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RESUMO

Este estudo objetivou investigar os determinantes e consequéncias da rotatividade interna dos
servidores técnico-administrativos no Campus IV da Universidade Federal da Paraiba
(UFPB). Localizado no litoral norte da Paraiba, o Campus IV conta com uma equipe
insuficiente e um alto indice de rotatividade entre seus técnicos administrativos. Para abordar
essa questdo, foram estabelecidos objetivos especificos que incluiram a identificacdo dos
fatores que influenciaram a decisdo de saida dos TAES para outros centros da UFPB, a
avaliacdo dos impactos da rotatividade na gestdo do Campus na percepgdo dos gestores e a
proposicdo de acdes e estratégias de gestdo para mitigar esses efeitos. Com base em uma
revisdo de literatura, foi estruturado um referencial teérico contendo estudos sobre as causas
determinantes da rotatividade em organizagdes publicas e privadas. A pesquisa comegou com
uma analise documental, levantando dados sobre a evolugdo do quadro de servidores de 2015
a 2022 e informacdes sobre editais de remocgdo até 2024, que impactam diretamente a
rotatividade no Centro. A partir dos fatores organizacionais identificados no referencial
teorico, foram elaborados roteiros de entrevistas para servidores técnicos administrativos e
gestores do Campus 1V, com o objetivo de explorar suas experiéncias e percep¢des sobre
fatores psicologicos e do ambiente organizacional. Utilizando uma abordagem qualitativa, a
pesquisa envolveu entrevistas semiestruturadas e analise documental para investigar a
rotatividade. A andlise dos dados identificou padrbes e temas recorrentes, que foram
contrastados com os referenciais teoricos. A inclusdo da analise de narrativas valorizou as
experiéncias dos participantes e forneceu insights valiosos para a gestdo de recursos humanos,
permitindo uma compreensao abrangente do fendmeno e a proposicao de acles e estratégias
para mitigar seus efeitos negativos. Os resultados revelam que a alta rotatividade afeta o
comprometimento e a confianca entre servidores, sendo recomendadas a flexibilizacdo de
horérios, o trabalho remoto, e a reestruturacdo das funcbes gratificadas. Melhorias nas
politicas de gestdo e comunicacdo interna também sdo sugeridas para aumentar a satisfacéo e
a estabilidade dos servidores. Espera-se que essa pesquisa ofereca informacdes valiosas para a
universidade, possibilitando melhorias nas condicdes de trabalho e na reducdo da
rotatividade, demostrando sua relavancia académica e impacto social, fornecendo orientacdes
praticas como produto gerado, relevante para uma gestdo de recursos humanos mais eficaz no
Campus IV da UFPB.

Palavras-chave: rotatividade; servidores técnico-administrativos; impactos da rotatividade;
ambiente organizacional.



ABSTRACT

This study aimed to investigate the determinants and consequences of internal turnover
among technical-administrative staff at Campus IV of the Federal University of Paraiba
(UFPB).Located on the northern coast of Paraiba, Campus IV has an insufficient team and a
high turnover rate among its administrative technicians. To address this issue, specific
objectives were established, including identifying the factors influencing the decision of
administrative technicians to transfer to other UFPB centers, evaluating the impacts of
turnover on campus management from the perspective of managers, and proposing
management actions and strategies to mitigate these effects. Based on a literature review, a
theoretical framework was structured, containing studies on the determinants of turnover in
public and private organizations. The research began with a documentary analysis, collecting
data on the evolution of the staff from 2015 to 2022 and information on removal notices up to
2024, which directly impact turnover at the center. From the organizational factors identified
in the theoretical framework, interview scripts were developed for administrative technical
staff and managers of Campus IV to explore their experiences and perceptions regarding
psychological factors and the organizational environment. Using a qualitative approach, the
research involved semi-structured interviews and documentary analysis to investigate
turnover. Data analysis identified recurring patterns and themes, which were contrasted with
the theoretical references. The inclusion of narrative analysis valued the participants'
experiences and provided valuable insights for human resource management, allowing a
comprehensive understanding of the phenomenon and proposing actions and strategies to
mitigate its negative effects. The results reveal that high turnover affects commitment and
trust among staff, recommending flexible schedules, remote work, and the restructuring of
rewarded positions. Improvements in management policies and internal communication are
also suggested to increase staff satisfaction and stability. It is expected that this research will
provide valuable information to the university, enabling improvements in working conditions
and a reduction in turnover, demonstrating its academic relevance and social impact, while
offering practical guidelines as a generated product, relevant to more effective human
resource management at Campus 1V of UFPB.

Keywords: turnover; administrative technical staff; impacts of turnover; organizational
environment.
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1 INTRODUCAO

A rotatividade de funcionérios, também conhecida por turnover, ¢ um fendmeno
organizacional complexo que desempenha um papel importante na gestdo de recursos
humanos e no desempenho organizacional. Nas palavras de Agéapito et al. (2015, p. 76)
“rotatividade de pessoal (turnover) corresponde a propor¢ao de empregados que deixam a
organizagdo em um determinado periodo”. Em outro sentido, Mobley (1992, p. 30) diz que a
rotatividade consiste na “suspensdo da condicdo de membro participante de uma organizagao
por parte de um individuo que recebia compensacdo monetaria desta”. E esta “suspensao”
pode ser voluntaria ou involuntaria.

Ao longo do tempo, as organizacdes enfrentam desafios significativos em relacdo a
retencdo de talentos e a manutencdo de uma forga de trabalho estavel e produtiva. Klein e
Mascarenhas (2016, p. 20) dizem que: “em qualquer organizacdo, seja ela publica ou privada,
€ presente a preocupacdo com o grau de satisfacdo dos funcionarios, com a taxa de
rotatividade e evasdao de profissionais”. A compreensao dos fatores que influenciam a
rotatividade e implementacdo de estratégias eficazes para diminui-la tornaram-se fundamental
para 0 sucesso e a sustentabilidade das empresas.

A rotatividade de funcionarios pode assumir diversas formas e manifestar-se de
maneiras distintas, dependendo de vérios fatores, como a natureza e tipo de organizacédo e as
condicdes do mercado de trabalho. Segundo Chiavenato (2014, p. 82), rotatividade refere-se a
“saida de alguns colaboradores e a entrada de outros para substitui-los” ou movimento de
entrada e saida, por vontade do empregado ou iniciativa da organizacao.

Portanto, a rotatividade pode ser voluntéria, por escolha prépria, muitas vezes devido
a insatisfacdo no trabalho, busca de melhores oportunidades, ou motivos pessoais, ou
involuntaria, por iniciativa da organizacdo, devido a questbes estratégicas, financeiras,
sazonais. Para Klein ¢ Mascarenhas (2016, p. 20), “nem toda rotatividade é ruim, mas passa a
ser problematica quando boa parte dela é voluntaria, disfuncional e evitavel”. A
compreensdo das variacbes da rotatividade é essencial para que as empresas possam
desenvolver suas estratégias eficazes de gestdo de recursos humanos.

A compreensdo dos tipos, motivos e variacdes de rotatividade é fundamental para
que as empresas possam adotar abordagens estratégicas para gerencia-la de forma eficaz.
Como identificaram Ferreira e Freire (2001), as causas da rotatividade sdo multiplas e a ampla

compreensdo do fendmeno depende das pesquisas e diagndsticos conduzidos nas diferentes
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organizacdes e com diversos perfis de trabalhadores. Por sua vez, a escolha de estratégias
adequadas para lidar com a rotatividade depende da andlise cuidadosa das causas e das
caracteristicas especificas da rotatividade que uma organizacdo enfrenta. Sendo fundamental
para a implementacdo de programas de retencdo de talentos, melhorias nas condigcdes de
trabalho, treinamento e desenvolvimento de funcionarios, entre outras medidas. Nessa linha
de pensamento, Linhares (2014) identifica a diferenca entre as visdes individuais e
organizacionais e a ameaca de oportunidades no mercado de trabalho externo, enfatizando a
importancia de alinhar as necessidades individuais com as caracteristicas organizacionais.

Um elemento crucial a ser considerado é o impacto que a rotatividade de
funcionarios exerce no desenvolvimento organizacional. Quando ocorrem saidas frequentes, a
perda de conhecimento, expertise e experiéncia dos colaboradores podem prejudicar
significativamente a consolidacdo e a disseminacdo do conhecimento dentro de uma
organizagéo e interromper os fluxos de aprendizagem continua.

Em suas pesquisas, Ramos et al. (2021) perceberam que estratégias como a
integracdo, os treinamentos e a flexibilizagcdo de atividades ndo sé reduzem a rotatividade na
empresa, como também trazem satisfacdo para os funcionarios. Além disso, a rotatividade
pode criar lacunas na transmissdo de habilidades e praticas eficazes, impactando
negativamente a cultura organizacional e dificultando a motivacdo e aplicacdo de mudancas
baseadas em licdes aprendidas com as experiéncias passadas.

Sobre isso, Souza, Andrade e Matos (2019, p. 9) dizem que “quando os funcionarios
adotam e se adaptam a cultura da organizacdo, tornam-se mais felizes e produtivos, do
contrario observa-se descontentamento e desmotiva¢do”. Entdo, fica a falta de
comprometimento e a capacidade da organizacdo de aprender com seus proprios processos e
experiéncias.

A rotatividade influencia o desenvolvimento organizacional e se apresenta tanto
como um desafio quanto uma oportunidade para o aprendizado continuo das organizacdes e
para a mitigacdo das suas consequéncias. Costa, Batinga e Santos (2014) dizem que a
inteligéncia organizacional, fruto da experiéncia dos colaboradores, é um recurso valioso, mas
volatil. Dependendo da gestdo do conhecimento e da retengdo de talentos, a rotatividade pode
afetar esse ativo de forma negativa.

Quando um colaborador deixa a organizacao, por razdes voluntérias ou involuntérias,
existe a oportunidade de analisar as circunstancias que o levaram a saida. Isso permite as
organizagOes identificar pontos de melhoria, areas de insatisfacdo ou lacunas nas politicas

internas, facilitando a implementagdo de mudancas e estratégias direcionadas para a
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retencdo de talentos. Comportamentos de aprendizagem grupal foram definidos por
Edmondson (1999) como um processo de avaliar, agir e avaliar novamente, descrevendo um
ciclo continuo de acdo e reflexdo. As organizacdes podem aprender a adaptar suas praticas de
gestdo de recursos humanos, investindo em programas de desenvolvimento, melhorando as
condigdes de trabalho e alinhando as necessidades individuais aos objetivos organizacionais.

A compreenséo da aprendizagem sobre a rotatividade ndo se limita a entender apenas
suas causas e seus efeitos imediatos. Sobre isso, Paredes (2021, p. 12) fala que “devido a
competitividade no mercado de trabalho, as empresas retardam talentos humanos
considerados diferenciadores, procurando evitar rotatividade de pessoal”. Isso também requer
a habilidade de prever e evitar a perda de talentos essenciais. Organizagdes que cultivam uma
cultura de aprendizagem continua s&o mais aptas a identificar sinais de descontentamento ou
insatisfacdo, permitindo acGes proativas para diminuir as saidas voluntarias.

