribuições, sendo visto por alguns estudiosos como ampliação do espaço 

ocupacional, em razão das duas variáveis necessidade da empresa e a competência individual. 

Osmarina (2017), afirma que “Na era do conhecimento, tão importante quanto contratar 

um talento é mantê-lo. A retenção dos funcionários inclui um conjunto de políticas e práticas 

de gestão de pessoal que envolve o comportamento dos gestores e a atuação da área de recursos 

humanos.” 

Segue explicitando que “A gestão de talentos tem a função de gerir as pessoas, 

gradativamente ganha espaço e mostra que atualmente o grande diferencial no resultado final é 

a pessoa.” 

Cita Aziz (2014), cuja retenção de um funcionário produtivo está amplamente ligada 

aos fatores da gestão do conhecimento. Sustenta que “O relacionamento do funcionário com 

seus superiores é importante porque afeta o clima organizacional e os valores da organização, 

que influenciam na decisão de saída ou permanência do profissional.” 

Na cultura organizacional de uma Empresa Pública, este funcionário inicia o processo 

de mudança de setor ou deixa de ser produtivo quando se encontra insatisfeito, ou seja, 

desvalorizado.  
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Menciona Nakashima (2003), em que “a retenção do funcionário é influenciada por 

meio dos atrativos que a empresa oferece e da conciliação dos objetivos organizacionais e 

individuais.” Refere, ainda, que “Transparência na comunicação, participação nos 

acontecimentos, qualidade de vida e valorização do potencial são aspectos importantes, que 

retêm pessoas.” 

Osmarina (2017) conclui no seu trabalho de pesquisa que “As empresas não estão em 

busca apenas de pessoas para comporem suas equipes, não as veem como talentosos 

profissionais com potencial e capacidade de se desenvolverem e crescerem na organização.” 

Mas, sim, que “O estudo demonstrou quais fatores da gestão do conhecimento via tácita e 

explícita são determinantes na retenção dos profissionais para a empresa estudada” 

Cruz (2016), sustenta a importância em reter os colaboradores em uma empresa e a 

dificuldade encontrada pelos gestores que oferecem oportunidades de crescimento tendo em 

contrapartida o comprometimento em alcançar os objetivos já estabelecidos na organização. 

Afirma “... para que o conhecimento seja convertido em vantagem competitiva, mais do que 

apenas existir, é necessário que ele seja continuamente compreendido, criado, distribuído, 

armazenado, compartilhado e utilizado pelos colaboradores da organização.” Em outras 

palavras, “a mera presença de conhecimento na empresa agrega pouco valor, se não for 

acessível e usada como um dos recursos mais importantes”  

Cardoso (2005),  define a gestão do conhecimento como: “a criação e o 

desenvolvimento de condições organizacionais internas que reúnem todos os processos 

relacionados ao conhecimento (por exemplo, sua criação / aquisição, compartilhamento / 

disseminação, armazenamento, recuperação, uso) no sentido de alcançar o objetivo da 

organização.” 

Constata-se a necessidade de as empresas criarem ações gerenciais para reterem os 

talentos, com reflexão sobre os ambientes que facilitam a gestão do conhecimento, os que os 

funcionários trazem com eles e os que apreendem na própria empresa, investindo na integração 

dos dois conhecimentos tão importantes para a sustentabilidade da empresa. 

Por outro lado, Judith (2018), afirma que “Em última análise, o treinamento e o 

desenvolvimento dentro de uma EMN brasileira só podem levar ao sucesso tanto para a empresa 

quanto para os funcionários, se a empresa oferecer oportunidades de carreira internas 

suficientes para seus funcionários, bem como treinamentos e programas de desenvolvimento 

personalizados. Sustenta, ainda, que “Isso também pode ser apoiado ao mostrar diretamente aos 

funcionários oportunidades de carreira em potencial durante seu treinamento e 

desenvolvimento.” 
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Guðmundsdóttir (2017), em sua pesquisa concluiu pela dificuldade em definir os 

talentos dos colaboradores pelos cargos que ocupam. 

No mesmo sentido, Rothwell (2008) refere que “Isso corresponde ao que os estudiosos 

enfatizaram para definir os talentos de cada funcionário em cada trabalho.” Ready e Coger 

(2007) afirmaram que as habilidades de cada um são diferentes e devem ser aproveitadas em 

trabalhos específicos, considerando os elementos da gestão de talentos para desenvolver, 

motivar e reter bons funcionários. 

Svala concluiu que “Como resultado, é importante identificar as habilidades apropriadas 

necessárias para cada trabalho e, em seguida, encontrar o funcionário certo durante o processo 

de recrutamento ou contratação.” 

É importante salientar que a empresa pública ou privada tem que fornecer treinamento 

e desenvolvimento aos colaboradores individualmente considerados afastando qualquer 

possibilidade de estagnação do emprego que gera descontentamento e insatisfação, por 

conseguinte, baixa no desempenho profissional. 

 Essas conclusões encontram-se em consonância com as pesquisas anteriormente 

realizadas no sentido da necessidade das organizações estabelecerem um ambiente de trabalho 

propício a criatividade e inovação, com oportunidades de desenvolvimento de carreira para 

funcionários que aumentassem a lealdade e o envolvimento dos funcionários com a empresa 

(Backhausen & Thommen, 2006; Johnson, Scholes, & Whittington, 2008). 

Kathy (2018) propõe que os gestores envolvam os funcionários nas tomadas de decisões, 

tendo em vista que haverá um maior comprometimento com as metas organizacionais 

estabelecidas pela equipe.  

Simpson (2015), sustenta que “As empresas podem aprimorar o ajuste por meio do 

planejamento de desenvolvimento, identificando os objetivos de carreira de longo prazo dos 

funcionários e oferecendo oportunidades de treinamento e promoção que alinhem objetivos 

individuais e organizacionais.” 

 Cascio e Boudreau (2011), afirma que “Quando alguém deixa uma organização, o 

mesmo acontece com seu conhecimento tácito. O gestor pode exigir que os colegas de trabalho 

cubram a pessoa que saiu, e o trabalho extra pode criar mais estresse, maior absenteísmo e 

menor produtividade. Mais adiante refere-se qie “As saídas podem ser contagiosas e levar os 

outros a pensar em sair, possivelmente criando outro ciclo de turnover no volume de negócios”. 

 Kathy (2018), em sua pesquisa concluiu que: 
 

Com esses problemas associados à rotatividade, as empresas precisam 

desenvolver estratégias e práticas para manter seus funcionários. Uma das 
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maneiras mais eficazes de reduzir a rotatividade é aumentando a inserção no 

emprego dos funcionários - as forças que mantêm uma pessoa em um emprego 

(Lee et al., 2004). Pesquisas mostram que uma pessoa com alto índice de 

emprego é 48% menos propenso a sair do que uma pessoa com baixa inserção 

(Jiang et al., 2012), e a inserção promove mais retenção do que satisfação no 

trabalho e comprometimento organizacional combinado (Jiang et al., 2012).  

 Sustenta, ainda, que a inserção no trabalho proporciona um aumento na retenção de 

funcionários, sugerindo práticas de planejamento e desenvolvimento de RH, como incentivar 

os funcionários a terem ligações com a organização não só com o trabalho que desenvolve, 

benefícios percebidos, demonstrando que a Instituição valoriza seus colaboradores, bem como 

a implantação de um plano de carreira que estimule o aprimoramento. 

 No entendimento de Mayfield e Mayfield (2012), “O aumento da retenção de 

funcionários beneficia as organizações de muitas maneiras”.  

 Makram (2017), na pesquisa realizada em relação ao conceito que os gestores das 

empresas possuem em relação à gestão de talentos, constata-se que ainda não há uma definição 

clara do que representa para a empresa, qual o valor, bem como desenvolver a gestão de 

talentos. Segue concluindo a importância da gestão de talentos para a sustentabilidade da 

empresa. É ver: 

  

“Como um facilitador para a criação de valor, primeiro, a gestão de talentos 

deve permitir a articulação e tradução de estratégias corporativas e de negócios 

em capacidades de talentos. Assim, adquirir talento não é mais um processo de 

contratar os melhores talentos do mercado, mas sim um processo estratégico 

destinado a adquirir os tipos de talentos valiosos que as organizações precisam 

para criar valor. Em segundo lugar, a gestão de talentos deve permitir que as 

organizações capitalizem o potencial de seus principais talentos, façam uso 

dessa meta e alinhem seu potencial na execução de projetos de criação de 

talentos. Terceiro, para permitir esse alinhamento, a gestão de talentos também 

deve ajudar as organizações a ampliar as capacidades de seus principais 

talentos para adquirir e institucionalizar novos conhecimentos e habilidades. 

Por fim, criar uma cultura que permita o engajamento de talentos para agregar 

valor continuamente.” 

 Neri (2018), sustenta em sua pesquisa a importância do desempenho dos funcionários 

no sentido da progressão na carreira, adotando-se a meritrocacia. Salienta que a limitação da 

carreira pode ser compensada “pela disponibilidade de fundos de pesquisa, prêmios de ensino, 

destacamentos e oportunidades de desenvolvimento para criar um senso compartilhado de 
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propósito, direção e unidade com a instituição de origem.” Mais adiante conclui que “Para cada 

política, prática e procedimento potencial relacionados à gestão de talentos acadêmicos, os 

líderes institucionais precisam considerar e avaliar os possíveis benefícios e desvantagens, no 

contexto da cultura local, normas e ambiente operacional, bem como os objetivos da instituição. 

objetivos e valores.” 

 Ott (2018), conclui a sua pesquisa no sentido de que há diferenças nas práticas de 

retenção de talentos que devem ser aplicadas de acordo com as necessidades e objetivos da 

organização, considerando, ainda, os anseios do talento individualmente considerado. Afirma 

que, todavia, há pontos comuns que devem ser considerados como: 

 

“... a retenção está relacionada à atração; contratar funcionários 

cujos valores correspondam à cultura da organização é 

importante; um indivíduo que vive em um ambiente pode não ser 

eficaz em outro ambiente; a retenção de talentos não deve ser 

deixada apenas para os gestores de recursos humanos; o 

comprometimento e envolvimento de supervisores diretos e altos 

executivos na forma de oportunidades de suporte, 

desenvolvimento é fundamental; e aproveitar ao máximo os 

talentos enquanto eles fazem parte da organização é o que 

importa, pois o talento inevitavelmente sairá.” 

 

2.2. O Capital Humano como Estratégia para a Sustentabilidade da Empresa 

 

Quando a questão do capital humano é vista pela empresa de forma integrada, percebe-

se que menor é o risco de rotatividade em seu quadro funcional, o que para a empresa é 

importante, pois o colaborador já possui conhecimento da cultura organizacional e encontra-se 

adequado a ela. 

Boudreau e Ramstad (2014) estabeleceram três objetivos importantes de distinção de 

estratégia em capital humano que definem como a empresa lida com este recurso. São eles 

impacto, eficácia e eficiência. Apresentam definições e questionamentos que auxiliam o Gestor 

no planejamento de recursos humanos. 

A Tabela 1 explicita de forma didática os pontos de ancoragem, as definições de cada 

um, bem como o foco de planejamento.  
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PONTO DE  

ANCORAGEM 

DEFINIÇÃO FOCO DE PLANEJAMENTO 

Impacto Descreve a relação entre o 

sucesso estratégico sustentável 

e o desempenho da 

organização de talentos. 

Para onde devemos direcionar as 

melhorias de desempenho da 

organização e dos talentos para que eles 

tenham o maior efeito no sucesso 

estratégico sustentável? 

Eficácia Descreve a relação entre o 

desempenho da organização e 

dos talentos e o conjunto de 

práticas e políticas. 

Onde devemos focalizar o conjunto de 

práticas e políticas para que elas tenham 

o maior efeito sobre o desempenho da 

organização e dos talentos? 

Eficiência Descreve a relação entre o 

conjunto de  

Práticas e políticas e o nível de  

investimentos. 

Onde devemos focalizar melhorias de 

investimentos de  

recursos para que eles tenham o maior 

efeito sobre o 

conjunto de práticas e políticas? 
Fonte: Adaptado de BOUDREAU, J.W. e RAMSTAD,P.M. Beyond HR: The New Science of Human Capital. Boston.Harvard Business School 

Press, 2007. 

Quando o Gestor possui conhecimento técnico na direção dos recursos humanos da 

empresa, observa-se que a seleção e recrutamento não ficam adstritos a experiência ou 

capacidade específica, mas se expande para verificação de talentos que poderiam ser agregados 

à empresa, o que torna esta seleção bem diferenciada. 

Filipa (2016), ao fazer a revisão da literatura sobre marketing interno nas organizações 

verificou que um dos principais fatores que interfere na produtividade da organização é a 

motivação dos colaboradores em realizar suas atividades profissionais comprometido com o 

alcance dos objetivos institucionais. 

Segundo diversos autores motivação é uma força interna que se estimulada no 

colaborador, este atingirá a satisfação laboral com a sua autorrealização.  

Contudo, faz-se necessário que a Instituição respeite o colaborador pelo trabalho 

realizado, criando oportunidades de desenvolvimento de ideias novas, incentivando-o a 

progredir. Esse sentimento de respeito e valorização levará ao aumento no empenho, trazendo 

mais qualidade ao trabalho desenvolvido. 
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Segundo Daniela (2016) “Estudos sobre a motivação no trabalho consideram as 

condições no trabalho o elemento chave responsável pelo alcance de objetivos, qualidade e 

intensidade do comportamento no trabalho”. 