Sobre a intengdo de rotatividade, Germano et al. (2021, p. 7) entendem que “o
funcionario que se percebe com maior oportunidade de aprendizagem tem menor intencdo de
sair da instituicdo”. Através da andlise dos padrdes de rotatividade e do entendimento das
necessidades e expectativas dos colaboradores, as organizacdes podem desenvolver
estratégias preventivas, como programas de incentivo, oportunidades de crescimento
profissional e a criacio de um ambiente de trabalho que promova o bem-estar e o
engajamento dos funcionarios. Sobre isso, Freitas et al. (2022) dizem que 0s objetivos
organizacionais e dos colaboradores devem estar alinhados para que a intencdo de
rotatividade seja minimizada e aconteca a retencdo de talentos, que contribui para
potencializar a vantagem competitiva da organizacao.

Segundo Robert Half (2022), no Brasil, com base em dados do Cadastro Geral de
Empregados e Desempregados (CAGED), o numero de desligamentos a pedido do
colaborador praticamente dobrou de 2020 para 2021, e a representatividade de saida
voluntéaria no total de desligamentos passou de 33% para 48% nesse periodo. Como aponta o
Quadro 1, em duas décadas, a alta rotatividade persiste no Brasil por conta da falta de
investimento na formacdo profissional, crises econémicas, leis desatualizadas e a negligéncia
na aplicacdo de solucBes sugeridas pelos estudos. Transformar conhecimento em acGes
concretas tornou-se crucial para estabilizar o mercado de trabalho, exigindo uma

colaboracdo efetiva entre governo, empresas e instituicGes académicas.
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Quadro 1: Resumo de pesquisas e estudos sobre rotatividade no Brasil

Gonzaga 1998 Baixa qualidade dos empregos, menos investimento em
treinamento e reducdo da produtividade, gerando salarios
baixos e relagbes de trabalho informais. Na época, ja se
sugeriam mudangas na legislacéo trabalhista.

DIEESE 2016 O mercado de trabalho brasileiro teve alta rotatividade em
2014, com mais de 62% de vinculos desligados, exigindo
politicas para enfrentar a situagéo.

IPEA 2017 A alta rotatividade é causada pela legislacdo e por uma
economia instavel, mdo de obra pouco qualificada e entraves
da legislacéo trabalhista.

Seidl, 2018 Falta de crescimento proporcional entre saldrios e
Andr_ade produtividade na economia, alta taxa de rotatividade entre
e Neiva jovens com pouca qualificacdo e falta de aplicacdo das

estratégias descobertas para reducéo da rotatividade no pais.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023

Esse contexto mostra a importancia da exploracdo da complexidade do conceito de
rotatividade, analisando suas causas e consequéncias, bem como os diferentes enfoques
tedricos que moldaram nosso entendimento atual da rotatividade, além do exame das
implicacbes préaticas da rotatividade, considerando o impacto sobre a produtividade
organizacional, a satisfacdo dos funcionarios e a dinamica do mercado de trabalho. Sobre a

intencdo de rotatividade, ainda cabe mencionar que:

a intencdo de rotatividade € uma intrigante e problemética questdo para a &rea da
gestdo de recursos humanos e tem se destacado como um fator critico na
compreensdo do comportamento dos funciondrios nas organizacdes contemporaneas.
Identificar e compreender comportamentos ou inten¢Bes de comportamentos dos
servidores publicos em seu trabalho se revela uma demanda central para a atuacéo
dos gestores do setor em questdo, especialmente se considerado 0 momento de
transformacdes pelas quais a administragdo pablica no Pais vem passando (Didgenes
et al, 2016, p. 150).

Enquanto a rotatividade efetiva, ou seja, a saida real de funcionarios, € um fenémeno
importante, é a intencdo de deixar 0 emprego que muitas vezes sinaliza 0s primeiros indicios
de desgaste ou insatisfacdo entre os membros da equipe. O estudo e a andlise da intencdo de
rotatividade e dos fatores organizacionais, externos e pessoais oferecem uma valiosa
oportunidade para o entendimento das motivacGes, expectativas e fatores subjacentes que
podem influenciar a decisdo dos funcionarios de sairem das organizacgdes.

Entdo, aprofundar-se sobre esse tema é fundamental e relevante em um cenéario
corporativo em constante evolugdo nas organizagGes. Mas quais seriam os principais fatores

que influenciam a intengdo de rotatividade? Sabe-se que h& influéncia do ambiente de
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trabalho, das expectativas individuais dos funcionarios, passando por fatores econémicos e
sociais. Segundo Bright (2008) a satisfacdo no trabalho e as intencGes de rotatividade s&o
reflexos da visdo que os funcionérios tém sobre seu emprego e é influenciada pelo grau de
necessidades atendidas. Mas qual seria o impacto da intencdo de rotatividade nas
organizagoes, individuos e no desenvolvimento do trabalho? Campos e Malik destacam que:

a rotatividade é um problema para muitas organizacdes, em funcédo dos custos para o
empregador, particularmente nos trabalhos que requerem o oferecimento de
extensivo treinamento aos seus profissionais. O problema dos custos de reposicéo
de pessoal foi um dos fatores que estimularam o desenvolvimento de pesquisas
voltadas para a anélise da rotatividade (Campos e Malik, 2008, p. 352).

Existem métodos e estratégias que podem diminuir a intencdo de rotatividade e reter
talentos necessarios as organizagdes? Cho e Lewis (2012, p. 8) enfatizam que “como a
motivacdo € o principal impulsionador das atitudes e comportamento dos funcionarios,
trabalho que promove motivacdo intrinseca pode desencorajar a rotatividade”. Através de uma
revisao da literatura, da analise de pesquisas recentes e estudos de casos, pode-se aprofundar a
compreensdo da intencdo de rotatividade e ter um ponto de partida para as discussdes nesse
trabalho. A medida que se avancar, pode-se desenvolver um quadro que permitira aos gestores
e profissionais de recursos humanos adotar abordagens mais embasadas, direcionadas e
estratégicas para lidar com esse desafio constante nas organizagdes modernas, como afirmam
Kim e Fernandez:

praticas e comportamentos gerenciais que promovem a autodeterminacéo, incluindo
0 empoderamento e praticas como conceder aos funciondrios mais discricdo e
fornece-lhes feedback e habilidades necessarias para realizar seus trabalhos, podem
aumentar a satisfacdo no trabalho de diferentes maneiras (Kim e Fernandez, 2017, p.
7.

No setor publico, a intencdo de rotatividade € um fenbmeno de grande importancia
que tem recebido cada vez maior atencdo nas pesquisas sobre a gestdo de recursos humanos
no ambito governamental. Sobre a motivagédo, de acordo com Bertelli (2007, p. 236), “parte
da satisfacdo dos funcionarios publicos e seu apego aos seus empregos parece estar ligada a
uma nog¢do de motiva¢ao para o servigo publico”. Ja Cho e Lewis (2012, p. 8) advertem que
“funcionarios cujo salario € alto em relacdo a sua educacdo e outras qualificagdes devem ser
MEeNOoSs Propensos a procurar ou encontrar empregos com salarios mais altos fora do governo
federal”.

Nos ultimos anos, mesmo com o aumento do nivel salarial, o setor publico tem
enfrentado desafios significativos em relacdo & retencdo de talentos e & manutengdo de
funcionarios altamente qualificados e comprometidos. Os estudos de Mota, Levy e Coelho

(2016), por exemplo, destacam a crescente rotatividade no setor publico brasileiro,
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contrariando a ideia tradicional de estabilidade do setor, com servidores buscando melhores
oportunidades por inadequacdo de competéncias e problemas nos processos de gestéo.
Portanto, Compreender os fatores que impulsionam a intencdo de rotatividade entre os
servidores publicos tornou-se fundamental, uma vez que a gestdo eficaz da forca de trabalho
no setor publico é crucial para o funcionamento das instituicbes e pode afetar diretamente a
qualidade dos servicos prestados aos cidadaos.

Por isso, explorar a intencdo de rotatividade no contexto do setor publico, analisando
as causas, as motivacdes dos servidores e as implicagdes para as organizagdes governamentais
e para a sociedade como um todo, tornou-se uma exigéncia. Examinar em profundidade os
fatores que influenciam a intencdo de rotatividade no setor, desde questdes de politicas de
remuneracdo e beneficios até desafios especificos associados a burocracia, a estabilidade no
emprego e as oportunidades de carreira. Cruz Filho (2018) sugere investigar como melhorar o
ambiente de trabalho e valorizar a carreira. Entdo, sera que novas estratégias e praticas de
gestdo de recursos humanos podem ser adotadas pelas organizacdes para diminuir a intengéo
de rotatividade e promover a retencdo de servidores talentosos? Sobre isso, Didgenes et al.
(2016) afirmam que quanto menor for a percepcdo de suporte organizacional, maior é a
intencdo de rotatividade. Assim, os autores ressaltam a necessidade de acGes estratégicas para
melhorar o suporte, reter bons servidores e manter a qualidade dos servicos.

A rotatividade e a intencao de rotatividade nas universidades federais constituem um
objeto de grande relevancia na gestdo académica e administrativa das instituicGes de ensino
superior. Nas Ultimas décadas, as universidades federais tém enfrentado desafios
significativos relacionados a retencdo de talentos e a manutencdo de uma equipe docente e
técnico-administrativa qualificada e comprometida. Em um estudo realizado em uma
instituicdo federal de ensino, Pinho, Silva e Oliveira (2022) observaram que as praticas de
gestdo afetaram a intencdo de sair dos servidores, destacando a importancia de estratégias
de retencdo de talentos como envolvimento dos funcionarios, boas condicGes de trabalho e
remuneracdo adequada para reduzir a intencdo. Pesquisar e compreender os fatores que
influenciam e impulsionam a rotatividade e a intencdo de rotatividade € importante para
avancar na eficiéncia da gestdo, bem como a qualidade do ensino, da pesquisa e da extensdo
oferecidas por essas instituicées.

A rotatividade nas universidades federais é um fendmeno que pode ocorrer tanto
entre os professores quanto entre os funcionarios técnicos e administrativos, como mostram os
estudos de Siqueira e Alves (2016), que ressaltam a falta de politicas de recursos humanos na

retencdo de profissionais qualificados e que docentes se removem para grandes centros na
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busca por qualificacdo e mais crescimento profissional. Também, Junior e Amorim (2022)
destacam a crescente taxa de rotatividade por remogéo interna, com insatisfacdo com a
instituicdo devido a problemas de gestdo administrativa, ofertas externas disponiveis e
localizagéo da instituicdo. Vale mencionar ainda que Siqueira e Alves (2016) demostram uma
escassez de estudos sobre rotatividade em IFES e propdem entrevistas para embasar
estratégias e estudos comparativos com outros Campi do interior. J& Junior e Amorim (2022)
sugerem a investigacdo das motivacdes da alta rotatividade e suas consequéncias.

Quando técnicos administrativos especializados e qualificados, talentosos e
experientes decidem sair de uma universidade ou mudar de unidade administrativa pode
representar uma perda significativa em termos de eficiéncia e desenvolvimento de operagdes,
processos e da gestdo da aprendizagem e conhecimento. Dentro do quadro de servidores
técnicos-administrativos, os estudos de Pinho, Silva e Oliveira (2022) enfatizam que praticas
de gestdo de pessoas afetam a intencdo de rotatividade e é importante ter estratégias de gestdo
que envolvam funcionarios, proporcionando satisfacdo e retencdo de talentos. Nessa linha,
Sousa (2022) identifica fatores familiares, localidade e motivos pessoais e organizacionais
para a intengdo da rotatividade.

Portanto, pode-se destacar uma série de fatores que podem influenciar satisfacéo e,
consequentemente, a rotatividade e a intencao de rotatividade nas universidades federais que
incluem: questdes familiares, condi¢cbes e qualidade do ambiente de trabalho, o suporte
organizacional, a carga de trabalho, o treinamento, a remuneracdo, 0s beneficios, o
reconhecimento, o desenvolvimento da carreira e a infraestrutura. Dessa forma, Cruz Filho
(2018) detecta fatores como remuneragdo, equilibrio entre vida pessoal e objetivos
profissionais e organizacionais, ambiente e organizacdo do trabalho como determinantes da
intencdo de rotatividade.

Entender e abordar a rotatividade e a intencdo de rotatividade nas universidades
federais é essencial para manter a exceléncia académica e o bom funcionamento dessas
instituicbes, como mostram Pinho, Silva e Oliveira (2022), que propdem o monitorando dos
indicadores de rotatividade, investigacdo das causas e ampliacdo dos estudos em relacdo aos
fatores organizacionais e externos. 1sso requer uma combinacdo de politicas de gestdo de
recursos humanos eficazes, investimento na qualidade do ambiente de trabalho e o
desenvolvimento de estratégias para a retencdo de talentos académicos e administrativos.
Nesse sentido, Pinho, Silva e Oliveira (2022) propdem investigar e identificar perfis de

intencdo de rotatividade.
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A rotatividade excessiva em uma organizagdo, publica ou privada, pode ter um
impacto significativo nos processos de aprendizagem e desenvolvimento organizacional, o
que se refere a capacidade de uma organizacdo de aprender com suas préaticas e experiéncias,
se adaptar a mudangas e melhorar continuamente seus processos e seu desempenho. Quando a
rotatividade de colaboradores € alta, essa capacidade de aprendizagem pode ser comprometida
de diversas maneiras. Dentre esses prejuizos, pode-se citar: perda de conhecimento
institucional, interrupcdo nos processos de aprendizagem, instabilidade na cultura
organizacional, falta de continuidade e consisténcia, impacto na qualidade, baixa
produtividade, pouca inovagéo e custo de recrutamento e treinamento. Como aponta Choo:

A maior parte do conhecimento de uma organizacgao tem raizes na especializacdo e
experiéncia de cada membro dentro da empresa, em seu contexto fisico, social e
cultural, para que a pratica e o crescimento desse conhecimento adquiram
significado e propdsito (Choo, 2003, p. 179).

Para minimizar os impactos negativos da rotatividade excessiva de funcionarios nos
processos de desenvolvimento organizacional, pode-se adotar algumas medidas estratégicas
como: fornecer treinamento eficaz, promover a retencdo de talentos, criar mecanismos de
compartilhamento de conhecimento, estabelecer uma cultura de aprendizagem e monitorar e

analisar a rotatividade.

1.1 IDENTIFICACAO DA PROBLEMATICA

A rotatividade de servidores técnico-administrativos em instituicGes de ensino
superior, como a Universidade Federal da Paraiba (UFPB), tem se destacado como um desafio
critico na gestdo de recursos humanos e na eficacia da administracdo universitaria. No
contexto especifico do Campus IV da UFPB, o Centro de Ciéncias Aplicadas e Educacao
(CCAE), criado em 2006 nos municipios de Mamanguape e Rio Tinto, esse fendmeno adquire
um papel de grande relevancia. Voltado para o ensino, pesquisa e extensdo, 0 centro
desempenha um papel importante na formacdo de profissionais e no desenvolvimento da
regido do Vale do Mamanguape, contando com uma equipe técnico-administrativa qualificada
e aplicada, mas que é fortemente atingida pelo fendmeno da alta rotatividade desde a sua
criacao.

Nos Relatdrios de Gestdo CCAE/UFPB 2021 e 2022, na dimensdo de politica de

pessoal, sobre o quadro de servidores, é informado que em 2022 o CCAE ainda ndo havia
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conseguido alcancar o quadro de servidores necessario para um desempenho ideal, conforme

previsto na criacdo do Campus.

Quadro 2; Evolugéo do quantitativo de servidores técnicos no CCAE.

BIBLIOTECA 6 6 7 7 7 7 6 5
SUB-PREFEITURA 0 5 5 5 5 6 7 6
ASSESSORIA 8 10 8 8 9 8 6 4
ADMINISTRATIVA

COORD. DE 2 4 4 4 6 6 5 6
ASSISTENCIA

ESTUDANTIL

COORD. DE 0 2 2 2 3 3 3 3
ASSUNTOS

EDUCACIONAIS

SECRETARIA 3 1 1 1 1 1 2 1
GTICE LABS. DE 7 6 6 6 10 10 11 9
INFORMATICA

DEMAIS 0 8 9 9 9 7 7 7
LABORATORIOS

GERENCIA DE 0 1 1 1 0 0 0 0
INTEGRACAO

(incorporado)*

COORD. DE CURSO 11 10 10 10 10 13 11 13
(GRADUACAO)

DEPARTAMENTOS 8 8 7 6 6 10 10 8
POS-GRADUACAO 1 2 2 2 2 2 2 2
(PPGEMA E PROF

LETRAS)

CEDIDOS 0 0 0 0 3 4 4 1
TOTAIS 46 63 62 61 68 73 73 65

Fonte: Direcdo de Centro, a partir de informacdes dos setores, 2022.

Desde 2016, com o envio de memorando & Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGEP) destacando a caréncia de 56 servidores técnicos naquele momento, a Direcdo de
Centro busca suprir a falta de servidores técnicos no CCAE, porque até entdo, ndo tinha sido
efetivada a quantidade necesséria e inicialmente projetada. Mesmo com todo o empenho, a
evolugdo do quadro de servidores entre os anos de 2016 e 2022 aumentou de 63 para 73
servidores técnico-administrativos (como indica o Quadro 2), situagdo que piorou em 2022 e

considerada ainda insuficiente.
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Quadro 3: Demandas de cargos reapresentadas a Progep

Laboratdrios 13 24 11
Coordenages’ 12 13 1
Po6s-Graduagdes 3 4 1
Departamentos® 8 12 4
Rest. Universitario 1 2 1
Biblioteca 5 12 7
Subprefeitura 6 6 0
Assessoria administrativa 6 10 4
Secretaria de Direcdo de Centro 1 2 1
Caseir 3 3 0
Servigo social 1 2 1
Psicologia 2 2 0
Odontologia 1 2 1
GTIC e Lab. de Informatica 11 10 0
Total 73 104 32

Fonte: Direcdo de Centro, 2022.

Ainda em 2016, para tentar minimizar a questdo da falta de servidores e reforcar a
equipe, o CCAE implementou um programa de estagio remunerado, solucdo que ndo é a
ideal por serem estudantes em formacdo. Esses estagiarios/as desempenham tarefas que
deveriam ser realizadas por servidores técnicos. O nimero de estagiarios evoluiu de 2017 a
2022, mas houve uma reducdo desde 2019 devido a cortes orcamentarios (Quadro 4):

Quadro 4: Evolucdo do quantitativo de estagiarios ndo-obrigatorios no CCAE.

BIBLIOTECA 8 8 8 0 1 6
SUB-PREFEITURA 3 2 2 0 0 0
LIFE, LAEL E LAB. DE PEDAGOGIA 3 2 1 1 0 1
LABORATORIOS DE DESIGN 2 3 3 3 1 3
LABORATORIOS DO CENTRO 2 5 2 0 0
SECRETARIA 3 2 3 1 0 0
CASEIR 3 2 2 0 0 0
DIRECAO DE CENTRO 0 0 0 0 1 0
IARQUIVOS. 2 1 2 2 1 0
LABS APROVADOS PELO 0 0 0 0 0 4
CONSELHO DE CENTRO EM 2022

TOTAIS 26 25 23 7 4 14

Fonte: Diregdo de Centroa partir de dados do SIGAA, 2022.
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Nesse sentido, também €é importante registrar que as gratificacdes por funcées, para
os TAES, sdo subdimensionadas, limitadas a algumas func6es especificas como podemos ver
no quadro 05 e insuficientes, permanecendo as mesmas desde a criagdo do Campus IV.
Destaca-se que, do total de funcbes gratificadas no CCAE, apenas 15% s&o para funcdes

exercidas por servidores técnicos administrativos.

Quadro 5: Distribuicdo de funcdes gratificadas no CCAE/UFPB.

DIRECAO DE CENTRO CD3 1
VICE-DIREGCAO DE CENTRO CD4 1
CHEFIAS DE DEPARTAMENTO FG1 7
COORDENACOES DE CURSOS FG1 13
IASSESSORIA ADMINISTRATIVA FG1 1
COORDENAGCAO DE ASSISTENCIAESTUDANTIL FG1 1
SUBPREFEITURA FG1 1
GERENCIA DE TECNOLOGIAS DA INFO. ECOMUN FG2 1

TOTAL 26

Fonte: Elaborado pelo proprio autor com dados do relatério de gestdao CCAE/UFPB 2021.

Outro fator marcante e destacado no relatério em relacdo a movimentacdo de
servidores € a grande rotatividade, principalmente por remocdo interna, quando 0s
servidores sdo transferidos, a pedido, para outros Campi da UFPB, principalmente para o
Campus | (Jodo Pessoa). Em relagcdo a rotatividade, entre junho de 2019 a novembro de
2021, seguindo resolucao Conselho Universitario (CONSUNI) n°® 12/2014 e Lei n° 8.112, a
UFPB lancou quatro processos seletivos de remoc¢do, mediante condicBes estabelecidas em
editais de remocdo interna. O edital PROGEP n° 01/2020, por exemplo, foi responsavel pela
remocdo de 56 servidores do CCAE para o Campus |. No ano de 2021, foram mais dois
editais dessa natureza, totalizando 25 servidores homologados, 34,2% do total de servidores
do Campus no mesmo ano. Mais recentemente, por meio de um novo concurso, foram
contratados 16 servidores para substituirem vagas desocupadas por removecao ou por
vacancia. Tomaram posse no més de setembro de 2023, mas com o langcamento de novo
edital de remocdo em novembro, muitos desses ja sairam em dezembro de 2023. Apds isso,
um outro edital foi lancado em fevereiro de 2024 agravando ainda mais a situacdo, onde
duas turmas fizeram parte do quadro do CCAE por cerca de trés meses cada uma, apos

serem treinadas.
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Neste cenério, a presente pesquisa explorou as causas determinantes da rotatividade
interna dos servidores TAES no CCAE/UFPB, seus impactos na gestdo, no desenvolvimento
organizacional e exploracdo de estratégias possiveis para minimizar esses efeitos negativos. A
compreensdo desse fendmeno € fundamental para orientar praticas de gestdo de recursos
humanos mais eficazes e promover produtividade, aprendizagem, inovagdo e retencdo do
conhecimento na instituicao.

A rotatividade de servidores técnico-administrativos, quando elevada, pode acarretar
uma série de problemas, que vdo desde a perda de conhecimento institucional até a
interrupcdo e morosidade dos processos de aprendizagem, além do enfraquecimento da
cultura organizacional e dificultando o planejamento estratégico a longo prozo do Campus IV.
Esses impactos podem comprometer a eficiéncia e a capacidade do Campus IV de cumprir
suas metas operacionais e administrativas, assim como sua missdo académica de contribuir
com 0 ensino, a pesquisa e extensao para o desenvolvimento regional.