Nelson (2006) afirma que “A motivação encontra-se associada a necessidades, 

expetativas, incentivos e objetivos individuais, reforços positivos, reconhecimento, tomada de 

decisão no seu grupo de trabalho. Mais adiante explicita que “Neste sentido, cada vez mais 

estas medidas são adotadas pelos gestores das organizações de forma a motivar os seus 

colaboradores e diminuir a distância entre o nível hierárquico.” 

Na mesma linha, ao fornecer treinamento e incentivos que aumentem ainda mais a 

qualificação de seu colaborador, mais a empresa vai tornando-se mais sustentável e com mais 

possibilidades de competição junto ao seu mercado. 

Com essa visão mais focada no capital humano, a empresa passa a ter seus colaboradores 

engajados nas estratégias da organização. 

Boudreau e Cascio (2007) concluem que: 

“A estratégia de recursos humanos possui elementos e implicações que vão 

bem além do domínio da função de recursos humanos. As escolhas feitas sobre 

programas de capital humano e de recursos humanos afetam praticamente 

todos  os elementos do sucesso estratégico da organização; por isso, deve haver 

uma clara compreensão sobre a estratégia de recursos humanos e da forma 

como o sucesso estratégico é respaldado por ela, e de como a estratégia da 

organização deve ser influenciada pela natureza do capital humano da 

organização e modo como ela está organizada.” 

Conclui-se que a empresa tem que possuir práticas adequadas no tratamento das 

estratégias de recursos humanos, pois ela necessita demonstrar no ambiente de negócios como 

pretende alcançar suas metas e objetivos. A organização precisa ser sustentável, atendendo as 

expectativas dos vários stakeholders, ou seja, clientes, colaboradores e comunidades, na 

hipótese ora analisada.  

Dessa forma, sete perguntas fundamentais para definir o sucesso estratégico da empresa, 

perpassando pelo talento, sustentabilidade e organização. 

A Figura 1 demonstra os questionamentos para a empresa ser sustentável. 
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Sistema HC Bridge: sete perguntas fundamentais 

Pontos de            Elementos de ligação            Perguntas fundamentais 

Ancoragem 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de BOUDREAU, J.W. e RAMSTAD,P.M. Beyond HR: The New Science of Human Capital. Boston.Harvard Business School 

Press, Cap. 3, 2007. 
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Concluiu que a gestão de pessoas nos dias atuais percebe o colaborador como elemento 

fundamental no processo para alcance de metas e tomada de decisões em busca de maior 
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permitindo-lhes uma maior realização pessoal e profissional. Na verdade, esse deveria ser o 

primeiro objetivo de qualquer organização.” 

Juan (2018), explicita em sua pesquisa que as estratégias de retenção não devem 

priorizar somente salários, mas benefícios e incentivos em reconhecimento a motivação, 

desempenho e o comprometimento despendido na execução do trabalho realizado. Afirma, 

ainda, que procedimentos justos e equitativos devem ser observados com revezamento de 

tarefas. Sustenta que devem ser criadas oportunidades de participação dos funcionários nas 

tomadas de decisões (Al Mamun & Hasan, 2017; Colquitt et al., 2013; Deery & Jago, 2015; 

Silva & Caetano, 2016). Em relação ao setor público, salienta a importância das práticas de 

gestão em recursos humanos mais flexíveis e focados no funcionário.  

Bryant & Allen (2013), sustenta que “Esforços para melhorar a retenção de talentos 

também devem incluir mecanismos para avaliar periodicamente as variáveis mediadoras 

envolvidas no processo de rotatividade. Essa prática requer a criação de confiança básica entre 

os funcionários ou o trabalho com consultores externos para coletar, analisar e interpretar os 

dados”. 

Com efeito, essas medidas se implementadas reduziria o estresse dos servidores, 

aumentando a satisfação no trabalho, motivando-os ao alcance do potencial de cada um, 

valorizando o desempenho, com possibilidades de desenvolvimento profissional  

(Ferreira et al. 2017).  

É também necessário promover o entrosamento entre os servidores já atuantes, com 

experiência da cultura organizacional do setor com os servidores que estejam chegando, 

tornando-os inseridos na organização. 

 

2.3. Ambiente Interno das Empresas 

 

A cultura da empresa é que vai determinar as tomadas de decisões quanto às estratégias 

determinadas na busca de melhores resultados. Quando a empresa possui um CEO com 

competência profissionalizada, os valores da empresa estão definidos de acordo com seus 

objetivos e metas, ou seja, a forma como a estratégia de negócio será implementada, o 

relacionamento da empresa com os componentes do ambiente externo tais como os clientes, a 

comunidade, os órgãos governamentais, prestadores de serviços, fornecedores, entre outros, 

bem como o relacionamento com seus colaboradores. 
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Assim, a motivação, lealdade, a colaboração entre os colaboradores e entre estes e o 

Gestor, o interesse em inovar e criar dentro das suas atribuições e responsabilidades, a 

integração da equipe é que vão refletir o ambiente interno e o grau de engajamento do 

colaborador com a empresa.  

Lacombe (2017) salienta que:  

“Quanto maior o ajustamento das necessidades e valores das pessoas com os 

da empresa, tanto maior tende a ser a motivação e, em consequência, tanto 

melhor o clima organizacional. Se o clima organizacional é bom, as pessoas 

tendem a ser proativas, partilhar conhecimentos, confiar nos chefes, colegas e 

subordinados, procurar inovar, ter iniciativa e agir com forte sentimento de 

“pertença”. Se for muito ruim, tendem a fazer o mínimo indispensável para se 

manter no emprego, ou, às vezes, nem isso, agindo com descrença e revolta, 

aumentando a rotatividade e o absenteísmo, que, com frequência, são sintomas 

de clima organizacional negativo.”(LACOMBE. 2017, p.284) 

Um dos pontos nodais para que haja um ambiente interno organizacional eficiente é a 

forma de comunicação entre os colaboradores, colaboradores e gestores e empresa e 

colaboradores. 

A comunicação deve ser clara e precisa, evitando palavras dúbias que podem trazer 

conflitos entre os atores. Além de comunicar-se é importante também saber ouvir, ter empatia, 

colocar-se no ponto de vista do outro e da empresa.  

Percebe-se que uma comunicação é efetiva e eficiente quando ela ocorre nos dois 

sentidos, o que requer habilidade para criar condições propícias de confiança, evitando 

filtragens, ou seja, distorções da informação gerando conflitos.  

O Gestor deve priorizar o respeito nas relações de trabalho, afastando também as 

barreiras psicológicas que são capazes de criar resistência desfavorável ao ambiente interno 

organizacional.   

Tanure (2010), sustenta que com a mudança do ambiente ou a estratégia da empresa 

ocorre um processo de realinhamento de pessoas, com implantação de mudanças, com alteração 

das práticas de RH existentes com o “descongelamento da configuração organizacional”. 

Afirma, ainda, que “Quando a adequação externa tem foco maior, em detrimento da adequação 

interna, gera-se uma imagem de inconsistência nas práticas de GRH.”  
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Esses conceitos já foram objetos de observação em pesquisas de vários autores, como 

Caldas e Wood (1999), Castro et al. (2008), Fischer e Albuquerque (2001), Hanashiro et al. 

(2001), Sarsur (1997), Tanure et al. (2007) sobre a atuação da GRH no Brasil, formando uma 

tendência em razão da influência às práticas de RH importadas (Caldas & Wood, 1999). 

Outra pesquisa bem interessante foi a realizada por Malacarne (2016), no sentido de 

demonstrar as diferentes formas em que os atores envolvidos enxergam a implantação de 

ferramentas de controle de desempenho, ou seja, “como os indivíduos lidam com os conflitos 

entre o prescrito e o vivido na instituição” (ROULEAU, 2009).  

As reações as pressões objetivando o alcance das metas previstas na implantação do 

BSC foram distintas de acordo com o nível hierárquico dos colaboradores.  

Malacarne (2016) concluiu que “Os gerentes da alta direção compreendem a ferramenta 

como um instrumento para impor sua vontade aos outros níveis hierárquicos, os coordenadores 

e o assessor de RH acreditam que o BSC é utilizado para o controle de prazos.” Continuando 

na linha de raciocínio que “Os subordinados, por sua vez, são os que mais sofrem os impactos 

do BSC em suas práticas cotidianas, pois são afetados diretamente com a medição de 

desempenho que só leva em consideração os objetivos organizacionais, ignorando os objetivos 

individuais.” A pesquisa foi conclusiva na importância da análise da subjetividade na gestão de 

pessoas. 

O conhecimento sobre a relação entre BSC, práticas de gestão de pessoas e práticas 

cotidianas contribui para os gestores lidarem com a diversidade de opiniões, objetivos e 

comportamentos dos atores organizacionais (SILVA et al., 2006). 

Jaroslav (2018), afirma que “O método considerado mais eficaz no desenvolvimento de 

talentos é a educação continuada e treinamento especial. Permitir a continuação da educação 

desempenha um papel importante no desenvolvimento de talentos em todas as escalas de 

organizações privadas e públicas.” 

As Instituições públicas também possuem servidores que possuem talentos e estes atuam 

de forma empírica, necessitando que sejam conhecidos para um melhor aproveitamento no 

trabalho, direcionando-os para o setor em que terá oportunidades para desenvolver e aprimorar 

as habilidade, levando a satisfação e valorização pessoal. 
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2.4 Avaliação de Desempenho 

 

 A gestão de pessoas contemporânea busca tratar o colaborador com mais cuidado, 

priorizando o bem-estar e as melhorias nas suas condições de trabalho. 

 Segundo Cunha (2015) “A gestão de recursos humanos descobriu a importância das 

pessoas e posteriormente entendeu que a competitividade das organizações dependia da 

disponibilidade de colaboradores qualificados”. 

 Com essa nova visão da importância dos colaboradores para a empresa, surge a 

necessidade de se proceder a avaliação de desempenho nas organizações.   

  Camardella (2003) explicita que “a Gestão e Avaliação do desempenho é uma 

ferramenta fundamental para o sucesso organizacional devido a identificar potenciais 

colaboradores, a promover um maior empenho e uma maior autonomia.”  

 A avaliação de desempenho não pode ser vista pelo colaborador com desconfiança e a 

empresa não pode utilizar os resultados para aplicação de punição, mas sim para conhecer, 

entender os problemas e intervir para auxiliar a melhoria contínua do desempenho, pois pessoas 

são insumos basilares para uma organização alcançar vantagens competitivas (Cook & 

Crossman, 2004).   

 Nos dias atuais a produtividade dos colaboradores em empresas privadas ou públicas 

merece atenção das instituições, tendo em vista que com os resultados da implementação de um 

sistema de gestão de desempenho (SGD) as decisões pela Alta Administração serão mais 

eficazes e eficientes em razão de que possibilitará a realização de melhorias no ambiente 

interno, melhor capacitação e reconhecimento pelos colaboradores no sentido de que são 

importantes para a empresa e que estão sendo vistos e cuidados. No mesmo sentido Islam & 

Rasad (2006) conclui que “Um SGD eficaz enfatiza o desenvolvimento profissional contínuo 

do colaborador e aumenta o desempenho geral da organização”.  

Osmani e Maliqi (2012) “definem desempenho como um processo em que os 

colaboradores através dos seus conhecimentos e habilidades realizam o seu trabalho, de modo, 

a atingirem os objetivos propostos”.  Estabelece os passos para implementação da avaliação de 

desempenho conforme a figura 2 abaixo: 

Figura 2 – Fases da Avaliação de Desempenho 
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Denisi & Murphy (2017) “caracteriza a GD pela grande variedade de atividades, políticas, 

procedimentos e intervenções destinadas a ajudar os colaboradores a melhorarem o seu 

desempenho.” 

Vários estudiosos conceituam a gestão de desempenho (GD). Tomi, Tadić, & Sedlak (2016) 

“Naturalmente, a GD é vista como um 40 processo orientado pela gestão, tornando-se numa prática 

diária e não uma tarefa burocrática anual imposta pelo DRH”. (Aguinis, Joo, & Gottfredson (2011) 

“Todavia, a GD não é uma tarefa do DRH mas sim uma função das unidades de negócios”. Denisi & 

Murphy (2017) “Esta é composta pela avaliação de desempenho, pelo feedback, pelas definições de 

objetivos, pela formação e pelos sistemas de recompensas.” 

 A figura 3 descreve as etapas que influem na gestão de desempenho. 

Figura 3 - Intervenientes no processo Gestão de Desempenho 
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 Otley (1999) esclarece que “não existe nenhum SGD universal, mas sim uma escolha das 

diversas técnicas apropriadas, tendo em conta as características e os objetivos da organização na sua 

implementação”.  

McAfee e Champagne (1993), estabelece que o ciclo da gestão do desempenho ocorre em três 

fases: planeamento do desempenho, gestão do desempenho e avaliação do desempenho. 

Figura 4 - Fases da Gestão de Desempenho 

 

 Contudo, tem-se que mudar a visão que a Instituição ora pesquisada demonstra para o 

seus servidores. A mudança é imprescindível, pois o levantamento estatístico feito pela própria 

Organização demonstra que grande parte da população alvo está adoentada, com perspectiva 

de aumento desse número se nenhuma mudança na Gestão de Recursos Humanos não for 

implantada. 

 A figura 5 abaixo salienta como o colaborador deve ser visto pelo empresa, para que 

esta tenha sustentabilidade interna. 
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2.5 A Importância da Avaliação de Desempenho por Multiplos Critérios 

 

 A análise de desempenho deve ser realizada levando em consideração os critérios 

intangíveis.   

 Muitas organizações de iniciativa privada já reconhecem que os elementos intangíveis 

influenciam nos resultados de desempenho. Contudo, ainda são poucas aquelas que o CEO 

incentiva o desenvolvimento de técnicas que possibilitam a identificação e mensuração desses 

fatores quanto ao impacto que ocorre na produtividade.  