Uma possivel causa que impacta nessa situacdo esta demonstrada no relatério de
gestdio CCAE/UFPB de 2021 e 2022, em que a Direcdo de Centro do CCAE apresentou
resultados por eixos. No eixo do desenvolvimento institucional, baseado na misséo e no Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI), a realizacdo e implementacdo do Planejamento
Estratégico Participativo do CCAE apresentou-se como um grande desafio. E como
indicadores desse desafio se apresentaram duas constatagdes:

« O ambiente do CCAE estd envolto em uma série de questbes urgentes e de curto
prazo, que impedem a criacdo do ambiente necessario para 0 planejamento estratégico
de longo prazo;

« A grande rotatividade de servidores técnicos € um elemento que impacta diretamente
na instalacdo de um processo de planejamento estratégico de longo prazo, uma vez
que a gestdo se ocupa, constantemente, com a frequente recomposicdo de suas
equipes.

Sendo assim, a saida de servidores do Campus 1V na UFPB, que ja estdo habituados
com processos e cultura organizacional, afetaria a gestdo e o desenvolvimento do Campus e
leva tempo para ser reposta, porque ndao acontece de forma imediata, como no setor privado,
pois, depende da realizacdo de novos concursos publico, treinamento e ambientacdo, até
chegar ao nivel do servidor que ja estava na instituicdo ha algum tempo. O proximo quadro
resume um pouco da volatilidade, situacdo e do impacto negativo da rotatividade no Campus
IV entre 2019 e 2023:
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Quadro 6: Linha do tempo destacando os principais eventos relacionados a rotatividade dos
servidores entre 2019 e 2023.

2019

-Servidores técnicos
insuficientes

-GratificacOes
insuficientes

-Comprometimento do
atendimento das
necessidades do Campus

-Pendéncias de pessoal
sem solugédo

-Evoluiu de 61 para
68

-Edital PROGEP
N° 01/2019 em
junho e Edital
PROGEP N°
02/2019 em
novembro.
-Esses processos
permitiram o
remanejamento de
alguns servidores
entre os campi da
UFPB.

2020 -O CCAE ainda ndo -Ndmero de fungdes -Incremento de 16 -Em 2020, um
alcangou o nimero gratificadas disponiveis servidores devidoa | novo edital foi
necessario de ndo corresponde ao reposicéao de publicado,
servidores para um planejado. servidores que resultando na
desempenho ideal das | -Impacto negativo na deixaram o CCAE remocéo de 56
atividades, conforme rotina do CCAE, exigindo | até 2015. servidores do
a previsdo feita na uma reorganizagao das -Em 2020 um total CCAE parao
criacdo do Campus IV | fungdes. de 73 servidores. Campus | em Jodo
da UFPB. -Precariedade das Aumento em Pessoa.

condi¢oes de trabalho. relagdo aos anos
anteriores, mas
ainda abaixo do
ideal.

2021 -Desde 2016, houve -Remocgdes e -O quadro total de -Dois editais
uma demanda aposentadorias (reducéo servidores técnicos | foram publicados
crescente por novos do quadro). permaneceu para remogdes,
servidores, com um -Aumentando a carga de constante em 73, totalizando 16 e
memorando enviado & | trabalho dos servidores com mudangas nas 38 servidores
PROGEP pedindo a remanescentes. alocagdes entre homologados,
alocacéo de 56 -Aumento do estresse e setores. com a maioria
técnicos. insatisfacdo entre os -Registrou saindo do CCAE.

servidores devido a carga | aposentadorias e
excessiva. exoneragoes,
-Dificuldades na resultando em
prestacdo de servicos, pendéncias que
afetando o atendimento. precisam ser
-Dificuldade de supridas.
implementacéo de
projetos e metas.
2022 -02 servidoras -0 quadro reduzido -Variagdo negativa | -Programacéo de

técnicas
administrativas na
funcdo de Agente de
Gestdo de Pessoas,
acumulando funcoes
em outras areas.

-A instituicdo ndo

atingiu o quadro ideal

de recursos humanos

desde a sua criagdo, e

a situacédo piorou em
2022, com vacancias
ndo supridas.

-As gratificacoes
existentes nao
correspondem ao
planejado, mantendo
um numero reduzido

impacta negativamente no
desempenho das
atividades, sobrecarga de
trabalho e dificuldades na
gestdo de projetos e
atendimento.

-Falta de pessoal afeta a
qualidade do suporte
oferecido aos alunos e a
realizagdo de atividades
essenciais.

no namero de
servidores entre
2015 e 2022 mostra
uma diminuicéo
geral de servidores.
-Em 2022, 0 CCAE
encerra o0 ano com
07 vacancias a
serem repostas,
caindo para 65.

concurso para
2023, visando a
reposicao das
vacancias no
CCAE.

-Remocéo de uma
odontéloga para o
CRAS, com um
compromisso de
recomposi¢do do
quadro no futuro.
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de funcdes
gratificadas.

2023 -O CCAE nédo -A alta rotatividade -31 novos -Revisdo e
conseguiu manter um | compromete a colaboradores foram | otimizacdo das
quadro adequado de estabilidade das incorporados, mas a | politicas de
pessoal, com aumento | atividades, exigindo ages | saida significativa remogdo em
nos pedidos de estratégicas para de servidores colaboragdo com
exoneragdo e posicdes | mitigacao. neutralizou esse a PROGEP para
vagas. -Ajustes internos séo aumento. reduzir impactos
-22 servidores sairam | necessarios para -0 relatério negativos.
em trés meses, minimizar os impactos apresenta um
afetando a das mudangas constantes | quadro detalhado de
continuidade das na equipe. desligamentos,
operagdes académicas destacando cargos e
e administrativas. datas de

exoneragao.
-63 servidores

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos relatorios de gestdo do CCAE (2019 a 2023), Direcéo de
Centro, 2023.

Nesse contexto, o estudo buscou responder a seguinte problematica: Quais sdo 0s
determinantes e consequentes da rotatividade dos técnicos-administrativos no Campus
IV da UFPB?

1.2 OBJETIVO GERAL

A pesquisa teve como objetivo geral analisar os determinantes e consequentes da
rotatividade interna dos técnicos-administrativos no Campus 1V da UFPB.
Para se alcancar esse objetivo geral, foram considerados os seguintes objetivos

especificos.

1.2.1 Objetivos especificos

a) ldentificar os fatores internos na decisdo de saida dos técnicos administrativos
(TAES) do Campus IV;

b) Desvelar os impactos da rotatividade no Campus IV na percepc¢do dos gestores;

c) Propor acles e estratégias de gestdo capazes de minimizar os efeitos da

rotatividade no Campus IV.
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De acordo com a discussdo tedrica que veio no capitulo de reflexdo teorica, foi
possivel identificar diversos fatores que contribuem para a rotatividade, sejam externos ou
internos. No entanto, este trabalho desenvolveu-se com énfase aos fatores internos para

compreender melhor as questdes do contexto da UFPB.

1.3 CONTRIBUICOES DA PESQUISA E SUA RELEVANCIA PARA A
AREA TEMATICA

A pesquisa sobre a rotatividade dos servidores técnico-administrativos no Campus
IV da UFPB, em um contexto de uma instituicdo de ensino superior e de um Campus fora de
um grande centro, pode oferecer contribui¢cGes importantes, especialmente ao relacionar esse
fendmeno com o desenvolvimento organizacional.

Além de identificar causas explicitas e implicitas da rotatividade, a pesquisa destaca
como esse processo impacta diretamente nos processos de aprendizagem da instituicdo, na
tomada de decisdes e no planejamento estratégico de longo prazo. A gestdo eficiente da
rotatividade ndo sO0 aprimora a qualidade dos servicos e a eficiéncia operacional, mas
também promove a continuidade dos processos de aprendizagem na organizacdo. Essa
abordagem ndo apenas preenche lacunas académicas, mas também pode fornecer insights
valiosos para contextos universitarios similares em outras instituicdes.

Para Luz e Auler (2015), entre os diversos pontos debatidos na literatura ligada a area
de gestdo de pessoas, a rotatividade, ou turnover, tem lugar especial, porque afeta gestdo e
resultados. Ou seja, a pesquisa sobre a rotatividade dos servidores técnico-administrativos e
seu impacto nos processos de aprendizagem no Campus IV da UFPB tem o potencial e
relevancia nas esferas da pratica de gestdo, social e académica.

Do ponto de vista das praticas de gestdo e do produto gerado, a pesquisa pode
oferecer a administracdo da UFPB informac6es para o aprimoramento da gestdo de recursos
humanos e dos processos de aprendizagem no Campus, resultando em uma melhor
qualidade dos servicos prestados, eficiéncia operacional e otimizacdo dos recursos. Também
tem o potencial de identificar as causas e impactos do fenbmeno da rotatividade, além de
propor acles e estratégicas de gestdo, especificas para diminuir e minimizar seus efeitos.
Compreendendo a importancia de abordar esse desafio, o estudo se destaca ao oferecer

diretrizes préticas para a administracdo da UFPB.
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Di6genes et al. (2016, p. 154) apontam que “recompensas extrinsecas, prestigio
social da organizacdo, comprometimento e satisfacdo no trabalho foram os principais
preditores para o desejo de permanecer na organizacdo”. Dessa forma, a identificacdo das
causas da rotatividade permitira o desenvolvimento de estratégias para reter talentos, reduzir
custos associados a contratacdo e treinamento de novos servidores, além de favorecer ao
melhor desenvolvimento dos processos de aprendizagem na organiza¢do. Como dizem Junior
e Amorim (2021, p. 5), “quando uma organiza¢do investe e valoriza o seu colaborador, o
mesmo ira se sentir importante dentro da organizagdo e tenderd a produzir muito mais, pois se
sentira util dentro do processo™.

Do ponto de vista do impacto social, a melhoria dos processos internos do
CCAE/UFPB transcende a qualidade dos servi¢os educacionais, impactando diretamente a
comunidade local e a sociedade. Ao aprimorar a gestdo e a retencdo de servidores, a
instituicdo ndo so cria um ambiente de trabalho mais estavel e eficiente, mas também eleva a
qualidade dos servigos prestados, beneficiando alunos e a populagdo. A promocao da inclusdo
e diversidade dentro da equipe técnico-administrativa contribui para uma representatividade
mais fiel da sociedade, gerando um ambiente mais justo e colaborativo, com oportunidades
equitativas de desenvolvimento profissional. Esse ambiente fortalecido permite ao
CCAE/UFPB néo apenas melhorar suas iniciativas académicas e comunitarias, mas também
estabelecer parcerias mais ficazes com outras entidades, ampliando seu impacto positivo e
promovendo o desenvolvimento local de forma inclusiva e sustentavel.

De acordo com Diogenes et al. (2016, p. 166), “no ambito social, ¢ esperado que os
resultados levem a reflexbes e discussbes sobre politicas e praticas organizacionais que
favorecam o trabalho do servidor e, consequentemente, 0s servigos prestados aos cidad&os.
Isso ndo apenas eleva a qualidade de vida dos servidores, mas também fortalece a integracéo e
o desenvolvimento da regido, resultando em uma comunidade mais inclusiva e dinamica.”

Seidl, Andrade e Neiva (2018) afirmam que, na academia, hd poucos estudos
empiricos sobre a rotatividade nessa area e suas consequentes, demostrando assim, a
relavancia académica desse estudo. Pires, Lotta e Oliveira (2018) salientam que ha poucos
estudos no Brasil e que seria um ponto relevante estudar a alta rotatividade em organizacGes
publicas com estabilidade. Assim também, realcam Siqueira et al. (2012) e Siqueira e Alves
(2016), ao constatar poucos estudos sobre rotatividade de servidores publicos no Brasil,
principalmente, quando realizados em Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES).

Dado o exposto, essa pesquisa almejou contribuir com a literatura académica sobre a

problemética da rotatividade entre os servidores publicos em instituicdes de ensino superior,
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em unidades afastadas dos grandes centros que tiveram grande expansdo nas Ultimas décadas,
a partir do Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades
Federais (REUNI - Decreto 6.096, de 24 de abril de 2007), contribuindo para o aumento do
conhecimento e desenvolvimento de regibes afastadas de grandes centros urbanos. Os
resultados e as recomendacdes da pesquisa podem servir como ponto de partida para futuras
pesquisas académicas sobre gestdo de recursos humanos em contextos semelhantes. Também
pode oferecer oportunidades para pesquisadores em formagédo aprimorarem suas habilidades
em coleta de dados, analise e pesquisa interdisciplinar.

Além disso, minha experiéncia como gestor e servidor, aliada ao contexto de um
mestrado profissional, posiciona-me para contribuir nesse aspecto. A vivéncia prética no
ambiente universitario e participante da gestdo permite ndo apenas identificar as nuances da
rotatividade, mas também sugerir medidas concretas que visem reter talentos, reduzir custos
associados a contratacdo e treinamento e promover um ambiente de trabalho mais estavel e
satisfatorio. Neste sentido, a pesquisa ndo so contribui para a teoria académica, mas tambem
apresenta aplicabilidade direta nas praticas de gestdo do Campus 1V do CCAE/UFPB. Cabe
salientar que este estudo ndo apenas abordou um problema critico no CCAE/UFPB, mas
também tem o potencial de fornecer insights e recomendacgdes valiosas que possam ser

aplicadas em contextos universitarios semelhantes em outras IFES e outras organizaces.



27

2 FATORES DETERMINANTES DA ROTATIVIDADE

A rotatividade de funcionarios é um dos temas centrais na literatura organizacional,
impactando diretamente a eficacia e o desenvolvimento das organizacGes. Este capitulo
objetiva explorar na literatura, os fatores que influénciam na intencdo de rotatividade, o papel
do suporte organizacional na satisfacdo dos colaboradores e os efeitos da rotatividade no
desenvolvimento organizacional.

Primeiramente, apresenta-se um levantamento dos fatores que influenciam o
ambiente de trabalho e a intencdo de rotatividade, destacando a importancia do bem-estar,
qualidade das relagcdes, satisfacdo e suporte organizacional. Em seguida, é analisada a
influéncia do suporte organizacional e lideranca na satisfagdo dos funcionarios e como isso
pode influenciar a rotatividade.

O capitulo também aborda os impactos da rotatividade sobre o desenvolvimento
organizacional, examinando como a perda de funciondrios e a necessidade de novos
treinamentos afetam o conhecimento, a eficiéncia e a capacidade de inovacao. Finalmente, é
refletido sobre a interconexao entre os fatores determinantes e consequentes da rotatividade,
oferecendo uma visdo integrada das estratégias para mitigar seus impactos e promover um
ambiente de trabalho mais estavel e produtivo.

Os fatores determinantes da rotatividade referem-se as causas ou motivos que levam
os funcionarios a deixar seus empregos atuais e buscar oportunidades de emprego em outras
organizagdes, ou até mesmo serem desligados por decisdo da organizacdo. Esses fatores
podem variar, incluindo aspectos tanto positivos quanto negativos, e desempenham um papel
crucial na gestdo de recursos humanos de uma organizacao. Em esséncia, esses elementos sao
determinantes no que diz respeito a retencdo ou a saida dos funcionarios de uma organizacao.

A rotatividade de funcionarios é um desafio significativo que as organizacdes
enfrentam em todo o mundo e pode ser causada por uma variedade de fatores, como
insatisfacdo no trabalho, falta de oportunidades de crescimento, conflitos no ambiente de
trabalho, salarios inadequados, entre outros. Para Siqueira e Alves (2016), numa organizacdo
publica, os fatores mais importantes observados sdo: auséncia de politica de recursos
humanos, melhores condi¢cGes em outras instituicdes, maiores oportunidades de qualificacdo e
possibilidades de crescimento profissional nos grandes centros.

A rotatividade de funcionérios, também conhecida como turnover, € um indicador

que mede a taxa de saida de funcionarios de uma organizagdo e sua substituicdo por novos
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colaboradores durante um determinado periodo. Segundo Agapito, Polizzi Filho e Siqueira
(2015, p. 76), “rotatividade de pessoal (turnover) corresponde a proporcéo de empregados que
deixam a organizacdo em um determinado periodo”. Ou seja, ela quantifica a frequéncia com
que os empregados deixam seus cargos em uma empresa.

Uma taxa de rotatividade alta indica que muitos funcionarios estdo saindo, enquanto
uma taxa baixa sugere maior estabilidade. E um consenso que o elemento humano é
fundamental para o alcance dos objetivos e comprimento da missdo tanto em organizacoes
privadas quanto publicas. Para alguns pesquisadores, a rotatividade seria consequéncia de
condicdes de trabalho, do ambiente interno e politicas de recursos humanos que afetam o
comportamento humano, como afirma Sousa (2022, p. 19), quando diz que “a rotatividade
pode evidenciar a insatisfacdo dos servidores com o cargo, carreira ou com as condicdes de
trabalho oferecidas pela instituicdo™.

A importancia dessa problematica para as organizagdes publicas é substancial.
Robbins (1999) identificou que a rotatividade entre servidores publicos efetivos tende a
prejudicar mais as instituices publicas, pois o desligamento voluntario pode acarretar a perda
de grandes talentos e impactar diretamente na qualidade dos servigos oferecidos a populacéo.
Outro ponto € que a rotatividade de funcionarios tem um impacto direto nos custos
operacionais, afetando a continuidade, a qualidade do trabalho e a eficiéncia das organizacdes.
Por isso, em Eckert et al. (2011) é esclarecido que o conhecimento sobre a motivacdo para a
saida de trabalhadores possibilita a empresa identificar as possiveis falhas e, com isso, rever
seus processos de organizacéo e gestdo. Com a alta rotatividade, pode-se pressupor que haja
um impacto negativo na produtividade e na cultura organizacional com a saida constante de
funcionarios, o que pode criar lacunas de conhecimento e habilidades na equipe, resultando
em atrasos e ineficiéncias. Além disso, pode corroer a confiangca dos funcionérios
remanescentes e prejudicar a reputacdo da empresa. A perda de conhecimento valioso e 0s
custos ocultos também adicionam uma dimensdo adicional a preocupacao com a rotatividade.
Portanto, as organizacdes estdo constantemente em busca de estratégias para minimizar a
rotatividade e manter uma equipe estavel e engajada.

A contratacdo e o treinamento de novos funcionarios sdo processos dispendiosos e
consomem tempo. Quando os funcionarios deixam a empresa com frequéncia, isso gera
custos adicionais que podem prejudicar a produtividade. Para Siqueira e Alves (2016),
atualmente o sucesso das organizaces estd intimamente ligado ao investimento em seus
funcionarios, resultando em melhor desempenho e alcance de metas.

A rotatividade ainda pode ser dividida em "voluntaria” e "involuntaria".
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Compreender essas distingbes é fundamental para desenvolver estratégias de gestdo de
recursos humanos eficazes e abordar as causas subjacentes a rotatividade, seja melhorando as
condicdes de trabalho, oferecendo oportunidades de crescimento ou realizando mudancas nos
processos de contratacao.

Outro aspecto importante é a percepcao de controle que os funcionérios tém sobre o
ambiente de trabalho. Segundo Lee e Whitford (2007), essa percepgao se apresenta por meio
de trés variaveis que, com base em pesquisas, impediriam os funcionarios de deixar a
organizagéo: voz, lealdade e empoderamento. Voz seria a liberdade de expressdo, lealdade
seria 0 comprometimento acima dos resultados e empoderamento ocorreria por meio da
participacdo e da autonomia.

Fatores internos como a cultura organizacional, lideranca, salario e beneficios,
oportunidades de crescimento e carga de trabalho ou uma cultura toxica, lideranca ineficaz,
salarios inadequados e falta de oportunidades de desenvolvimento podem motivar 0s
funcionarios a ficar ou sair, respectivamente. Por outro lado, externamente, oferta de
empregos no mercado, condicdes econdmicas regionais, desenvolvimento tecnoldgico,
mobilidade geogréafica, condicdes do setor e tendéncias do mercado também podem
influenciar funcionarios a buscar oportunidades fora da organizacdo. Esses fatores variam
conforme o tipo de organizacéo e a localizacdo geografica e sdo exemplos de influéncias que
podem levar os funcionarios a decidirem deixar uma organizacdo em busca de um ambiente
mais favoravel.

No servigo publico, os estudos parecem demonstrar que os fatores determinantes da
rotatividade sdo multifacetados e a satisfacdo no trabalho juntamente a percepcdo de
valorizacdo por parte da instituicdo desempenham um papel crucial na decisdo dos servidores
publicos de permanecerem ou deixarem seus cargos. Em seu estudo, Cruz Filho (2018, p. 68)
detectou fatores utilizados para explicar a rotatividade, onde o fator externo apresentou 8% de
frequéncia, seguido dos fatores individuais (género, idade, tempo de servico) com 15% e
organizacionais (remuneracdo, oportunidades de promocéo e politicas de gestdo) com 29%.

Os construtos satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional aparecem
com 35%. Portanto, a compreensdo e a gestdo adequada desses fatores sdo essenciais para
mitigar a rotatividade, além de manter uma forca de trabalho motivada e engajada também no
servico publico. Para Cruz Filho (2018), os fatores externos, fatores demogréaficos ou
individuais e elementos organizacionais relacionados ao trabalho sdo os trés principais fatores
antecedentes da rotatividade no setor publico. Enquanto, para Pinho et al. (2022, p. 14), “a

promocdo da pratica de envolvimento, focada no bem-estar do servidor, em termos de
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reconhecimento, relacionamento, participacdo e comunicagédo, reduz sua intencdo de deixar a
orga nizacao.”

Atualmente, esta em curso um aumento da populacdo mais velha e diminuicdo dos
jovens, 0 que pode acarretar em um desiquilibrio na oferta de mao de obra em um futuro
préximo. Sobre isso, Sousa et al. (2022, p. 18) afirmam: “os empregadores tém um papel
particularmente relevante na retencdo de uma forca de trabalho diversa em termos de idade,
através da gestdo estratégica de recursos humanos”. Compreender e gerenciar esses fatores é
essencial para as empresas reduzirem a rotatividade e manterem uma equipe engajada e
produtiva. Entretanto, segundo Ali e French (2019), a investigacdo sobre o papel de préticas
de diversidade etéria nos resultados individuais e organizacionais € ainda escassa.

O processo de aprendizagem na organizacdo desempenha um papel crucial na gestao
dos fatores determinantes da rotatividade de pessoal. Através da constante adaptacdo e
melhoria, as organizacbes podem enfrentar desafios relacionados a retencdo de pessoas
qualificadas. Sobre essa importancia das pessoas, Fleury (2002, p. 33) diz que “todo processo
de aprendizagem e criagdo de conhecimento comega no nivel individual, isto é, nas pessoas”.