 A análise de desempenho por múltiplos critérios (MCDA)) é um dos métodos que surge 

para auxiliar na avaliação, que muitas das vezes se apresentam conflitantes, para tomadas de 

decisões.  

 Os critérios são pontuados separadamente e contribui com um peso predeterminado, de 

acordo com a sua importância. A técnica consiste em três grupos de atividades: estruturação, 

avaliação e recomendações. 

 A figura 6 apresenta a estruturação da MCDA.  

 

 

ENSSLIN (2010) esclarece que: 
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“A problemática das metodologias MCDA tradicionais é a escolha da solução 

ótima dentre alternativas pré-existentes. Em contraste, a metodologia MCDA-

C busca desenvolver no decisor um corpo coerente de conhecimentos capaz de 

lhe permitir compreender as consequências de suas decisões nos aspectos que 

o próprio decisor julga importante.” 

Mais adiante conclui que “Em síntese, a preocupação mais relevante para os 

pesquisadores de MCDA-C é a construção do conhecimento no decisor, ou seja, assume uma 

lógica de pesquisa construtivista, já as metodologias da MCDA tradicionais assumem uma 

lógica de pesquisa racionalista.”  

A tabela 3 descreve as etapas da aplicação da MCDA. 

 

Constata-se que a MCDA é uma ferramenta que vem sendo utilizada para avaliação e 

tomada de decisão em diferentes áreas e não somente em relação à gestão de pessoas, obtendo 

sucesso nas escolhas pelos gestores. 

Para implementar a avaliação de desempenho organizacional deve-se trabalhar com os 

elementos de gestão tais quais missão, visão, cultura, estratégia organizacional, objetivos de 

longo e curto prazo e feedback.  

A ligação entre os elementos estratégicos, diretrizes da Alta Administração e os 

colaboradores no desenvolvimento de suas atividades laborais é fundamental para a avaliação 

de desempenho, possibilitando ao gestor uma visão efetiva da organização. 

A comunicação interna é também de fundamental importância, tendo em vista que todos 

integrantes da organização necessitam ter conhecimento dos objetivos a serem alcançados, 

podendo, inclusive, tecer opiniões, visando sempre a melhoria contínua. 

Os estudos sobre o tema indicam que a avaliação de desempenho deve contemplar uma 

visão holística da organização (KAPLAN; NORTON, 2000), não sendo técnicas utilizadas de 
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forma isoladas sem integrar os processos e níveis hierárquicos organizacionais (YEO, 

2003). 

Igarashi (2008), salienta que uma avaliação válida e legítima deve investigar: 

 

“[...] o que vai ser avaliado - ou seja, conhecer o objeto da avaliação, incluindo 

aqui a sua identidade, a cultura sobre a qual esta identidade é construída, as 

instâncias que respondem pelo objeto a ser avaliado, resultando nos objetivos 

a serem perseguidos; (ii) como proceder à avaliação - ou seja, identificar como 

cada objetivo será avaliado e quanto cada objetivo contribui para a avaliação 

do todo, possibilitando a identificação do perfil de desempenho do objeto 

avaliado; (iii) como conduzir ao gerenciamento interno - com base na análise 

das fragilidades e potencialidades identificadas para sugerir ações de 

aperfeiçoamento - promovendo a alavancagem do desempenho institucional. 

 A tabela 4 abaixo aponta os paradigmas da MCDA. 

 

Nesse contexto, constata-se que a avaliação de desempenho unicamente mensurando a 

produtividade dos colaboradores já está há muito ultrapassada, não mais sendo utilizada em 

gestão de recursos humanos. 

Nos dias atuais, a avaliação de desempenho por múltiplos critérios, com a participação 

efetiva dos colaboradores e da Alta Administração, é fator preponderante para alcançar a 

valorização dos colaboradores como estratégia da empresa para aumento de produtividade de 

forma humanizada, possibilitando a efetivação da política de retenção de talentos dentro da 

organização.  
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3. MODELO DE ANÁLISE E HIPÓTESE DE INVESTIGAÇÃO 

 

O modelo de análise da gestão de pessoas, cuja valorização de talentos dos 

colaboradores em uma empresa gera a sua sustentabilidade interna, será avaliada em razão da 

comparação entre a teoria e a prática dentro da Instituição ora pesquisada. 

As hipóteses de investigação buscam levantar dados quantitativos para avaliar se a 

produtividade dos colaboradores sofre influência da visão que possuem da Instituição.   

Segundo Netto (1994) os cientistas, regra geral, seja qual for o objetivo da pesquisa, 

“independentemente de seu campo de conhecimento, têm necessidades de diferentes espécies de 

informação, a cada estágio da pesquisa, no processo de gerar, disseminar e usar a informação”.  

Nas lições de Sousa (2011) “O grande contributo do modelo de análise para o projecto 

de investigação é proporcionar um enfoque teórico, e permitir que não haja uma dispersão do 

investigador quanto aos conceitos a estudar e respectiva recolha de dados”. Segue afirmando 

que “... o modelo analítico define o que será e o que não será estudado. As relações causais pré-

estabelecidas entre as dimensões definidas permitem também uma definição ordenada dos 

conceitos a investigar”.  

O modelo de análise promove a identificação de relações de dependência entre eventos, 

ou de regularidades na relação entre variáveis dependentes e independentes.  

Assim, tem-se que definir quais variáveis relacionam-se com as hipóteses de 

investigação formuladas. Após, faz-se a definição do modelo teórico em análise, estabelecendo-

se quais variáveis serão estudadas e as relações entre elas, visando responder as perguntas 

objeto da pesquisa, bem como que resultados prevejo. 

As variáveis precisam ser definidas e medidas para que se possa definir a hipótese e fazer 

a previsão do resultado. 

As variáveis ainda podem ser independentes (influência, determina ou afeta outra 

variável) ou dependente (valores a serem explicados, descobertos, observados, medidos). 

Quanto à hipótese de investigação, verifica-se que está relacionada às variáveis, tendo 

em vista que com a aplicação das variáveis possibilitará conhecer se o estudo vai servir para 

verificar se a hipótese é verdadeira ou não. A hipótese vem sempre associada a uma previsão, 

ou seja, se a hipótese for confirmada, então teremos os resultados previstos. 

A hipótese possui papel fundamental na pesquisa em razão de que orienta a busca pelos 

fatos, são suposições para explicar fatos, formam um elo entre fatos e teorias, desenvolvem o 

conhecimento científico, confirmando ou não a teoria, incorporando-a na literatura existente 

sobre o tema. 
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A Figura 7 complementa à relação das variáveis estabelecidas com o modelo de análise, 

ligadas diretamente as questões de investigação, os objetivos e resultados previstos. 
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Assim, vários aspectos influenciam o processo de investigação como a dimensão da 

amostra, o tipo de variáveis, o seu formato de medida e a construção dos instrumentos de 

recolha de dados válidos e fiáveis. 

Bolivar (2012) conclui os seus estudos no sentido da necessidade de se “recolher a 

informação, interpretá-la, analisá-la para a utilizar de um modo consciente na tomada de 

decisão”. Mais adiante explicita que os “dados recolhidos devem ser transformados em 

informação, posteriormente em conhecimento e por último, em ações construtivas” 

A Figura 8 é uma adaptação efetuada pelo autor sobre as Fases da tomada de decisão 

com base nos dados.  
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Os estudos referentes à Gestão de Pessoas quanto à valorização de talentos dos 

colaboradores, como forma de sustentabilidade interna de uma empresa há muito que já está 

ratificada pelas pesquisas existentes e disponibilizadas na área científica. 

O presente estudo possui como objetivo específico avaliar o nível de satisfação na 

realização dos trabalhos desenvolvidos, na tentativa de melhor alocar os colaboradores dentro 

da Empresa Pública em observância aos talentos que cada um possui considerados 

individualmente, conhecendo-se assim o perfil dos servidores e os motivos que os levaram a 

submeterem-se a um concurso público para ingresso na Instituição.  

Como hipóteses de investigação a pesquisa trabalhará com análise de estatística 

descritiva para mensurar o percentual de satisfação e insatisfação dos servidores com o trabalho 

realizado, se a empresa demonstra a busca da valorização de talentos, cuidando de seu 

colaborador, visando à sustentabilidade interna, se há divergência quando comparados os dados 

quantitativos e qualitativos levantados dos servidores quanto ao nível de satisfação, se a 

produtividade (dado quantitativo) está associada ao nível de satisfação ou insatisfação (dado 

qualitativo) do colaborador, se há integração da equipe para o desenvolvimento das atividades? 

E se há necessidade de mudanças no planejamento estratégico da empresa para melhorar a 

comunicação interna, realização de avaliação de desempenho por múltiplos critérios. 

  Como variáveis dependentes da presente pesquisa podem ser definidas pela mensuração 

do nível de satisfação ou insatisfação do colaborador na empresa em que desenvolve suas 

atividades profissionais, em razão de condutas da Instituição quanto às medidas de valorização 
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de talentos, cuidados despendidos com a saúde de seu servidor, estímulo ao crescimento pessoal 

e intelectual, bem como incentivo à iniciativa e criatividade no trabalho. 

  Como variável independente pode ser citada a necessidade ou não de mudança no 

planejamento estratégico da empresa com melhorias, ainda, na comunicação interna. A 

mudança no planejamento estratégico deve ser efetuada em decisões eficazes e eficientes. 
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4. CONTEXTUALIZAÇÃO 

 

A Instituição Pública pesquisada faz parte do Poder Judiciário do Estado do Rio de 

Janeiro. Ela possui unidades em todo o território do Estado, com particularidades em razão da 

cultura local. 

Os colaboradores são separados por “classe”, ou seja, Magistrados e Servidores. 

O tratamento dispensado aos integrantes da Magistratura segue regra totalmente 

diferenciada, tanto em relação à promoção quanto aos cursos disponibilizados para a 

capacitação, que são efetivamente úteis para alcançar os objetivos a que se propõem. 

Os Magistrados possuem, ainda, a opção de se capacitarem fora da Instituição, com os 

custos pagos por esta, inclusive em outros países. 

O Conselho Nacional de Justiça (CNJ) determinou que todos os Tribunais atuassem 

quanto à promoção de saúde dos seus colaboradores. 

Assim, os Magistrados foram orientados a fazer os exames periódicos em atendimento 

a atenção primária à saúde e com isso alcançarem a diminuição do absenteísmo.   

Em relação aos servidores, verifica-se que são concursados e lotados, na maioria das 

vezes, próximos a sua residência. 

Em todas as Unidades há um núcleo de administração que segue as regras estabelecidas 

pela Administração Central. 

Existe um plano de carreira, cuja promoção é única e exclusivamente em razão do tempo 

de ingresso na Instituição. A única exigência é o cumprimento de 30 (trinta) horas de curso de 

capitação, de forma presencial ou online. 

Os cursos oferecidos pela Administração Central nem sempre são do interesse dos 

colaboradores. Com isso, há apenas o cumprimento das horas sem que haja a efetiva 

capacitação. Os colaboradores não participam do planejamento quanto às escolhas dos temas 

que serão disponibilizados.  

Quanto à determinação dos exames periódicos, a Alta Administração optou em 

convalidar questionários sem qualquer impacto na promoção da saúde primária desses 

servidores. 

Conclui-se a total diferença de tratamento das classes de servidores que compõem a 

Instituição Pública. 

A organização pesquisada possui diversos programas sociais para atendimento dos 

stakeholders externos, ou seja, a Instituição encontra-se bem ativa e sensível aos problemas da 

sociedade em que está inserida. Contudo, os programas existentes de valorização e atenção aos 
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stakeholders internos ou não há qualquer interesse para eles ou não são divulgados de forma a 

alcançar a todos, ficando restrito aos servidores que estejam mais próximos da Alta 

Administração. 

Todo esse contexto leva a não credibilidade da Organização perante aos seus 

colaboradores, gerando insatisfação, descontentamento e um sentimento de preterição. 

A visão que os colaboradores possuem da Alta Administração é no sentido de que atuam 

arbitrariamente, fazendo uma gestão de medo e gestão do silêncio. 

Constata-se que há uma necessidade urgente de mudança do tipo de gestão, com atuação 

mais democrática, participativa e atenção para com todos.  

  A Tabela 2 define com clareza as decisões eficazes e ineficazes. 

Tabela 2. Decisões eficazes e ineficazes 

 

Fonte: Cunha (2015)  

 

 Nesse conexto, faz-se necessária o replanejamento estratégico da organização no sentido 

de que uma empresa com grandes diversidades de culturas necessita olhar para o seu 

colaborador de forma individualizada, ou seja, desenvolvendo competências de modo a 

capacitá-lo de acordo com o local em que esteja atuando. 
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 Contudo, o que se observa é a padronização de competência, com baixo nível de 

customização para suas necessidades.  

 Boudreau e Jesuthasan (2011) “... sugerem que o futuro da eficácia da organização 

dependerá de uma abordagem da estratégia de capital humano e RH que considere a “mudança 

baseada em evidências” como uma premissa fundamental.” 

 

 A tabela 5 apresenta a transformação do RH na direção de mudar com base em 

evidências. 

 

RH TÍPICO DE HOJE RH TRANSFORMADOR DO FUTURO 

. Evidência do valor de RH adicionado é rara . Evidência do valor de RH é rotineiramente 

fornecida 

. Dados e análses do RH não envolvem ação . Dados e análises do RH motivam 

estrategicamente ações vitais 

. Os membros do RH não utilizam 

rotineiramente as evidências de RH em 

esforços de mudança 

. Os membros do RH rotineirsmente 

demandam e utilizam evidências de RH para 

direcionar a mudança estratégica 

. O RH é valorizado pela sua perspectiva 

sobre processos e resultados funcionais 

. O RH é valorizado pela sua perspectiva 

única sobre como alcançar o sucesso 

estratégico 

Fonte: Boudreau, J. W.; Jesuthasan, R. Transformative RH. How Great Companies Use Evidence-Based Change 

for Sustainable Advantage. Nova York, 2011, p. Xxv. 

 

 Os autores afirmam que para a transformação cinco princípios são fundamentais a 

análise baseada em lógica, segmentaçao, potencializar o risco, integração e sinergia e 

otimização. Os gestores da organização devem implementar estratégia e processos de 

comunicação que envolvam e motivem os colaboradores à transformação, com base nos 

elementos mais relevante do capital humano. 

 A Tabela 6 abaixo, dos mesmos autores, esclarece de forma pormenorizada os cincos 

princípios que fundamentam o RH transformador e a mudança baseada em evidência.  
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 RH TÍPICO DE HOJE RH TRANSFORMADOR DO FUTURO 

Análises baseadas em lógica Sobrecarga de informação Otimização da informação 

 Dados refletem prioridades dos 

sistemas disponíveis 

Dados refletem necessidades de RH para 

tomada de decisão 

 Muitos números, mas nenhuma 

“história” 

Dados e análises fcados em assuntos 

vitais 

 As análises não conseguem 

envolver os interessados 

As análises são as demandas pelos 

principais interssados 

 Os modelos lógicos para questões 

de RH são eventuais 

Os modelos lógicos para uestões de RH 

são comuns e amplamente 

compreendidos 

Segmentação Organização relutante em tratar 

segmentos diferentes de forma 

distinta 

Organização naturalmente trata os 

segmentos diferentes de forma distinta 

quando faz sentido 

 Decisões de personalização do 

emprego versus decisões 

padronizadas são eventuais 

Personalização do emprego versus 

decisões padronizadas baseadas em 

sistema lógicos comuns 

 A forma como o valor estratégico 

de diferente grupos de empregados 

varia é pouco compreendida 

A forma como o valor estratégico de 

diferente grupos de empregados varia é 

rotineiramente analisada e informada 

 “Quanto mais melhor” é assumdo 

para desempenho, engajamento e 

assim por diante 

“Retorno sobre a melhoria de 

desempenho” é rotineiramente 

considerado para investimentos em 

desempenho, engajamento e assim por 

diante  

Potencializr o risco O risco de RH raramente recebe 

atenção 

O risco de RH é rotieniramente analisado 

e considerado 

 Redução do risco Otimização do risco 

 O risco de RH é mal definido Os elementos de risco de RH são bem 

entendidos 

 As análises de risco de RH são 

eventuais 

As análises de risco de RH seguem regras 

lógicas comuns 

Integração e Sinergia Os processos individuais de RH 

operam em sílios 

Os processos de RH operam como 

sistemas interligados 

 Os programas de RH são 

implantados e avaliados de forma 

independente 

Os programas de RH são implantados e 

avaliados para maior efeito combinado 

(“um mais um é igual a três”) 

 As prioridades de RH são 

estabelecidas de forma separadas 

As prioridades de RH são estabelecidas 

conjuntamente pelas várias unidades de 

organização 
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em diferente unidades da 

organização 

 Sistemas de RH concentram-se em 

metas de desempenho de unidades 

específicas 

Sistemas de RH concentram-se em trocas 

e compromissos que otimizam o 

desempenho em todas as unidades da 

organização 

Otimização  A imparcialidade é vista como 

igualdade de tratamento ou 

abordagem “feijão com arroz”, 

com investimentos espalhados 

igualmente por todos os grupos 

A imparcialidade é entendida com o 

tratamento estrategicamente diferenciado 

 O foco está em justificar os 

investimentos em RH 

O foco está em investimentos de RH com 

o maior impacto estratégico 

 Os programas de RH são 

raramente cancelados, mesmo 

quando novos programas são 

adicionados 

Os investimentos de RH são 

rotineiramente reduzidos em algumas 

áreas e transferidos para outros lugares 

 

 

 Assim, uma gestão profissionalizada poderá reverter o quadro de ausência de motivação 

e integração hoje encontrado entre a Alta Administração e parte de seus colaboradores. 

 Enquanto não houver mudanças significativas no planejamento estratégico da 

organização em RH e, diante de toda a problemática levantada quanto à deficiência de uma 

gestão, cujos gestores não possuem competências para ocuparem o cargo em que se encontram 

lotados ou a Alta Administração impede que atuem de forma eficiente, os serviços prestados 

para a sociedade não serão realizados a contento. Lembrando sempre que a pesquisa foi 

realizada em uma Instituição Pública que se sustenta com verbas públicas. 
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5. METODOLOGIA 

 

  As pesquisas podem ser classificadas de várias formas. Em relação à sua natureza ela é 

classificada em básica, cujo objetivo é gerar conhecimento novos e úteis para o 

desenvolvimento da ciência, está relacionada com verdades e interesses universais; aplicada, 

objetivando gerar conhecimentos para aplicação prática visando à solução de problemas 

determinados, ligada a verdades e interesses locais. 

Em relação a abordagem do problema pode ser classificada em quantitativa, cujas 

opiniões e informações são mensuráveis. Utiliza-se a estatística e suas ferramentas. Pode ainda 

ser classificada em qualitativa, não mensurada em números, não utiliza a estatística, associada 

à subjetividade. 

Quanto aos objetivos, Gil (2010), classifica em exploratória, utilizando-se de pesquisas 

bibliográficas; descritiva, descreve características da população alvo, utiliza-se de questionários 

como forma de coletas de dados; explicativa, procura identificar os fatores que possibilitam a 

ocorrência de fenômenos, aprofundando o conhecimento da realidade.  

A presente pesquisa é descritiva, tendo em vista que será realizada a coleta de dados 

para uma análise detalhada correlacionada com o objeto do estudo, quanto à problemática de 

investigação. Será analisado e registrado fatos sem que haja qualquer margem para manipulação 

dos dados ou interferência do pesquisador quando da coleta.  

Será quantitativa, pois será aplicada técnicas estatísticas objetivando a chegada de 

resultados, tendo como base números. Mas será também qualitativa pois será realizado um 

trabalho com os servidores, cujos resultados serão alcançados por meio de percepções e análises 

dos aspectos imateriais, como opiniões, intenções, sensações, pensamentos, comportamentos e 

sentimentos, complementando os dados estatísticos. 

Quanto aos objetivos mais gerais visa estudar determinado assunto, “a coleta de dados 

pode ocorrer de diversas maneiras, mas geralmente envolve: 1. Revisão de Literatura” 

(GIL.2010, p. 27) indicando um caminho possível para tomada de decisão sobre uma questão-

problema, no caso ora em análise, o levantamento do nível de satisfação ou insatisfação dos 

servidores no Poder Judiciário correlacionando com a avaliação de desempenho determinada 

pelo Conselho Nacional de Justiça. 

Quanto a sua finalidade é aplicada, pois o trabalho foi elaborado, objetivando a 

aquisição de novos conhecimentos, “voltadas à aquisição de conhecimentos com vistas à 
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aplicação numa situação específica” (GIL. 2010. P. 27). Na presente pesquisa, visa a análise 

dos aspectos comportamentais e cognitivo construtivista por meio de múltiplos critérios. 

  Entendo também ser crucial a avaliação de desempenho com criação de formulários 

específicos, bem como com a criação de mapa cognitivo de cada área de atuação com o 

replanejamento das metas e objetivos, dentro da missão e visão da empresa. Contudo, essa 

análise deve demonstrar o sentimento verdadeiro dos stakeholders, preenchidos de forma ética, 

pois visa a melhoria dos resultados pela melhoria do desempenho de cada um, considerado 

individualmente. 

É, ainda, bibliográfica, pois foi levantado um tema e a partir daí selecionados, em livros 

e artigos, informações para o debate da questão tema, ou seja, “a pesquisa bibliográfica é 

elaborada com base em material já publicado” (GIL. 2010, p. 29). 

A pesquisa foi realizada com o preenchimento de questionário cujas perguntas foram 

selecionadas para possibilitar a resposta aos questionamentos incialmente propostos. 

Foi realizada de forma abstrata e sem identificação nas diversas lotações da empresa, 

tendo em vista tratar-se de uma Instituição de grande porte com diversificação de cultura, em 

razão de que os servidores atuam nas Unidades da Capital do Estado e em Unidades menores 

em outros Municípios, com perfis diferenciados.  

As atividades desempenhadas pela Instituição pesquisada são bem individualizadas, 

cujo perfil do colaborador também é diferenciado. 

Outras questões foram propostas como objeto de investigação, tendo em vista que não 

foi disponibilizados dados de produtividade das lotações pesquisadas nem foi consentido um 

trabalho de avaliação de desempenho por múltiplos critérios, o que evidenciaria o real 

sentimento dos colaboradores, não só por amostragem, mas de todo o efetivo do Tribunal de 

Justiça. 

O questionário, segundo Gil (2010), pode ser definido “como a técnica de investigação 

composta por um número mais ou menos elevado de questões apresentadas por escrito às 

pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opiniões, crenças, sentimentos, interesses, 

expectativas, situações vivenciadas etc.”.  

A pesquisa foi realizada com 431 (quatrocentos e trinta e um) servidores concursados 

de um órgão público de uma cidade localizada no Rio de Janeiro. Foi aplicado um questionário 

composto por 30 (trinta) perguntas de múltiplas escolhas.  

Os servidores foram escolhidos de forma aleatória, em uma das quatro lotações 

possíveis.  
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Foi utilizado o WhatsApp e o google-forms, para que a pesquisa pudesse alcançar todas 

as Unidades do Estado do Rio de Janeiro. 

Os servidores não tinham conhecimento de que as respostas das perguntas do 

questionário seriam utilizadas para responder as questões de investigação. Eram informados 

que estavam sendo convidados a participar de uma pesquisa para a tese de mestrado de gestão 

de pessoas. 

Muitos servidores recusaram-se a responder por medo do gestor hierárquico e outros 

justificaram a recusa por estarem bastante descontentes com a Instituição, não entendo qual 

finalidade seria realmente utilizadas as respostas. Apresentaram sentimento de medo e 

desconfiança.   

Com a coleta dos dados, as respostas foram planilhadas e as perguntas separadas de 

acordo com as questões de investigação.  

Em seguida procedeu-se a uma análise estatística de todas as respostas, separando-as 

por lotação. 
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6. RESULTADOS 

 

O estudo foi realizado em quatro modalidades de lotação da Empresa, Gabinete dos 

Magistrados, onde os servidores atuam em assessoria às decisões proferidas em primeiro e 

segundo graus, serventias abarcando todo o processamento dos processos em primeira 

instância, Secretarias que atuam no processamento dos processos em segunda instância e 

Administração, onde são realizadas as atividades meio do Tribunal de Justiça, procurando 

abranger com a amostra todo o Estado do Rio de Janeiro. 

A amostra foi calculada levando-se em consideração o total da população alvo de 

13.950, distribuídos no total de 77,81% no 1º Grau, 11,12% no 2º Grau e 11,07% na 

Administração, conforme relatório do Biênio 2017/2018.   

O cálculo para a determinação da amostra levou em consideração o nível de confiança 

de 95% com margem de erro de 5%, perfazendo o total de 374 servidores para responderem a 

pesquisa. A pesquisa alcançou 431 servidores no total. 

Como foram pesquisadas quatro lotações diferentes, a amostra foi dividida por quatro, 

totalizando 94 servidores como meta. 

Ao final, ficou assim delineada a pesquisa por quantitativo e lotação: gabinete 101 

servidores, administração 97 servidores, serventia 113 servidores e secretaria 120 servidores.  

Como não foi permitido a realização do trabalho com a avaliação de desempenho por 

múltiplos critérios, a pesquisa baseou-se em um questionário com perguntas que poderiam 

responder as questões de investigação. 

Assim, abaixo as perguntas e os resultados encontrados por cada lotação e levando-se 

em consideração o total da amostra. 

 

A) 1. Qual o percentual de satisfação e insatisfação dos servidores com o trabalho 

realizado?  

PERGUNTAS :  2 – 3 – 4 – 8 – 10 – 14 – 15 – 19 – 20 

2.   Você encontra-se satisfeito no local em que está lotado?  

3.   Você gosta das atividades que está realizando neste momento? 

4.   Qual a sua satisfação em realizar as tarefas desempenhadas?  

8.   Você sente orgulho de fazer parte desta Instituição Pública?  

10. Você está satisfeito em relação ao local em que desenvolve suas atividades? 

14. A existência de insumos no local em que trabalha atende as necessidades para o 

desempenho das atividades desenvolvidas? 

15. As atividades desenvolvidas estão em acordo com suas potencialidades? 

19.Como você se avalia quanto ao nível de produtividade desempenhada? 
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20.A imagem pessoal que você possui do PJERJ interfere na execução do seu 

trabalho? 
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B) 2. Dentre os múltiplos critérios avaliados, a empresa demonstra que busca a 

valorização de talentos, cuidando de seu colaborador, visando à sustentabilidade interna?  

 

PERGUNTAS : 6 – 7 - 23 – 26 – 27 – 29 

6. Você sabe se o PJERJ possui alguma política de valorização de servidor? 

7. Como você classifica a atuação do PJERJ quanto à atenção na qualidade de vida 

do servidor? 

23 A política de treinamento desenvolvida pelo PJERJ atende as expectativas do 

servidor? 

26. O PJERJ possui como diretriz instrumentos que demonstram aos servidores a 

importância que eles possuem para o alcance das metas estabelecidas pelo CNJ? 

27. O PJERJ estimula e cria condições para o desenvolvimento profissional com a 

satisfação de projetos pessoais e individuais? 