Ao promover uma cultura que valoriza o desenvolvimento profissional e o
crescimento pessoal, as organizacfes podem criar um ambiente que incentive a permanéncia
dos colaboradores e reduza os indices de rotatividade. Nesse contexto, a aprendizagem
continua e a criacdo de oportunidades de desenvolvimento profissional sdo fundamentais para
mitigar os fatores que contribuem para a rotatividade de pessoal, como falta de engajamento,
insatisfacdo no trabalho e falta de perspectiva de crescimento dentro da organizacéo. Probst et
al. (2002, p. 182) defendem que “a maneira mais simples de proteger o capital intelectual é
criar um ambiente em que as pessoas simplesmente ndo pensem em mudar de emprego”.
Assim, a integracdo da aprendizagem organizacional dentro da estratégia de gestdo de
pessoas pode ser um elemento-chave na reducdo da rotatividade e no fortalecimento da
estabilidade e sustentabilidade organizacional. Sousa (2002) discute um ambiente que passa
por grandes transformac@es, em que € necessaria a atencao para condi¢fes de trabalho e seus
impactos na satisfacdo, motivacdo, absenteismo e rotatividade dos servidores publicos.

O objetivo deste capitulo é aprofundar a compreensdo sobre os fatores internos que
desempenham um papel fundamental na rotatividade de funcionarios. Explora-se como a
cultura organizacional, a liderangca, a remuneracdo e os beneficios, as oportunidades de
crescimento, a carga de trabalho e outros fatores podem influenciar as decisdes dos
funcionarios de permanecerem ou sairem de uma organiza¢do. Sobre praticas inclusivas,

Sousa et al. (2022, p. 19) verificam que os individuos que “reconhecem a existéncia destas
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praticas tenderdo a formar um contrato psicoldgico relacional, o que levara a maiores niveis
de bem-estar e a uma menor intencdo de saida”.

Ao examinar esses fatores internos, busca-se identificar padrdes e tendéncias que
possam ser Uteis para desenvolver estratégias eficazes de gestdo de recursos humanos e
retencdo de talentos. Na abordagem dos fatores internos que contribuem para a rotatividade de
funcionarios, analisam-se questfes ligadas ao bem-estar no trabalho, examinando como a
satisfacdo dos funcionarios com seu ambiente de trabalho e suas condi¢es de trabalho pode
afetar suas decisdes de permanecer ou sair da organizag&o.

Este estudo se alinha as abordagens estabelecidas na literatura e busca contribuir
significativamente para o campo de estudo da rotatividade de servidores publicos,
especialmente em Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES). Referéncias como as de
Siqueira e Alves (2016); Cruz Filho (2018); Pinho et al. (2022); Sousa (2022) e Mota, Levy e
Coelho (2016) oferecem importantes fundamentos tedricos e metodoldgicos que orientam esta
pesquisa, particularmente no que tange a analise dos fatores que influenciam a rotatividade e a
proposicdo de estratégias para mitiga-la no contexto das IFES.

As secOes seguintes exploram a qualidade das relacbes no local de trabalho,
considerando como o relacionamento com colegas e superiores influencia a rotatividade.
Discute a satisfagdo no trabalho como um elemento-chave na decisdo dos funcionarios de
permanecer ou buscar oportunidades externas, além do impacto e da importancia de aspectos
relacionados ao desenvolvimento organizacional num ambiente de alta rotatividade.
Finalmente, aborda o suporte organizacional, investigando como a maneira como a empresa

apoia e reconhece seus funcionarios pode impactar a retencdo de talentos.

2.1 BEM-ESTAR NO TRABALHO

Para Paschoal (2008, p. 23), bem-estar no trabalho é “como a prevaléncia de
emoc0Oes positivas no trabalho e a percepcdo do individuo de que, no seu trabalho, expressa e
desenvolve seus potenciais e avanca no alcance de suas metas de vida”. E crucial para
organizacdes e funcionarios, onde envolve um ambiente saudavel, equilibrio entre vida
pessoal e profissional, apoio emocional e desenvolvimento pessoal, impactando a
produtividade, retencdo de talentos e reputacdo das empresas. Siqueira e Padovam (2008)
veem 0 conceito de bem-estar no trabalho como a jungdo de trés componentes: satisfacdo no

trabalho, envolvimento com o trabalho e comprometimento organizacional afetivo.
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Cada aspecto merece uma consideracdo detalhada e uma anélise aprofundada para
compreender melhor como o bem-estar no trabalho pode ser promovido e mantido de forma
eficaz por via de uma gestdo estratégica de recursos humanos, que para Legge (2006) deve
explorar como as organizagOes gerenciam as relacdes de trabalho para alcancar metas,
construir ambientes de trabalho mais saudaveis e proporcionar bem-estar aos funcionarios.
Posteriormente, Demo et al. (2022) destacam a importancia da mediagdo desempenhada pelas
praticas de Gestdo de Recursos Humanos na promocdo de habitos mais saudaveis em
ambientes organizacionais.

O impacto do bem-estar no trabalho e na produtividade ¢ um aspecto crucial a ser
considerado. Constata-se que, quando os funcionarios estdo satisfeitos e se sentem
valorizados, eles estdo mais dispostos a se dedicarem ao trabalho com maior entusiasmo e
motivacdo. Estudos de Deci e Ryan (2008) indicam que funcionarios que se sentem bem no
trabalho tém alta produtividade, criatividade e qualidade em suas atividades, além de
comportamento de cidadania organizacional e maior eficiéncia no trabalho. Portanto,
funcionarios que se sentem bem no ambiente de trabalho tém uma mentalidade positiva, 0
que os torna mais propensos a enfrentar desafios com criatividade e resiliéncia, sendo
benéfico ndo apenas individualmente aos colaboradores, mas também a organizagcdo como um

todo. Sobre a importéncia das condicGes de trabalho, Blanch (2011)

afirma que as condi¢Bes de trabalho sdo de extrema importéncia, abrangendo
aspectos como tipos ou modalidades de contratos, ambiente fisico e ergonomia dos
postos de trabalho, clima organizacional, seguranca e higiene, caracteristicas das
tarefas, demandas quantitativas e qualitativas, cognitivas e emocionais, carga de
trabalho e niveis de autonomia e responsabilidade, entre outros fatores.

Por outro lado, o estresse crénico no ambiente de trabalho pode ter efeitos
devastadores na salde e na satisfacdo dos funcionarios. Para Caro et al. (2011), o estresse
pode desencadear riscos psicossociais relacionados a organizacdo e ritmo de trabalho,
gerenciamento, controle, recursos sociais, organizacionais, pessoais, bem como tempo e
horario de trabalho. Quando os niveis de estresse sdo excessivos, 0s funcionarios podem
enfrentar problemas de saude fisica e mental, como ansiedade, depressdo e ins6nia. No
modelo proposto por Blanch et al. (2010), a experiéncia de se sentir bem no trabalho envolve
variaveis situacionais e pessoais que produzem efeitos no bem-estar psicossocial, ou, do
contrario, transtornos mentais, digestivos, depressdo, ansiedade, burnout, entre outros. Esses
problemas podem levar a insatisfagdo e a rotatividade, uma vez que os funcionarios buscam
ambientes menos estressantes para sua saude e bem-estar.

Reduzir o estresse no local de trabalho ndo é apenas benéfico para os individuos, mas
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também pode economizar recursos organizacionais, evitando a perda de pessoas qualificadas.
Hirschle et al. (2019) afirmam que o controle do nivel de estresse no ambiente de trabalho
pode ajudar os trabalhadores a preservar o bem-estar no trabalho por meio de um melhor uso
de seus processos regulatérios. Envolvendo esse contexto, a cultura organizacional
desempenha um papel fundamental na promocdo do bem-estar, onde os valores
organizacionais referem-se & forma como um individuo percebe os valores refletidos no
ambiente laboral. Para Teston (2018), os valores séo relacionados com o bem-estar, ja que se
sentir bem implica tomar decisdes alinhadas aos valores no trabalho.

Dentro de uma cultura que valoriza os funcionarios como ativos imprescindiveis e se
preocupa com seu desenvolvimento e bem-estar, tende-se a criar um ambiente onde os
funcionarios se sentem conectados e comprometidos. OrganizagGes que promovem uma
cultura de respeito, participacéo, inclusdo e equilibrio entre trabalho e vida pessoal muitas
vezes veem uma diminuigdo na rotatividade e um aumento na lealdade dos funcionarios,
como constata Zawadzki at al. (2022, p. 5), “acredita-se que valores -culturais,
organizacionais e individuais sejam complementares e indissociaveis, e, assim sendo,
influenciam na decisdo de permanéncia ou ndo como membro de um determinado grupo”.

A cultura organizacional influencia diretamente a maneira como os funcionarios se
sentem em relacdo ao seu trabalho e a organizacdo. Nesse sentido “constatou-se que 0S
valores organizacionais podem ser considerados antecedentes do bem-estar no trabalho para
0s sucessores” (Zawadzki at al., 2022, p. 20). Como instrumento fundamental, a comunicacao
aberta e o envolvimento dos funcionarios sdo essenciais para construir relacionamentos
saudaveis e duradouros no local de trabalho. Nos estudos de Allison (2019), entre os valores
organizacionais, relacionam-se os tipos de cultura organizacional e de declaracdo de valores
como componente da gestdo e comunicacdo estratégica.

Nas observacdes e estudos relacionados a vida profissional das pessoas, Siqueira e
Padovam (2008) constataram que as pessoas passam uma boa parte de suas vidas no local de
trabalho, ou estdo trabalhando remotamente, por isso, é essencial que se sintam bem no
trabalho. Entdo, o equilibrio entre trabalho e vida pessoal € fundamental para o bem-estar dos
funcionarios. Empresas que reconhecem a importancia de permitir que os funcionarios
cuidem de suas vidas pessoais, como familia, hobbies e salde, geralmente tém funcionarios
mais felizes e saudaveis.

A implementacdo de politicas que oferecam flexibilidade de horario, licencas
remuneradas e programas de bem-estar fisico e mental contribui para um ambiente de trabalho

onde os funcionarios se sentem apoiados e capacitados a equilibrar suas responsabilidades no
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trabalho e em casa.

E importante promover ambientes de trabalho saudaveis, onde haja um
equilibrio na jornada de trabalho que facilite uma melhoria no equilibrio entre
trabalho e vida pessoal, bem como ambientes de socializacdo no trabalho onde
se priorize a continuidade do contrato e o aumento salarial (Ortiz, Caraballo e
Prowesk, 2022, p. 76).

O treinamento em habilidades de resiliéncia é uma estratégia eficaz para ajudar os
funcionarios a lidar com os desafios do trabalho e da vida em geral. Sobre o aperfeicoamento
continuo, Zawadzki at al. (2022, p. 16) diz que “observou-se que [...] tanto da organizacao
quanto dos individuos esta relacionado ao bem-estar no trabalho”. Ha ainda os estudos de
Santos et al. (2019), que demonstram que € preciso promover o desenvolvimento pessoal e
laboral dos colaboradores, contribuindo para o bem-estar no trabalho de servidores publicos
de universidades brasileiras.

Funcionéarios que desenvolvem a capacidade de se adaptar a situacOes dificeis e de
manter uma atitude positiva diante da adversidade s&o mais propensos a superar obstaculos e
a manter o bem-estar, mesmo em momentos estressantes. 1sso ndo apenas beneficia os
proprios funcionarios, mas também contribui para um ambiente de trabalho mais saudavel e
produtivo.

Investir em programas de bem-estar corporativo pode gerar beneficios tangiveis para
as organizacdes, alem de melhorar a saude e a satisfagdo dos funcionarios, esses programas
também podem levar a uma reducdo do absenteismo, aumento da retencdo de talentos e
melhoria da imagem da empresa. Para Siqueira e Padovam (2008), a satisfacdo no trabalho, o
envolvimento com o trabalho e 0 comprometimento organizacional afetivo sdo componentes
gue intregam o conceito de bem-estar no trabalho.