29. Há respeito ao servidor pelo trabalho realizado, com criação de oportunidades 

de desenvolvimento de ideias novas, incentivando-o a progredir? 
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C) 3. Há divergência quando comparados os dados quantitativos e qualitativos 

levantados dos servidores quanto ao nível de satisfação? 
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D) 4. A produtividade (dado quantitativo) está associada ao nível de satisfação ou 

insatisfação (dado qualitativo) do colaborador? 

Não foi possível o levantamento de dados, tendo em vista que a Empresa não 

disponibilizou nem consentiu o trabalho de avaliação de desempenho por múltiplos critérios. 

 

E) 5.     Há integração da equipe para o desenvolvimento das atividades? 

 

Perguntas: 5 – 11 – 12 – 13 – 16 – 17 – 18 – 28 

 

5. Como você classifica o nível de valorização do seu trabalho pelo Gestor 

imediato? 

11. Existe um bom relacionamento entre você e o Gestor? 

12. Você sente-se integrado à equipe? 

13. Existe um bom relacionamento entre a equipe e o Gestor? 

16. Qual o seu nível de conhecimento das atividades que estão sendo executadas no 

PJERJ?  

17. O Gestor consegue atender as necessidades da equipe para o desenvolvimento 

do trabalho? 

18. Como você se avalia quanto ao nível de contribuição das suas tarefas realizadas 

com os processos de trabalho desenvolvidos no local em que está lotado? 

28. Existe participação dos servidores junto com o Gestor nas tomadas de decisões 

frente à equipe? 
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F) 6. Há necessidade de mudanças no planejamento estratégico da empresa para   

melhorar a comunicação interna, realização de avaliação de desempenho qualitativa? 
  

Perguntas: 9 – 21 – 22 – 24 – 25 - 30 

 

9.Você acha que o seu trabalho é importante para os resultados que o PJERJ obtém? 

21. Você gostaria de participar de um trabalho para levantamento de avaliação de 

desempenho onde seriam consideradas suas qualidades, seus sentimentos em relação 

ao trabalho desenvolvido, levando-se em consideração sua experiência de vida e 

profissional? 

22.Você acha que a avaliação de desempenho com levantamento somente da sua 

produtividade é válida e justa? 

24. Para ocupação dos cargos existentes no PJERJ deveria ser pautada na política de 

avaliação de desempenho e competências? 
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25. Você acredita que há necessidade de implantação de políticas de Recursos 

Humanos eficaz, tendo em vista que as habilidades e o comportamento da força de 

trabalho estão associados ao desempenho? 

30. Você considera que transparência na comunicação, participação nos 

acontecimentos, qualidade de vida e valorização do potencial são aspectos 

importantes, que retêm pessoas, nos locais em que estejam lotadas? 
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7. DISCUSSÃO 

 

 A pesquisa buscou o levantamento de dados que demonstrasse a prática de gestão em 

uma empresa pública, comparando-a com a prática de gestão baseada em evidência. 

 A organização ora analisada compõe o Poder Judiciário Estadual, embora uma empresa 

pública, possui particularidades que a diferenciam de outras empresas públicas. 

 O Tribunal de Justiça é presidido por um membro da Magistratura, já na classe de 

Desembargador, possuindo Juízes Auxiliares, compondo a Alta Administração. 

 Inicialmente, tentou-se fazer um levantamento não só quantitativo como também 

qualitativo da avaliação de desempenho com a técnica MCDA, que atualmente já vem sendo 

aplicada nas iniciativas privadas, inclusive com a sua ramificação (MCDA-C). 

 Em reunião com o Gestor de Pessoas e um Juiz Auxiliar, por total desconhecimento 

técnico-científico do primeiro, não foi permitido, inclusive com o questionamento “para que o 

Tribunal quer fazer o levantamento desses dados.” 

 Nesse contexto, somente foi autorizado a pesquisa quantitativa, feita por questionários, 

cujas perguntas foram elaboradas na tentativa de responder as questões de investigação. 

 A amostra foi de 431 servidores, sendo 101 servidores nos gabinetes, 97 servidores na 

administração, 113 servidores nas serventias de 1ª Instância e 120 servidores nas secretarias de 

2ª Instância. 

 Abaixo as questões de investigação formuladas:  

1. Qual o percentual de satisfação e insatisfação dos servidores com o trabalho 

realizado?  

2. Dentre os múltiplos critérios avaliados, a empresa demonstra que busca a 

valorização de talentos, cuidando de seu colaborador, visando à sustentabilidade 

interna?  

3. Há divergência quando comparados os dados quantitativos e qualitativos levantados 

dos servidores quanto ao nível de satisfação? 

4. A produtividade (dado quantitativo) está associada ao nível de satisfação ou 

insatisfação (dado qualitativo) do colaborador? 

5.     Há integração da equipe para o desenvolvimento das atividades? 

 

6.   Há necessidade de mudanças no planejamento estratégico da empresa para   melhorar 

a comunicação interna, realização de avaliação de desempenho qualitativa? 
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  Quanto às questões de investigação nº 3 e nº 4, não foram possíveis os levantamentos 

de dados, tendo em vista que a Empresa não disponibilizou nem consentiu o trabalho de 

avaliação de desempenho por múltiplos critérios. 

  Passo a análise dos resultados das demais questões de investigação separadamente. 

 

I. Qual o percentual de satisfação e insatisfação dos servidores com o trabalho realizado?  

 

  Em análise ao gráfico estatístico, observa-se que a maioria dos servidores lotados nos 

quatro tipos de lotação pesquisados, encontram-se satisfeitos com os trabalhos que vêm sendo 

realizados. 

 

SETOR satisfeito Insatisfeito 

GABINETE 93% 7,00% 

ADMINISTRAÇÃO 86% 14,00% 

SERVENTIA 85% 15,00% 

SECRETARIA 88% 12,00% 

  

  O bloco de perguntas que fizeram parte deste questionamento referia-se a satisfação 

quanto à lotação, em relação as atividades desenvolvidas, se há orgulho em integrar a 

Organização, se as atividades desenvolvidas atendem as suas competências, a avaliação 

individual de sua produtividade e se algum sentimento negativo em relação à Instituição 

interfere na execução dos trabalhos realizados. 

A pergunta do questionário nº 20 “A imagem pessoal que você possui do PJERJ interfere 

na execução do seu trabalho?”, considerada individualmente já demonstra que a Instituição 

analisada já necessita de mudanças em seu planejamento estratégico, no sentido de melhor 

valorização dos seus colaboradores, pois ao analisarmos os dados e a representação gráfica, em 

algumas lotações, a insatisfação alcança 50% ou mais. 

Nesse contexto, a produtividade poderá estar bastante prejudicada ou não otimizada, 

tendo em vista a deficiência na valorização do capital humano. 
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A Organização está no sentido inverso do que a prática baseada em evidência preconiza 

para a gestão de capital humano. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

II.Dentre os múltiplos critérios avaliados, a empresa demonstra que busca a valorização 

de talentos, cuidando de seu colaborador, visando à sustentabilidade interna?  

 

  Em análise ao gráfico estatístico, observa-se que a maioria dos servidores lotados nos 

quatro tipos de lotação pesquisados, sinaliza que não percebem o empenho dos Gestores na 

busca de valorização dos colaboradores no sentido de valorização de talentos, cuidados com a 

promoção primária da saúde, capacitação de acordo com a necessidade para o desenvolvimento 

de suas atividades, bem como a ausência de uma gestão participativa, o que demonstra que a 

Instituição pesquisada não possui sustentabilidade interna, pois não oferece qualquer programa 

de valorização. Na realidade, desconhece quem é o seu colaborador, dificultando em muito 

qualquer atuação.  

  Constata-se a importância de uma gestão profissionalizada, para auxiliar a Alta 

Administração, pois não adianta ter o cargo se quem ocupa não tem competências para atuar no 

Sistema de Gestão de Pessoas, tendo em vista que a Organização ainda trabalha com o sistema 

de indicação do Gestor sem levar em consideração o critério técnico-científico.  
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O bloco de perguntas que fizeram parte deste questionamento referia-se à política de 

valorização do servidor, a atuação da Organização quanto à atenção na qualidade de vida do 

servidor, se a política de treinamento desenvolvida atende aos anseios dos colaboradores, se há 

algum tipo de recompensa em relação às metas alcançadas estabelecidas pelo CNJ, bem como 

se há respeito pelo trabalho realizado com criação de oportunidades de desenvolvimento de 

ideias novas e incentivo a melhoria contínua.  

 Observa-se pela análise das perguntas que compõem esse bloco, que todas as respostas 

demonstraram a insatisfação com a Organização não só pelo não estímulo ao desenvolvimento 

de novas ideias, mas também em relação aos cuidados com a saúde dos colaboradores. Contudo, 

em algumas lotações os percentuais ficaram bem parecidos quanto à questão referente à 

capacitação, Administração 40% diz que a política de treinamento é atendida e 60% posiciona-

se desfavorável e a Serventia 50% diz que a política de treinamento atende as necessidades e 

50% discordam e, quanto à questão de oportunidades, onde os servidores lotados em Gabinetes 

45% responderam que há oportunidades de crescimento e 55% discordam e na Administração 

48% dos servidores responderam pela existência de oportunidades de crescimento e 52% no 

sentido ao contrário.   

 Quanto às políticas de saúde, valorização, reconhecimento e incentivo os servidores 

lotados nos quatro tipos Gabinete, Administração, Serventia e Secretaria, na sua grande 

maioria, estão descontentes com a Instituição.  

 Em relação aos cuidados com a saúde e bem-estar dos colaboradores, o Departamento 

de Saúde não oferece qualquer programa de saúde. O único contato que os colaboradores têm 

com os médicos da Instituição é no momento do ingresso e quando da aposentadoria para 

realização dos exames legalmente exigidos. Mesmo com a exigência do CNJ quanto aos 
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cuidados de atenção primária com os colaboradores, não foi implantado programas que 

cuidassem dos servidores.  

Foi informado durante a pesquisa que houve a escolha de implantação de um projeto na 

forma de questionário para levantamento de dados informados pelos servidores, bem como a 

disponibilização de um programa com algumas especialidades médicas, sem, contudo, ser 

apresentado um planejamento efetivo, com indicadores mensuráveis, com metas a serem 

cumpridas. 

Em nenhum dos dois casos foram apresentados os projetos dentro das práticas baseadas 

em evidências, sabendo-se que a atenção primária da saúde é a forma indicada na medicina 

também baseada em evidência.   

  Os gráficos individualizados das perguntas, demonstram claramente a falta de cuidados 

da Alta Administração com parte de seus colaboradores, os que participaram da pesquisa. 

 

6. Você sabe se o PJERJ possui alguma política de valorização de servidor? 

 

7. Como você classifica a atuação do PJERJ quanto à atenção na qualidade de vida do 

servidor? 
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23 A política de treinamento desenvolvida pelo PJERJ atende as expectativas do servidor? 

 

 

 

26. O PJERJ possui como diretriz instrumentos que demonstram aos servidores a 

importância que eles possuem para o alcance das metas estabelecidas pelo CNJ? 

 

 

 

27. O PJERJ estimula e cria condições para o desenvolvimento profissional com a 

satisfação de projetos pessoais e individuais? 
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29. Há respeito ao servidor pelo trabalho realizado, com criação de oportunidades de 

desenvolvimento de ideias novas, incentivando-o a progredir? 

 

 

V. Há integração da equipe para o desenvolvimento das atividades? 

 

   

Em análise ao gráfico estatístico, observa-se que a maioria dos servidores lotados nos 

quatro tipos de lotação pesquisados, encontram-se integrados nas equipes, desenvolvendo um 

bom trabalho, na opinião dos próprios. 

O bloco de perguntas que fizeram parte deste questionamento referia-se à política de 

valorização do servidor, a atuação da Organização quanto ao relacionamento com os Gestores 

imediatos, com os demais colegas, o domínio das atividades desenvolvidas, a atuação do Gestor 

em conduzir a equipe para o desenvolvimento dos trabalhos. 

Constata-se que neste aspecto existe a implantação das práticas baseadas em evidência, 

pois os colaboradores de todas as lotações pesquisadas se sentem integrados no 

desenvolvimento das tarefas a eles estabelecidas. 

O resultado abaixo demonstra que mais de 80% dos servidores que responderam as 

perguntas se sentem bem onde estão lotados, confirmando a questão de investigação nº 1. 
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VI.   Há necessidade de mudanças no planejamento estratégico da empresa para   

melhorar a comunicação interna, realização de avaliação de desempenho qualitativa? 

 

Em análise ao gráfico estatístico, observa-se que a maioria dos servidores lotados nos 

quatro tipos de lotação pesquisados, ao responderem o bloco de perguntas que compõe esta 

questão de investigação indicam a necessidade de mudanças no planejamento estratégico da 

Organização ora pesquisada.  

Observa-se que os resultados do Gabinete e da Administração são mais evidentes, talvez 

por estarem mais próximos da Alta Administração, ficando mais expostos aos comandos não 

validados pela visão mais contemporânea do que seria padrão ouro da Gestão do Capital 

Humano.  

 

 

O bloco de perguntas que fizeram parte deste questionamento referia-se à participação 

de avaliação de desempenho por múltiplos critérios, MCDA, não afastando, por conseguinte, a 

avaliação de desempenho quantitativa, ou seja, uma complementando a outra, em razão de que 

o Capital Humano de uma empresa são pessoas humanas que carregam sentimentos e talentos, 

a necessidade de mudança dos critérios para ocupação dos cargos, levando-se em consideração 

as competências adquiridas e não por políticas de apadrinhamento, a necessidade de 

implantação de políticas de Recursos Humanos eficaz, pois os estudos mais recentes de gestão 

de pessoas já sedimentaram o posicionamento de que os colaboradores são os responsáveis pela 

sustentabilidade das empresas privadas ou públicas e a importância tanto em relação à Alta 

Administração e demais ocupantes dos cargos agirem com transparência na comunicação, 

valorizando todos os seus servidores, cuidando efetivamente do bem-estar, pois são fatores para 

que haja a retenção de talentos nas empresas privadas e na empresas públicas a redução de 

remoções, com perda da cultura da lotação, o que prejudica em muito a produtividade. 
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Os gráficos individualizados das perguntas, demonstram claramente a necessidade de 

mudança no planejamento estratégico da Instituição Pública, principalmente quanto à 

deficiência na Gestão de Pessoas, falta de conhecimento da Organização de quem são seus 

colaboradores, mudança na forma de classificar os servidores, pois não são números e sim 

pessoas com sentimentos, talentos, problemas pessoais, frustações, necessitando de cuidados, 

valorização, respeito. O descompromisso da Alta Administração com seus colaboradores 

propicia o desenvolvimento de patologias físicas e mentais, não trazendo qualquer benefício 

tanto para os servidores quanto para a empresa, pois aumenta o absenteísmo com redução da 

produtividade.  

Conclui-se que a empresa não possui sustentabilidade interna, ratificando a questão de 

investigação nº 5. 

 

9.Você acha que o seu trabalho é importante para os resultados que o PJERJ obtém? 

 

 

 

 

21. Você gostaria de participar de um trabalho para levantamento de avaliação de 

desempenho onde seriam consideradas suas qualidades, seus sentimentos em relação ao 

trabalho desenvolvido, levando-se em consideração sua experiência de via e profissional? 
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22.Você acha que a avaliação de desempenho com levantamento somente da sua 

produtividade é válida e justa? 

 

 

 

24. Para ocupação dos cargos existentes no PJERJ deveria ser pautada na política de 

avaliação de desempenho e competências? 
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25. Você acredita que há necessidade de implantação de políticas de Recursos Humanos 

eficaz, tendo em vista que as habilidades e o comportamento da força de trabalho estão 

associados ao desempenho? 

 

 

 

30. Você considera que transparência na comunicação, participação nos acontecimentos, 

qualidade de vida e valorização do potencial são aspectos importantes, que retêm pessoas, 

nos locais em que estejam lotadas? 
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8. CONCLUSÃO 

 

A seleção da amostra para a realização da pesquisa foi feita aleatoriamente e priorizou-

se o levantamento de quatro diferentes ambientes internos de lotação. Mas, embora tenha 

atingindo o número necessários com 5% de desvio padrão e 95% de confiabilidade, seria 

necessário atingir todos os colaboradores, efetivos e terceirizados, tendo em vista que a 

Instituição Pública atualmente possui grande números desses últimos. 

As conclusões, após a análise das questões de investigação, são um descontentamento 

com a atenção que a Alta Administração demonstra para com os seus colaboradores. 

Existe orgulho do trabalho desenvolvido, bem como satisfação no cumprimento das 

metas estabelecidas pelo CNJ. Contudo ao nos depararmos com a política de recursos humanos 

implantada, constata-se que há necessidade de renovação com a aplicação da prática baseada 

em evidência. 

Ficou claro pelas respostas dos colaboradores que a gestão de recursos humanos na 

Organização ora analisada está muito aquém do que se preconiza quanto à gestão de pessoas 

com valorização de todos os talentos.  

Existe satisfação em relação aos trabalhos realizados, a equipe onde os colaboradores 

estão inseridos. Mas também há um percentual muito alto, em algumas perguntas quase a 

totalidade, quanto ao desinteresse percebido por estes colaboradores no sentido de atuação da 

Alta Administração para tornar a empresa sustentável internamente. 

Observa-se que os objetivos geral e específico foram alcançados, pois foi conseguido 

traçar o perfil dos colaboradores, indicando a necessidade de melhorias. 

As questões de investigação formuladas foram respondidas de forma a apontar o nível 

de satisfação e insatisfação dos colaboradores e o sentimento deles com a Instituição.   

É certo ser imprescindível a aplicação da metodologia MCDA com criação de mapas 

cognitivos em cada área de lotação de todas as Unidade da Organização, pois cada Unidade 

possui um perfil diferenciado, possibilitando o replanejamento das metas e objetivos, dentro da 

missão e visão da empresa, devendo o trabalho a ser realizado demonstrar o sentimento 

verdadeiro dos stakeholders, preenchidos de forma ética, visando a melhoria dos resultados 

pela melhoria do desempenho de cada um, considerado individualmente. 

 

8.1 Recomendações 
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 O trabalho buscou levantar o perfil dos colaboradores de uma empresa pública, que 

ingressam por meio de concurso público.  

 A retenção ou não retenção dos talentos, nestes casos, pode ser verificada pelas 

mudanças de lotação dos servidores dentro da empresa, com perda da cultura interna de cada 

lotação. 

 Os colaboradores, em suas respostas, ratificaram a necessidade de um trabalho mais 

amplo, objetivando alcançar a totalidade, para que a empresa conheça os seus servidores, no 

sentido de promover a sustentabilidade interna da empresa, que é bastante deficiente, quase 

inexistente. 

 Atualmente, é inconcebível a Alta Administração de qualquer empresa não conhecer 

seu colaborador, as dificuldades que apresentam em desenvolver as atividades a eles 

designadas, os talentos que possuem, o sentimento que trazem, em decorrência de que os 

colaboradores são os pilares que possibilitam a existência da empresa. Sem os colaboradores 

não há empresa e, a empresa é o reflexo dos seus colaboradores. 

 A avaliação de desempenho por múltiplos critérios juntamente com a avaliação de 

desempenho por produtividade alcançada individualmente contribuirá e muito para que a 

Instituição Pública alcance as metas estabelecidas. 

 Não é crível que a Organização tenha um planejamento estratégico sem qualquer 

conhecimento do perfil de seu colaborador, traçando e impondo metas, sem um trabalho em 

conjunto, não valorizando os talentos que possui por total ausência de informação a este 

respeito. 

  

8.2 Implicações para a Teoria e para a Prática 

 

A empresa tem que pautar a sua conduta na ética e integridade, garantindo a harmonia 

dos seus processos e fluxos de trabalho, em consonância com o cumprimento das políticas 

internas, atuando com transparência perante seus stakeholders e a sociedade.  

A empresa é considerada cidadã quando possui responsabilidade social com objetivos e 

instrumentos, os quais não se confundem com práticas comerciais e/ou objetivos econômicos. 

Logo, não há separação entre a estratégia da empresa e as políticas sociais. Daí a importância 

da sustentabilidade interna. 

Base do princípio ético, a transparência consiste na necessidade de informar tudo aquilo 

que, no plano organizacional, possa afetar significativamente os interesses dos stakeholderes. 



Valorização de talentos dos colaboradores em uma empresa pública 

 

60 
 

A inovação deve pulsar no coração da empresa, desenvolvendo serviços inovadores, 

descobrindo maneiras de atender à sociedade ou sugerindo novos usos criativos para os serviços 

já existentes na empresa. 

A empresa deve reconhecer e valorizar a qualificação e competência do colaborador, 

tendo em vista que um profissional motivado dedica-se e empenha-se mais nas suas atividades 

laborativas, criando e inovando, nos ambientes de trabalho. 

Em análise aos resultados verifica-se que a classe dos magistrados é muito mais 

valorizada do que a dos servidores, inclusive dando possibilidades a primeira de adquirir outras 

competências necessárias para sua atuação. Para os servidores, constata-se que ainda é muito 

marginalizada pela Instituição, sendo considerada insumo, com a política de movimentação 

sem qualquer critério objetivo traçado por estudos anteriores com a participação de todos, por 

meio de pesquisas com indicadores mensuráveis. 

Com isso, há uma necessidade de revisão de todo o Planejamento Estratégico do TJRJ, 

para adequá-lo ao que há de mais moderno na visão empresarial de sucesso e sustentável, onde 

os colaboradores não são divididos em casta, mas valorizados dentro dos seus talentos, tendo 

em vista que todos são necessários e devem agregar valores individuais e coletivos para 

implementar as metas e objetivos da empresa, por conseguinte, alcançar a missão.    

Os valores que devem pautar a conduta da Alta Administração precisa ser respeito à 

pessoa do cliente e colaboradores, competência técnica, trabalho em equipe com valorização de 

todos os colaboradores que atuam para a realização da missão e visão, sem discriminação de 

qualquer natureza, comprometimento institucional, responsabilidade social e transparência. 

Constata-se a necessidade de implementação de um processo de replanejamento da 

missão, visão e valores que devem ser feitos com a participação dos colaboradores envolvidos, 

tendo em vista que é de crucial importância que todos trabalhem formando um time, com ampla 

discussão e conhecimento do que a empresa é e onde quer chegar. 

 

8.3 Limitações 

 

 As limitações encontradas para a realização da pesquisa foram quanto ao 

descontentamento dos colaboradores que não acreditam que possam acontecer mudanças no 

planejamento estratégico da Instituição. 

 Verificou-se, em alguns casos, medo de responder um questionário, em razão da “gestão 

de medo” implantada como política de recursos humanos. 
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 A Instituição possui em torno de doze mil servidores, distribuídos nas Unidades que 

compreendem todo o espaço físico do Rio de Janeiro.  

 Embora parte dos questionários tenha sido veiculada pelo google-forms, a pesquisa não 

alcançou todas as Unidades, somente parte delas, limitando a identificação do perfil dos 

colaboradores por Unidades, daí a necessidade de realização da avaliação de desempenho por 

múltiplos critérios, pois com isso, a pesquisa ficaria mais completa.   

 O desconhecimento do Gestor de Pessoas das novas técnicas da prática baseada em 

evidência também foi um fator que retardou a apuração de dados. 

 A não permissão da disponibilização dos dados referentes à produtividade por lotação, 

impossibilitou, inclusive, a resposta a duas perguntas das questões de investigação.  

 Contudo, as demais respostas às questões de investigação possibilitaram o alcance dos 

objetivos geral e específico da pesquisa. 

 

8.4 Sugestões para Investigação Futura 

 

 Como já sugerido dentro de todos os capítulos da presente dissertação, faz-se necessária 

a mudança do planejamento estratégico, com valorização de todos os colaboradores.  

 A gestão de todos os processos precisa ser por competência, embasada na prática 

baseada em evidência. 

 A avaliação de desempenho por múltiplos critérios possibilitará a Organização traçar o 

perfil de seus colaboradores, visando a melhoria contínua.  

 Os dados qualitativos e quantitativos dos colaboradores necessitam ser levantados e 

avaliados como forma de valorização dos talentos. Não querer conhecer quem são os seus 

colaboradores é demonstração de total desconhecimento de que a empresa somente existe em 

razão de seu capital humano. 

 A comunicação interna precisa ser objeto de investigação, pois constatou-se que cada 

Diretoria Geral possui seus próprios planejamentos estratégicos sem que as demais contribuam 

de acordo com as suas competências. Os colaboradores realizam seus trabalhos desenvolvendo 

projetos que não são divulgados para todas as Unidades. A Instituição precisa ser vista pelos 

colaboradores como uma instituição única e não dividida em Diretorias. 
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ANEXO I - Questionário 

 

“ Pesquisa como trabalho final do Mestrado em Gestão, pela FGV (RJ) / ISCTE (Portugal – Lisboa) 

Catia Elken Magalhães Ferreira, estudante do Mestrado de Gestão, ministrado pela Fundação Getúlio 

Vargas – RJ / ISCTE – Portugal – Lisboa, venho solicitar a V. Sa. que participe da pesquisa, cujo tema é 

VALORIZAÇÃO DE TALENTOS DOS COLABORADORES EM UMA EMPRESA PÚBLICA, junto aos servidores 

desta Instituição Pública.  

Trata-se de pesquisa que visa à revisão de literatura quanto à necessidade de aplicação das técnicas 

existentes referentes à Gestão de Pessoas em uma Instituição Pública cujo tema é VALORIZAÇÃO DE 

TALENTOS DOS COLABORADORES EM UMA EMPRESA PÚBLICA.  

Informo que não haverá identificação dos entrevistados, tendo em vista que o questionamento será 

feito quantitativamente e não qualitativamente. 

Esclareço que é um levantamento de dados, demorando, em média, para responder as perguntas 05 

minutos. 

Obrigada” 

1. Qual a sua lotação? 

 

(  ) Serventia 

(  ) Secretaria 

(  ) Gabinete 

(  ) Administração 

 

2. Você encontra-se satisfeito no local em que está lotado? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

3. Você gosta das atividades que está realizando neste momento? 

(  ) sim 

(  ) não 

 

4. Qual a sua satisfação em realizar as tarefas desempenhadas? 

(  ) Ótima 

(  ) Boa 

(  ) Regular 

(  ) Ruim  

(  ) Péssima 

5. Como você classifica o nível de valorização do seu trabalho pelo Gestor imediato? 
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(  ) Ótimo 

(  ) Bom 

(  ) Regular 

(  ) Ruim  

(  ) Péssimo 

 

6. Você sabe se o PJERJ possui alguma política de valorização de servidor? 

(  ) sim 

(  ) não 

 

7. Como você classifica a atuação do PJERJ quanto à atenção na qualidade de vida do servidor? 

(  ) Ótima 

(  ) Boa 

(  ) Regular 

(  ) Ruim  

(  ) Péssima 

 

8. Você sente orgulho de fazer parte desta Instituição Pública? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

9. Você acha que o seu trabalho é importante para os resultados que o PJERJ obtém? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

10. Você está satisfeito em relação ao local em que desenvolve suas atividades? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

11. Existe um bom relacionamento entre você e o Gestor? 

 

(  ) sim 

(  ) não 
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12. Você sente-se integrado à equipe? 