Funcionarios saudaveis e felizes tendem a prestar um melhor atendimento ao cliente,
contribuindo para o crescimento dos negocios. Além disso, a criacdo de um ambiente de
trabalho positivo pode atrair talentos de alto nivel, economizando custos de recrutamento e
treinamento a longo prazo. Blanch (2007) vé isso como uma necessidade, pois como uma
atividade inerente ao ser humano, ocupa cerca de 60% do tempo de vigilia de uma pessoa e

permite sua integracdo social e bem-estar subjetivo.

2.2 QUALIDADE DAS RELACOES

A qualidade das rela¢fes no ambiente de trabalho é um fator critico para a satisfacéo

e retencdo dos funcionarios. Relagfes interpessoais positivas contribuem para um ambiente
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propicio a colaboracdo e a produtividade. Como nos relatam Oliveira e Rocha (2017, p. 415),
“o0 engajamento esta positiva e significativamente relacionado as avaliagdes autorreferentes
dos participantes, a percep¢do das praticas de recursos humanos e a qualidade da relacdo
lider-liderado”. Por outro lado, relagdes conflituosas e negativas sem engajamento podem
resultar em insatisfacdo e no aumento da rotatividade. Os autores também encontraram uma
relagdo negativa e significativa entre engajamento e intencdo de rotatividade.

Quando as pessoas se sentem a vontade para compartilhar ideias, opinides e
preocupagdes uns com 0s outros, a confianga se fortalece. 1sso cria um ambiente no qual 0s
funcionarios estdo mais dispostos a trabalhar em conjunto para alcancar metas e superar
desafios. Nesse sentido, Gerstner e Day (1997) apontam que a qualidade da relacdo entre lider
e liderado € preditiva de resultados individuais, grupais e organizacionais. Entdo, promover
relagGes positivas no trabalho é essencial para o sucesso de uma organizacao.

A comunicacao desempenha um papel essencial na construcdo de relacionamentos de
qualidade no trabalho. Quando os colaboradores sdo bem liderados, conseguem se expressar
de maneira clara e ouvir ativamente uns aos outros, onde os mal-entendidos e os conflitos
interpessoais tendem a ser reduzidos. Vries, Pieper e Oostenveld (2010) dizem que lideres
carismaticos focados em pessoas tém melhor repertorio de comunicacdo do que os focados em
tarefas, trazendo melhores resultados, valorizando funcionarios e promovendo um ambiente
inclusivo e mais participativo. A comunicacdo aberta e transparente fortalece os lagos entre

pares e lideres.
A relacdo do lider com individuos e grupos € estudada sempre tomando por base
alguma teoria de lideranga associada & determinada temética organizacional, como
justica, uso da comunicacdo, confianga ou clima organizacional, entre outros.
(Bianchi; Quishida; Foroni, 2017, p. 50).

Uma boa comunicacdo, facilita a troca de informacoes, ideias e feedback construtivo,
0 que e fundamental para o crescimento e a inovacdo. Também podemos constatar a
empatia que é um elemento-chave na promocdo de relacionamentos saudaveis no
ambiente de trabalho. Quando os membros da equipe conseguem entender as perspectivas e
emocOes uns dos outros, isso cria um ambiente de apoio mutuo e de compreensao.

A empatia ndo apenas melhora a qualidade das relacbes, mas também ajuda a
resolver conflitos de maneira construtiva. Asgari, Mezginejad e Taherpour (2020) consideram
que gestores de alto nivel de lideranga, que tém impacto nos funcionarios, e funcionarios com
altos niveis de satisfacdo e bom relacionamento com pares, sdo condigdes que contribuem
para se atingir 0s objetivos organizacionais. Funcionarios que se sentem ouvidos e

compreendidos tendem a se tornar mais comprometidos e dispostos a ajudar os colegas
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quando necessario. Cultivar empatia fortalece relagbes e cria um ambiente harménico no
trabalho.

O reconhecimento e a valorizacdo do trabalho dos colegas desempenham um papel
crucial na construcdo de relacionamentos positivos. Quando os funcionarios se sentem
apreciados e reconhecidos por suas contribuicdes, fortalece o sentimento de pertencimento e
reforca conexdes dentro da equipe. No setor publico, Siqueira et al. (2012)

destacam a importancia do planejamento de carreiras no setor publico, ressaltando a
necessidade de atrair e reter talentos, promover um ambiente de trabalho desafiador
e propicio ao aprendizado, e permitir a mobilidade dos servidores entre diferentes
areas, a0 mesmo tempo em que se mantém uma perspectiva de progresso na carreira.

O reconhecimento ndo precisa ser algo grandioso. Muitas vezes um simples
agradecimento por um trabalho bem feito pode ter um impacto significativo. Além disso, o
reconhecimento publico pode motivar os colaboradores a se comprometerem. Em seus
estudos, Bakker (2011) identificou que o apoio social dos pares, a natureza da lideranca e a
qualidade da relacdo com o gestor sdo antecedentes do engajamento. Por isso, incentivar uma
cultura de reconhecimento e apreciacdo € uma pratica valiosa para relagdes positivas no
trabalho.

Além disso, a promocdo da diversidade e inclusdo € fundamental para melhorar a
qualidade das relacfes no trabalho. Empresas que valorizam a diversidade e origens culturais

criam um ambiente mais inclusivo e equitativo. Silva et al. (Silva et al., 2020, p. 44) afirmam:
As corporacdes que estdo a frente com suas iniciativas de capacitacdo e inclusio da
diversidade notaram aumento de produtividade gerado pela colaboragdo e sinergia
da equipe; além de flexibilidade decorrente do convivio com diferentes pessoas.

Dessa forma, o investimento em diversidade contribui para relacdes mais respeitosas
e colaborativas entre os funcionarios, independentemente de suas diferencas. A diversidade
também traz perspectivas diversas e promove a criatividade e a inovacdo. Hanashiro (2007)
ressalta que é cada vez mais comum o ambiente corporativo abranger profissionais
heterogéneos, elevando o convivio da diversidade, seja pelo género, sexo, idade, raca ou
cultura.

Ao garantir que todos os funcionarios se sintam valorizados e respeitados, as
empresas podem construir um ambiente de trabalho onde a diversidade é celebrada e as
relacBes sdo fortalecidas. Para que esse ambiente seja efetivo, Schwarz e Harber (2009)
afirmam que deve ser um processo dinamico e recorrente, reconhecido sua relevancia pelos
colaboradores e apoiado pela lideranca com ac¢des de comunicacdo, sensibilizagGes, palestras,

campanhas, recrutamento, capacitagdo e selegéo.
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Além dos aspectos mencionados, a qualidade das relagdes no trabalho também esté
ligada a construcdo de um ambiente de confianca. Quando os funcionarios confiam em seus
pares e lideres, eles se sentem mais a vontade para compartilhar ideias, dar feedback
construtivo e colaborar de maneira eficaz. Para Siqueira e Padovam (2008), o
comprometimento organizacional afetivo desperta sentimentos positivos no individuo, como
entusiasmo, orgulho, contentamento, confianca, apego e dedicacdo. Essa confianca
mutua é um alicerce fundamental para a produtividade e a coesdo das equipes. A confianca
se constrdi ao longo do tempo, a medida que as pessoas demonstram consisténcia,

integridade e apoio reciproco conforme a teoria da troca social.

As organizagBes, ao demonstrarem preocupacdo pelas necessidades e interesses dos
trabalhadores com a implementacdo das praticas de diversidade etaria, estardo a
contribuir para uma relagdo baseada na confianca muatua entre as partes (Souza et al,

2022, p. 20).

Sendo assim, a qualidade das relagfes no trabalho é um dos fatores determinantes

para a satisfacdo dos funcionarios e a reducéo da rotatividade.

2.3 SATISFACAO

Satisfacdo no ambiente organizacional também é um fator determinante que influencia
de forma significativa a produtividade e o funcionamento de uma organizacdo. Quando 0s
colaboradores se sentem satisfeitos em seus cargos, eles tendem a ser mais engajados,
motivados e produtivos. Siqueira et al. (2014) dizem que a satisfacdo se relaciona ao vinculo
com o ambiente de trabalho, em que o envolvimento esta associado a identificacdo com a
natureza do trabalho realizado e o comprometimento se refere a ligacdo afetiva com o
empregador.

Esse estado de satisfacdo ndo é apenas benéfico para o individuo, mas também para a
organizacdo na totalidade, uma vez que leva a uma melhoria na qualidade e na quantidade do
trabalho realizado. Para Esmaeili e Seidzadeh (2017), a satisfacdo no trabalho é uma das
varidveis organizacionais que pode afetar a saude fisica, psicologica e espiritual dos individuos,
melhorar a sua qualidade de vida e, em dltima analise, melhorar a eficiéncia de qualquer
organizacdo. Funcionrios satisfeitos costumam dedicar mais tempo e esforco as suas tarefas, o
que pode levar a um aumento na eficiéncia e, por consequéncia, na produtividade da

organizagao.
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Em oposicéo, a insatisfagdo no ambiente de trabalho pode desencadear uma série de
problemas. Funciondrios insatisfeitos frequentemente apresentam niveis de motivacdo mais
baixos, resultando em um desempenho abaixo do seu potencial. Siqueira e Alves (2016)
observam que grande parte da literatura considera que o principal fator que leva um
funcionario a deixar uma organizacdo é seu nivel de insatisfacio com a funcdo que
desempenha. As pessoas insatisfeitas podem tornar-se menos envolvidas nas tarefas, menos
focadas em seus objetivos e mais propensas a cometer erros. Campos e Malik (2008)
consideram a insatisfacdo como o principal fator que leva a saida de um funcionario da
organizacdo. Ela também pode levar a uma diminuicdo do comprometimento com a
organizacdo, afetando a sua capacidade de cumprir prazos e metas. Assim, ndo apenas afeta o
individuo, mas tambem impacta diretamente nos resultados organizacionais.

Outro aspecto critico da satisfagdo no ambiente organizacional é a sua relagdo com a
rotatividade de pessoal. Funcionarios insatisfeitos muitas vezes buscam oportunidades de
emprego em outros lugares, resultando em uma alta taxa de rotatividade. Esse fendmeno néo
gera custos significativos relacionados a contratacdo e treinamento de novos funcionarios,
além de criar uma sensacdo de instabilidade e incerteza na equipe existente. Para Sanaatjoo e
Mahmoudi (2015), relacionamentos positivos entre os funcionarios, maior eficiéncia na
alocacdo de recursos e manutencéo reduzida custos proporcionam a flexibilidade necessaria
para inovar e melhorar o atendimento ao cliente. Enquanto a alta rotatividade pode prejudicar
a harmonia da equipe e dificultar o desenvolvimento de relagdes de trabalho solidas e
produtivas.

A qualidade das relagcdes no local de trabalho é, também, fortemente influenciada
pela satisfacdo dos funcionarios. Quando as pessoas estdo satisfeitas com seus empregos, elas
tendem a estabelecer relacionamentos mais positivos e colaborativos com colegas e
superiores. De acordo com Siqueira et al. (2014), a satisfacdo com o trabalho envolve
avaliacdo predominantemente positiva em cinco dimensfes: chefia, colegas, salario,
promocaes e tarefas.

Isso contribui para um clima de trabalho mais saudavel, em que a comunicacéo € facilitada, os
conflitos sdo reduzidos e a colaboracdo é encorajada. Desrumaux et al. (2022, p. 33) ressaltam
em seus estudos a importancia dos recursos e da qualidade da lideranca fornecida pela

organizacdo, juntamente as percepgdes dos trabalhadores. RelagGes interpessoais
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saudaveis no ambiente de trabalho sdo essenciais para o desenvolvimento de uma equipe
eficaz e para o alcance dos objetivos organizacionais.