(  ) sim 

(  ) não 

13. Existe um bom relacionamento entre a equipe e o Gestor? 

(  ) sim 

(  ) não 

 

14. A existência de insumos no local em que trabalha atende as necessidades para o 

desempenho das atividades desenvolvidas? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

15. As atividades desenvolvidas estão em acordo com suas potencialidades? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

16. Qual o seu nível de conhecimento das atividades que estão sendo executadas no PJERJ?  

 

(  ) Ótimo 

(  ) Bom 

(  ) Regular 

(  ) Ruim  

(  ) Péssimo 

 

17. O Gestor consegue atender as necessidades da equipe para o desenvolvimento do trabalho? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

18. Como você se avalia quanto ao nível de contribuição das suas tarefas realizadas com os 

processos de trabalho desenvolvidos no local em que está lotado? 

 

(  ) Ótimo 

(  ) Bom 

(  ) Regular 

(  ) Ruim  

(  ) Péssimo 

 

19. Como você se avalia quanto ao nível de produtividade desempenhada? 

 

(  ) Ótimo 

(  ) Bom 
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(  ) Regular 

(  ) Ruim  

(  ) Péssimo 

 

20. A imagem pessoal que você possui do PJERJ interfere na execução do seu trabalho? 

(  ) sim 

(  ) não 

 

21. Você gostaria de participar de um trabalho para levantamento de avaliação de desempenho 

onde seriam consideradas suas qualidades, seus sentimentos em relação ao trabalho 

desenvolvido, levando-se em consideração sua experiência de vida e profissional? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

22. Você acha que a avaliação de desempenho com levantamento somente da sua produtividade 

é válida e justa? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

 

23. A política de treinamento desenvolvida pelo PJERJ atende as expectativas do servidor? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

24. Para ocupação dos cargos existentes no PJERJ deveria ser pautada na política de avaliação de 

desempenho e competências? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

25. Você acredita que há necessidade de implantação de políticas de Recursos Humanos eficaz, 

tendo em vista que as habilidades e o comportamento da força de trabalho estão associados 

ao desempenho? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

26. O PJERJ possui como diretriz instrumentos que demonstram aos servidores a importância 

que eles possuem para o alcance das metas estabelecidas pelo CNJ? 

 

(  ) sim 

(  ) não 
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27. O PJERJ possui como diretriz instrumentos que demonstram aos servidores a importância 

que eles possuem para o alcance das metas estabelecidas pelo CNJ? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

28. Existe participação dos servidores junto com o Gestor nas tomadas de decisões frente à 

equipe? 

(  ) sim 

(  ) não 

 

29. Há respeito ao servidor pelo trabalho realizado, com criação de oportunidades de 

desenvolvimento de ideias novas, incentivando-o a progredir? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

30. Você considera que transparência na comunicação, participação nos 

acontecimentos, qualidade de vida e valorização do potencial são aspectos importantes, 

que retêm pessoas, nos locais em que estejam lotadas? 

 

(  ) sim 

(  ) não 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Valorização de talentos dos colaboradores em uma empresa pública 

 

72 
 

ANEXO II – Separação das perguntas em relação às questões de investigação 

 

1. Qual o percentual de satisfação e insatisfação dos servidores com o trabalho 

realizado? 

Questões:  2 – 3 – 4 – 8 – 10 – 14 – 15 – 19 - 20  

 

2. Dentre os múltiplos critérios avaliados, qual ou quais mais demonstram que a 

empresa busca a valorização de talentos, cuidando de seu colaborador, 

visando à sustentabilidade interna? 

Questões:  6 – 7 – 23 – 26 – 27 – 29  

 

3. Há divergência quando comparados os dados quantitativos e qualitativos 

levantados dos servidores quanto ao nível de satisfação? 

 

4. A produtividade (dado quantitativo) está associada ao nível de satisfação ou 

insatisfação (dado qualitativo) do colaborador? 

 

 

Não foi possível o levantamento de dados, tendo em vista que a Empresa não 

disponibilizou nem consentiu o trabalho de avaliação de desempenho 

qualitativa. 

 

5. Há integração da equipe para o desenvolvimento das atividades? 

 

Questões: 5 – 11 – 12 – 13 – 16 – 17 – 18 - 28 

 

6. Há necessidade de mudanças no planejamento estratégico da empresa para 

melhorar a comunicação interna, realização de avaliação de desempenho 

qualitativa? 

Questões: 9 – 21 – 22 – 24 – 25 - 30 
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ANEXO III – Termo de Consentimento 
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ANEXO IV – Planilhas por lotação 

 

      GABINETE       

questões           

  SIM NÃO  ÓTIMA BOA REGULAR RUIM PÉSSIMA  

            

2   99 2           

                  

3   98 3           

                  

4       46 50 5     

                  

5       50 41 7 2 1 

                  

6   20 81           

                  

7       0 24 28 32 17 

                  

8   87 14           

                  

9   101             

                  

10   96 5           

                  

11   100 1           

                  

12   99 2           

                  

13   97 4           

                  

14   92 9           

                  

15   96 5           

                  

16       30 51 14 4 2 

                  

17   88 13           

                  

18       59 41 1     

                  

19       58 37 6     

                  

20   30 71           

                  

21   59 42           
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22   56 45           

                  

23   16 85           

                  

24   87 14           

                  

25   95 6           

                  

26   14 87           

                  

27   5 96           

                  

28   71 30           

                  

29   45 56           

                  

30   97 4           

 

 

      SERVENTIA       

questões          

  SIM NÃO  ÓTIMA BOA REGULAR RUIM PÉSSIMA  

            

2   99 14           

                  

3   99 14           

                  

4       19 65 23 5 1 

                  

5       35 51 16 7 4 

                  

6   53 60           

                  

6       6 20 18 29 40 

                  

8   72 41           

                  

9   106 7           

                  

10   96 17           

                  

11   110 3           

                  

12   111 2           

                  

13   108 5           
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14   82 31           

                  

15   83 30           

                  

16       25 65 16 4 3 

                  

17   93 20           

                  

18       49 58 6     

                  

19       49 56 7 1   

                  

20   32 81           

                  

21   76 37           

                  

22   22 91           

                  

23   57 56           

                  

24   103 10           

                  

26   108 5           

                  

26   26 87           

                  

27   11 102           

                  

28   77 36           

                  

29   28 85           

                  

30   106 7           

 

 

      ADMINISTRAÇÃO       

questões          

  SIM NÃO  ÓTIMA BOA REGULAR RUIM PÉSSIMA  

            

2   93 4           

                  

3   90 7           

                  

4       45 38 10 4   
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5       39 44 12 2   

                  

6   38 59           

                  

6       3 20 33 24 17 

                  

8   83 14           

                  

9   95 2           

                  

10   91 6           

                  

11   95 2           

                  

12   95 2           

                  

13   96 1           

                  

14   78 19           

                  

15   82 15           

                  

16       26 50 17 4   

                  

17   82 15           

                  

18       38 56 3     

                  

19       57 37 3     

                  

20   38 59           

                  

21   61 36           

                  

22   37 60           

                  

23   39 58           

                  

24   93 4           

                  

26   92 5           

                  

26   24 73           

                  

27   28 69           
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28   60 37           

                  

29   45 52           

                  

30   91 6           

  
       

                

    SECRETARIA     

questões          

  SIM NÃO  ÓTIMA BOA REGULAR RUIM PÉSSIMA  

            

2   108 12           

                  

3   108 12           

                  

4       40 68 10 2   

                  

5       56 42 18 4   

                  

6   23 97           

                  

6       3 9 47 35 26 

                  

8   94 26           

                  

9   114 6           

                  

10   110 10           

                  

11   115 5           

                  

12   114 6           

                  

13   109 11           

                  

14   102 18           

                  

15   94 26           

                  

16       45 50 25     

                  

17   103 17           

                  

18       61 54 4 1   

                  

19       76 40 4     
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20   35 85           

                  

21   65 55           

                  

22   22 98           

                  

23   22 98           

                  

24   114 6           

                  

26   107 13           

                  

26   29 91           

                  

27   8 112           

                  

28   67 53           

                  

29   29 91           

                  

30   113 7           

 

  população -  12.000   amostra 431   GERAL 
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ANEXO V – Gráficos 

 

2.      Você encontra-se satisfeito no local em que está lotado? 
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4.      Qual a sua satisfação em realizar as tarefas desempenhadas? 
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6.Você sabe se o PJERJ possui alguma política de valorização de servidor? 
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7.Como você classifica a atuação do PJERJ quanto à atenção na qualidade de vida do servidor? 
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8.      Você sente orgulho de fazer parte desta Instituição Pública? 
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9.Você acha que o seu trabalho é importante para os resultados que o PJERJ obtém? 
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10.Você está satisfeito em relação ao local em que desenvolve suas atividades? 
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11. Existe um bom relacionamento entre você e o Gestor? 
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12. Você sente-se integrado à equipe? 
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13.Existe um bom relacionamento entre a equipe e o Gestor? 
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14.A existência de insumos no local em que trabalha atende as necessidades para o 

desempenho das atividades desenvolvidas? 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

0

100

200

300

400

sim não

GERAL

Série1 Série2

0

20

40

60

80

100

sim não

GABINETE

Série1 Série2

0

20

40

60

80

100

sim não

ADMINISTRAÇÃO

Série1 Série2



Valorização de talentos dos colaboradores em uma empresa pública 

 

102 
 

 
 

 

 

 
 

 

15. As atividades desenvolvidas estão em acordo com suas potencialidades? 
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16. Qual o seu nível de conhecimento das atividades que estão sendo executadas no 

PJERJ?  
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17. O Gestor consegue atender as necessidades da equipe para o desenvolvimento do 

trabalho? 
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18. Como você se avalia quanto ao nível de contribuição das suas tarefas realizadas 

com os processos de trabalho desenvolvidos no local em que está lotado? 
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19. Como você se avalia quanto ao nível de produtividade desempenhada? 
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20. A imagem pessoal que você possui do PJERJ interfere na execução do seu 

trabalho? 
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21. Você gostaria de participar de um trabalho para levantamento de avaliação de 

desempenho onde seriam consideradas suas qualidades, seus sentimentos em relação ao 

trabalho desenvolvido, levando-se em consideração sua experiência de vida e 

profissional? 
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22. Você acha que a avaliação de desempenho com levantamento somente da sua 

produtividade é válida e justa? 
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23. A política de treinamento desenvolvida pelo PJERJ atende as expectativas do 

servidor? 
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24. Para ocupação dos cargos existentes no PJERJ deveria ser pautada na política de 

avaliação de desempenho e competências? 
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25. Você acredita que há necessidade de implantação de políticas de Recursos 

Humanos eficaz, tendo em vista que as habilidades e o comportamento da força de 

trabalho estão associados ao desempenho? 
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26. O PJERJ possui como diretriz instrumentos que demonstram aos servidores a 

importância que eles possuem para o alcance das metas estabelecidas pelo CNJ? 
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27. O PJERJ possui como diretriz instrumentos que demonstram aos servidores a 

importância que eles possuem para o alcance das metas estabelecidas pelo CNJ? 
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28. Existe participação dos servidores junto com o Gestor nas tomadas de decisões 

frente à equipe? 
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29. Há respeito ao servidor pelo trabalho realizado, com criação de oportunidades de 

desenvolvimento de ideias novas, incentivando-o a progredir? 
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30. Você considera que transparência na comunicação, participação nos 

acontecimentos, qualidade de vida e valorização do potencial são aspectos importantes, 

que retêm pessoas, nos locais em que estejam lotadas? 
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ANEXO VI – Sugestões dos Servidores 

 

1. “Acompanhamento mais de perto a realidade das serventias de primeira instância e 

invista mais nos servidores, principalmente no que diz respeito à valorização e 

capacitação. 

2. Convênios com Instituição de Ensino, que nos permitisse estudar, como forma de 

aprimoramento. 

3. O mínimo que se pode esperar efetivamente para que haja real valorização do servidor 

é que se respeite o direito ao reajuste salarial anual da categoria a que se pretende que 

se sinta valorizada. 

4. Falta o servidor ser visto como pessoa e não só como mão de obra qualificada para 

atender aos anseios da classe dos Magistrados, os quais são olhados como matéria 

humana e ainda detém inúmeros privilégios. 

5. Descentralizar as decisões. Respeitar a equipe. 

6. Instituir um trabalho colaborativo. 

7. Primeiramente é necessário que haja melhores condições de trabalho, pois há carência 

de servidores, o que gera um acúmulo injusto de funções e muitas das vezes sem uma 

contrapartida. Cargos de chefia ocupados por pessoas pouco capacitadas enquanto 

outras que tem muito mais capacidade não tem acesso a essas funções. 

8. Uma maior valorização do servidor quanto ao critério promocional e remuneratório.  

9. Atualmente somos números, não somos mais seres humanos. Só importa os dados 

estatísticos.  

10. Valorizar o servidor em vez de exigir metas impossíveis de cumprir.  

11. Não existe valorização se nem a reposição de inflação nós recebemos!  

12. Deixar de nos tratar apenas como números e ter critérios de avaliação diferenciados 

em razão da especificidade de cada função e do local aonde o servidor trabalha e levar 

em consideração o local de residência do servidor.  

13. Ter mais isonomia no serviço  público  no que se refere a algumas gratificações  e 

progressão  por tempo de serviço.  

14. Incentivo e apoio a qualificação tais como pós-graduação, doutorado e mestrado.  

15. Apoio à qualificação tais como pós, mestrado e doutorado. Investimento na mão de 

obra. 
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16. Seria muito interessante  a possibilidade dos servidores realizarem  os cursos 

oferecidos pela  Emerj com subsídio do TJRJ e se a hipótese não for viável , que  seja 

oferecida uma bolsa de estudos parcial . 

17. O servidor da PJERJ está desmotivado e adoecendo, principalmente nos cartórios. É 

preciso sim uma motivação e valorização do funcionário juntos aos seus gestores, além 

dos baixos salários e sem reajustes a 5 anos, eles precisam ser ouvidos e valorizados. 

Na parte emocional é preciso urgente !! Os gestores devem começar a fazer uma analise 

psicológica de cada servidor que passa pela Instituição. Alguns sofrem com os assédios 

morais. Tratá-los para obter funcionários sadios e felizes. O PJERJ alcançará um 

ótimo resultado em sua produtividade. Pessoas satisfeitas e felizes produzem mais.  

18. Maior comunicação interna, motivação e incentivo para maior satisfação e melhoria 

no trabalho. Melhor adequação das habilidades e competências.” 
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ANEXO VII – Relatório Biênio 2017/2018 - PJERJ 
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9.1 Valorização dos Magistrados e da Carreira  da Magistratura 

A valorização da magistratura continua sendo uma das premissas da gestão, 

indissociável que é do sucesso no aprimoramento da prestação jurisdicional. Em relação a esse 

objetivo, o Tribunal continua dando ênfase ao 1º grau, isto é, aos juízes e à estrutura de apoio 

que a eles é devida para o exercício digno da judicatura e o satisfatório atendimento dos 

jurisdicionados – sem descuidar, por evidente, do reforço aos gabinetes do 2º grau. 

9. Gestão de Pessoas 

Tribunal de Justiça do Estado do Rio de Janeiro118 118 

Principais Realizações – Gestão financeira e operacional: 

• Com o objetivo de adequar a estrutura administrativa deste Tribunal à realidade 

financeira do Estado do Rio de Janeiro, o E. Órgão Especial editou a Resolução nº 01, de 21 de 

fevereiro de 2017. A norma estabeleceu o contingenciamento de 134 cargos em comissão e 

funções gratificadas, alcançando uma economia anual de cerca de R$ 8.000.000,00 (oito 

milhões de reais). No tocante à DGPES, a estrutura foi reduzida em 15,02%. 
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• Para otimizar o Programa de Incentivo à Aposentadoria (PIA), novos parâmetros 

para pagamento de indenização pelo saldo de férias e licença-prêmio não gozados quando em 

atividade foram estabelecidos, buscando uma economia maior ao orçamento do PJERJ. Na 

primeira fase do Programa, entre 01/03/2017 e 31/05/2017, 455 servidores se aposentaram, 

trazendo aos cofres públicos economia anual que superou os R$ 27.000.000,00 (vinte e sete 

milhões de reais) em 2017 e R$ 77.000.000,00 (setenta e sete milhões de reais) em 2018, já 

descontadas as indenizações. Além disso, com as novas regras implementadas, foi estabelecido 

prazo de 60 dias para o servidor formalizar seu pedido de aposentadoria, a contar do 

preenchimento dos requisitos, para fazer jus ao programa. A medida tem por objetivo estimular 

a aposentadoria e evitar o pagamento de verbas como triênio e abono permanência. Na fase 

seguinte, entre junho de 2017 e novembro de 2018, a DGPES recebeu 423 pedidos de 

aposentadoria. Durante os 21 meses de duração do PIA, 878 servidores aderiram, número cerca 

de 109% maior que a média histórica mensal. 

• Visando à eficiência na movimentação de servidores, durante o biênio de 

2017/2018, em cumprimento ao Ato Executivo Conjunto nº 03/2017, a primeira instância 

recebeu 212 servidores que ocupavam cargos em comissão ou funções gratificadas no âmbito 

da administração ou da 2ª instância. Além disso, a lotação ideal das secretarias de Câmara foi 

preservada. Prestigiou-se, portanto, a atividade-fim. 

9.2 Valorização dos Servidores e da Carreira  de Serventuário da Justiça 

Para a consecução do objetivo estratégico “Valorização dos servidores e da carreira de 

serventuário da justiça”, foram desenvolvidas ações e formulados dois projetos estratégicos 

(Programa Integrado de Gestão de Pessoas e Implementação do novo sistema GPES), sob 

responsabilidade da Diretoria-Geral de Gestão de Pessoas (DGPES). 
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Vale destacar, inicialmente, as seguintes iniciativas: 

• Realizado pelo quarto ano consecutivo, o Encontro de Gestores do PJERJ 

apresentou aos gestores em 2017 e 2018, respectivamente, os temas: “Gerenciando em tempos 

de crise” e “Gestão e Retrotopia”, palestras ministradas pelo Des. Jessé Torres Pereira Junior. 

Também foram realizadas oficinas temáticas que abordaram temas relevantes para o Poder 

Judiciário, como: “Negociação e Administração de Conflitos e Processo Eletrônico - A 

Revolução das Práticas Cartorárias”. 

• “Liderança Empática, Comunicação não Violenta para Gestores”; 

• “Qualidade de Vida no PJERJ: onde estamos e aonde vamos?”; 

• “Negociação e Administração de Conflitos”; 
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• “Processo Eletrônico - A Revolução das Práticas Cartorárias”; 

• “Desenvolvendo Indicadores de Risco”; 

• “Autoliderança: Competência-Chave para Liderar Pessoas”. 

 

Em relação à movimentação de servidores nas carreiras: 

• Durante o ano de 2017, foram progredidos/promovidos 5.293 servidores, dentre 

os quais 3.272 Analistas Judiciários e 2.021 Técnicos de Atividade Judiciária; 

• Durante o ano de 2018 (até novembro), foram progredidos/promovidos 2.248 

servidores, dentre os quais 1.446 Analistas Judiciários e 802 Técnicos de Atividade Judiciária; 

• Neste biênio, houve a revisão das regras do auxílio educação, de modo a 

alcançar, dentre outras situações, despesas terapêuticas de dependentes com necessidades 

especiais, bem como os benefícios foram reajustados frente à inflação. Além disso, foi 

aumentada a margem consignável para 35%, atendendo-se antigo pleito dos servidores; 

• O contrato com a Amil foi renovado, mantendo-se a prestação de serviço de 

assistência médica e odontológica aos servidores; 

• Pagamento em pecúnia de férias e licenças ao servidor aposentado por invalidez; 

• Pagamento em pecúnia de férias e licenças aos dependentes de servidor falecido 

em atividade; 

• Retorno do pagamento de abono de Natal aos servidores aposentados. 
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Segue o desenvolvimento de cada um dos projetos no Biênio: 

9.2.1 Programa Integrado de Gestão de Pessoas 

Trata-se de projeto estratégico que visa enfrentar a grave crise financeira que assola o 

Estado do Rio de Janeiro, situação que repercutiu negativamente e de forma efetiva sobre os 

servidores e gestores de nossa Instituição. Com o quadro de servidores reduzido e sem a 

perspectiva de novos concursos, as equipes estão atuando no seu limite e com uma demanda 

cada vez maior. 

Tal projeto é um programa composto por atividades desenvolvidas pelos Departamentos 

da DGPES, dentre as quais podem ser citadas: Programa de Desenvolvimento Gerencial, 

Implementar a Avaliação Especial de Desempenho, Programa Permanente de Preparação para 

Aposentadoria, Programa Qualidade de Vida, Estudo de Lotação das Unidades Administrativas. 

Com a realização desse conjunto de ações, pretende-se alcançar um quadro de servidores 

capacitados, motivados e saudáveis, gerando o aumento da produtividade, a redução do 

afastamento por licença médica, com a consequente satisfação dos usuários. 
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A paralisação das ações - Programa de Desenvolvimento Gerencial e Implementar a 

Avaliação Especial Desempenho – impactou o andamento do cronograma durante todo o 

biênio, porém, com a publicação do Ato Normativo conjunto TJ/CGJ nº 16/2018 de 16/11/2018 

e a Resolução do Conselho da Magistratura nº 07/18, em 15/10/2018, retomaremos as ações e 

serão reestruturadas para o próximo ano. 

As demais ações transcorreram de forma satisfatória. 

9.2.2 Implementação do Novo Sistema GPES  (continuidade) 

Com o objetivo de elaborar um novo GPES - sistema utilizado para registro das 

situações funcionais de magistrados, servidores e colaboradores do PJERJ, o projeto busca 

possibilitar à Diretoria-Geral de Gestão de Pessoas acesso a ferramentas de tecnologia da 

informação mais modernas, propiciando a automação dos processos de trabalho, reduzindo as 

falhas no sistema, trazendo uma maior confiabilidade no lançamento de dados e na emissão de 

relatórios, com redução de recursos humanos e materiais. 

Trata-se de projeto que imprimirá maior eficiência às atividades atinentes a gestão de 

pessoas, prevendo as seguintes etapas: higienização dos bancos de dados; planejamento do novo 

banco de dados; planejamento das novas rotinas prevendo maior automação;  

Tribunal de Justiça do Estado do Rio de Janeiro122 122 

comunicação plena com os demais sistemas, evitando a necessidade de múltiplos 

lançamentos de informações; funcionamento de portais de gestores e de servidores, com 

máxima disponibilidade de informações e tarefas, otimizando os atendimentos e processos 

administrativos; e migração dos sistemas em plataforma Mumphs (obsoleta – a ser extinta). 

Cabe esclarecer que, apesar de tratar-se de um projeto da DGPES, o cronograma de 

implementação apresentado seguiu as datas referentes às entregas das funcionalidades do 

sistema, programadas pela Fábrica de Software (contratada pelo Tribunal). Assim, como a 

empresa estendeu os prazos para implantação do sistema para início de 2019, a taxa de 

implantação não evoluiu no biênio. No entanto, as perspectivas com os resultados do projeto 

mostram-se bastante animadoras, tendo em vista a quantidade e qualidade de funcionalidades 

que estão sendo desenvolvidas e apresentadas para teste até o momento. 

O grau de implementação desses projetos no Biênio é apresentado no gráfico abaixo: 

Figura 46 
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9.3 Aprimoramento da Capacitação  e das Competências Institucionais 

O objetivo “Aprimoramento da capacitação e das competências institucionais” foi 

desenvolvido pela Administração por meio das seguintes atividades: 

• Foco em Tecnologia 

 » Aumento de 52% do número de alunos utilizando a plataforma de ensino a distância, 

totalizando 6.855 servidores; 
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 » Realizadas: 270 turmas de atividades de capacitação a distância (até outubro/18), com 

83% concluintes e 92% aprovados; 

 » Implementação de controle de frequência de palestras por QR-Code, e de controle 

biométrico de presença para as turmas de pós-gradução, com vistas à expansão para os demais 

cursos, trazendo tecnologia e eficiência no controle da frequência dos servidores; 

 » Expansão da inscrição de cursos presenciais para servidores pela Web (ESAJ internet) 

e pelo aplicativo móvel celular (ESAJ APP) para todos os NUR; 

 » Inauguração de dois laboratórios de informática na capital – LAB V e IV, salas 401  

e 507, com capacidade para 20 e 18 alunos, respectivamente; 

 » Automação da integração dos dados de inscrição do sistema SCC com a plataforma 

WEBAULA 

• Pós-Graduação 

 » Concluídas as aulas da turma de Pós-graduação em Gestão de Pessoas no Poder 

Judiciário, com 39 alunos; 



Valorização de talentos dos colaboradores em uma empresa pública 

 

138 
 

 » Iniciada a turma de Pós-graduação em Direito Penal e Processo Penal, com 41 

participantes, inclusive de órgãos externos, como Defensoria Pública do Estado do Rio de 

Janeiro. 

• Semana do Cérebro 

 » Participação, pelo terceiro ano consecutivo, no evento internacional, Semana do 

Cérebro, realizado simultaneamente em 100 instituições de ensino e pesquisa de vários países. 

• Ações para o Público Externo 

 » Foram realizadas turmas de capacitação voltadas para o público externo, trazendo 

receita de R$ 1.004.406,69 para o FETJ com arrecadação de inscrições. As seguintes turmas 

foram realizadas: 

a. 3 turmas do Programa de Aperfeiçoamento em Administração Judicial, com 49 

participantes em cada turma; 

b. 5 turmas de Formação de Peritos Judiciais, com 80 inscritos em cada turma; 

c. 5 turmas de Custas Processuais e GRERJ Eletrônica, com o total de 11 inscritos; 

d. 1 turma de GRERJ Eletrônica de Recursos, com total de 18 inscritos. 
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9.4 Indicadores da Gestão de Pessoas 

A gestão de pessoas no TJRJ tem resultados que são mensurados por indicadores 

estabelecidos nas Resoluções CNJ nº 76/2009 e nº 198/2014. Apresenta-se a evolução de alguns 

desses índices a seguir: 

9.4.1 Indicadores Estratégicos 

Absenteísmo de Magistrados e de Servidores 

Figura 47 

 

 

 

Figura 48 
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Índice de Renovação da Força de Trabalho (Turn Over) 

Figura 49 
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Índice de Servidores com Necessidade de Desenvolvimento de Competência Mapeada 

Figura 50 

 

 

 

Capacitação dos Servidores nas Competências Profissionais 

Figura 51 

 

 

 

9.4.2 Indicadores Operacionais 

Atendimentos Departamento de Saúde 
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Figura 52 

 

 

 

Atendimentos Periciais 

Figura 53 
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Licenças Médicas por tipos 

Figura 54                                                                                Figura 55 

 

 

Figura 56                                                                                 Figura 57 
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Figura 58                                                                                 Figura 59 

 

 

 

Figura 60 
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Índice de Satisfação de Participantes de Ações de Capacitação 

Figura 61 

 

 

 

Figura 62 
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Figura 63 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