Por outro lado, a insatisfacdo no trabalho pode criar tensbes nas relacGes
interpessoais. Funcionarios insatisfeitos podem se tornar mais propensos a conflitos, atritos e
discordancias com colegas e gestores, 0 que pode afetar negativamente a coesao da equipe e a
qualidade da colaboragdo. Como observam Siqueira ¢ Alves (2016, p. 97), “é natural que
entre os funcionarios e as organizagdes existam divergéncias, sendo necessario maior esforco
para conciliar essas dissonancias e garantir o alcance tanto dos objetivos organizacionais
quanto dos pessoais”.

Relacdes tensas e hostis podem prejudicar a comunicacdo, diminuir a produtividade
e criar um ambiente de trabalho desagradavel e negativo. Segundo o modelo de Mobley
(1977), a avaliagdo do funcionario quanto a organizagéo e ao ambiente de trabalho resultara
em um estado emocional de satisfacdo ou insatisfacao.

Além disso, a satisfacdo no ambiente organizacional esta intrinsecamente ligada a
motivacdo dos funcionarios. Colaboradores satisfeitos geralmente se sentem mais motivados a
alcancar seus objetivos profissionais e a contribuir para o sucesso da organizacdo. Sobre
engajamento e automotivacdo, Oliveira e Rocha (2017, p. 415), notam que “o engajamento
também estad associado a diferencas individuais e, portanto, a construcdo de uma forca de
trabalho engajada pode exigir estratégias de selecdo que privilegiem trabalhadores mais
positivos a respeito de si mesmos”.

Colaboradores satisfeitos e motivados sdo mais propensos a demonstrar criatividade,
inovacdo e iniciativa, fatores cruciais para o crescimento e a adaptacdo da empresa em um
ambiente de negocios em constante mudanca e evolucdo. Sobre a satisfacdo e o bem-estar no
trabalho, Nogueira e Oliveira (2022) afirmam que dependem de uma boa percepcdo do
suporte da organizacdo aliada a um capital psicolégico focado em conceitos de autoeficacia,
otimismo, esperanca e resiliéncia.

A satisfacdo desempenha um papel fundamental na produtividade, na retencdo de
talentos, nas relagcdes interpessoais e na motivacdo dos funcionarios. Entdo, investir na
satisfacdo dos funcionarios é uma estratégia fundamental para alcancar o desempenho e a
estabilidade desejados no ambiente organizacional. Para isso, manter e impulsionar a
motivagdo dos funciondrios contribui para o progresso e o sucesso da organizagao.

Constata-se que a satisfacdo no ambiente de trabalho € um elemento central com
repercussdes abrangentes na empresa. Ela ndo se restringe a gestdo de recursos humanos,

afeta diretamente a retencdo de talentos, reduzindo custos de recrutamento e contribuindo para
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uma equipe experiente. Nos estudos de Pacheco e Webber (2016), os resultados demonstram
que a participacdo dos funcionarios na tomada de decisbes estd ligada a um aumento na
satisfacdo no trabalho. Embora outros fatores, como natureza do trabalho e interagdes sociais,
também sejam importantes. Seguindo a linha da valorizagdo dos funcionarios, gerentes devem
considerar esses fatores sociais e organizacionais e buscar melhorar a satisfagdo no trabalho,
pois:

praticas sustentaveis voltadas aos empregados estdo positivamente relacionadas com a
imagem organizacional, a atracdo e retencdo de talentos, a integracdo do publico
interno, o desempenho financeiro, o capital social e a satisfacdo dos empregados,
podendo gerar vantagens competitivas as organizacdes (Alvares e Souza, 2016, p. 35).

Portanto, a satisfagdo dos colaboradores tem um impacto direto na reputacdo da
empresa no mercado, atraindo profissionais de alta qualidade e melhorando sua imagem,
tornando-a uma ferramenta estratégica para construir uma imagem positiva e ganhar vantagem

competitiva.

2.4 SUPORTE ORGANIZACIONAL

O suporte organizacional desempenha um papel crucial na promocao do bem-estar dos
funcionarios e na reducdo da rotatividade. Como dizem Nogueira e Oliveira (2022, p. 2),
“devido ao fato de os individuos despenderem grande parte de sua vida no trabalho, a relacdo
estabelecida entre eles e atividades laborais impacta diretamente seus comportamentos e
sentimentos nesse ambiente”. Lideres desempenham um papel central nesse processo, sendo
responsaveis por fornecer empatia, comunicacéo eficaz e interesse no desenvolvimento de suas

equipes. Oliveira e Rocha alertam que:

responsaveis pela gestdo de RH também precisam estar atentos as liderancas, tanto por
meio da sele¢do quanto da capacitacdo de gestores genuinamente preocupados com a
qualidade das relacbes que estabelecem com seus subordinados (Oliveira; Rocha,
2017, p. 415).

Quando os funcionarios se sentem apoiados por seus lideres, é mais provavel que
permanecam na organizacdo e estejam mais dedicados ao seu trabalho. O suporte
organizacional € igualmente fundamental para a retencéo de talentos e a promocao da satisfacéo
dos funcionarios. Nesse sentido, Islam e Ismail (2008) apontam que variaveis como
envolvimento no trabalho, satisfagdo, atratividade organizacional e apoio organizacional tém

um impacto significativo na capacidade das organizagdes de reter seus funcionarios talentosos.
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O suporte organizacional inclui, dentre seus aspectos, 0 acesso a recursos, treinamento,
salario adequado, orientacdo e assisténcia para enfrentar os desafios no trabalho e na vida
pessoal. Para Alshammari et al. (2016) e Spector et al. (2007), as variaveis internas incluem
questdes como suporte organizacional percebido, satisfagdo salarial, apoio administrativo e
atratividade organizacional, enquanto as variaveis externas incluem o equilibrio entre o trabalho
familiar, o mercado de trabalho e fatores macroeconémicos.

Os lideres que oferecem orientacdo e apoio contribuem para que os colaboradores se
sintam valorizados e apreciados, fortalecendo o compromisso com a organizacdo. Nesse
sentido, com um olhar e investimento no individuo, Luthans et al. (2005) identificaram o
comportamento organizacional positivo que corrobora com o ganho de vantagem competitiva
no investimento no individuo e desenvolvimento das capacidades psicologicas: autoeficacia,
otimismo, esperanga e resiliéncia.

Funcionarios que veem seus lideres como mentores tém mais chances de se
desenvolver e crescer profissional e pessoalmente, resultando em equipes mais qualificadas e
engajadas. Sobre a influéncia dos lideres, Rubenstein et al. (2017, p. 32) afirmam que
“construgdes como relacdes entre pares, clima e lideranca destacam como 0s comportamentos e
atitudes dos outros podem influenciar o0 modo como os funcionarios interpretam sua propria
situacdo de trabalho”. Além disso, os lideres que priorizam o suporte organizacional
desempenham um papel crucial na promocdo do bem-estar no trabalho. Eles podem criar um
ambiente que valoriza a saude mental e fisica dos funcionérios, incentivando um equilibrio
saudavel entre vida pessoal e profissional. De acordo com Rubenstein et al. (2017, p. 33),
“Nesses aspectos, diriamos que os programas de desenvolvimento de lideranca podem ser
especialmente valiosos para a retengao”.

Sobre o suporte organizacional, para Bennett et al. (2016) e Marasi e Alshammari
(2016), o envolvimento depende do ambiente; como suporte organizacional, atratividade
organizacional e satisfacdo salarial, o que pode diminuir a tensdo e aumentar a satisfagdo no
trabalho e minimizar a intencdo de rotatividade. Segundo Greenhaus e Powel (2006) é muito
importante o papel da lideranca no contexto organizacional e individual, porque embora a
relacdo entre trabalho e questdes familiares possa ser mutuamente enriquecedora, de acordo
com Geurts et al. (2005), ainda existe um espaco consideravel para conflito.

Um suporte organizacional eficaz pode contribuir para a criagcdo de um ambiente de
trabalho mais inclusivo e diversificado. Quando as organiza¢fes demonstram compromisso em

apoiar seus funcionarios em todas as etapas de suas carreiras, independentemente de
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origem, género, idade ou outras caracteristicas, promove-se a igualdade e a diversidade no local
de trabalho.

Greenhaus e Kossek (2014) dizem que as empresas devem facilitar o processo de
renovagdo, enfatizando sua dindmica e a interatividade contextual constante das
carreiras, especialmente em contextos ndo profissionais. E Newman (2011), chama atengéo para
se considerar aspectos como casa, familia, lazer e outros dominios de vida privada. Conclui-se
entdo, que funcionarios que se sentem apoiados em suas trajetérias profissionais estdo mais
propensos a permanecer na organizagdo e a buscar oportunidades de crescimento interno,
enriquecendo a forca de trabalho com perspectivas diversas.

A gestdo de carreira é necessaria para equilibrar as necessidades individuais e
corporativas. Para a busca desse equilibrio, Barthauer et al. (2020) e Bridgstock e Cunningham
(2016) afirmam que as organizagdes devem fornecer um ambiente propicio para experiéncias de
carreiras edificantes.

A qualidade das relacbGes interpessoais no ambiente de trabalho também esta
intimamente relacionada a lideranga. Gerstner e Day (1997) apontam que a qualidade da relagéo
entre lider e liderado € preditiva de resultados individuais, grupais e organizacionais. Para
Asgari, Mezginejad e Taherpour (2019, p. 94), “os lideres transformacionais sdo mais capazes
de levar seus subordinados a agir além de suas fungdes prescritas”. Neste processo de troca, 0s
lideres tém em suas relacbes com seus seguidores uma relacdo contratual, onde os funcionarios
recebam recompensas tangiveis por maior desempenho e melhor desempenho das tarefas.

Lideres que promovem uma cultura de respeito, colaboracdo e comunicacdo aberta
contribuem para relagcbes mais saudaveis entre os membros da equipe. Macey e Schneider
(2008) apontam que as caracteristicas do trabalho (desafio, variedade e autonomia) e da
lideranca influenciam o engajamento. Lideres também podem intervir e mediar conflitos
quando necessario, incentivando um ambiente onde as diferencas sdo respeitadas e as interacdes
sdo construtivas.

No entanto, a falta de suporte organizacional por parte dos gestores pode ter
consequéncias significativas. Funcionarios que percebem seus lideres como inacessiveis,
desinteressados ou insensiveis as suas necessidades tendem a se tornar insatisfeitos e
desmotivados. Segundo Oliveira e Rocha (2017, p. 415), “as analises mostraram que 0
engajamento estd positiva e significativamente relacionado as avaliacbes autorreferentes dos
participantes, a percepcdo das préticas de recursos humanos e a qualidade da relagdo lider-

liderado”. As empresas estdo preocupadas com a continuidade das carreiras diante da
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mudanca nos contratos psicoldgicos, o que levou a diminuicdo da lealdade do empregado a uma
organizacdo. Isso pode levar a problemas de produtividade, falta de engajamento e, em Gltima
instancia, a um alto indice de rotatividade.

Funcionarios desencorajados pela lideranca ineficaz podem buscar oportunidades em
outras organizacOes onde se sintam mais valorizados e apoiados. A negligéncia ou a auséncia
de suporte por parte dos lideres pode resultar em consequéncias graves. Funcionarios
desamparados podem se tornar ineficientes, prejudicando a qualidade das relagdes interpessoais
e levando a conflitos. Nesse sentido, os resultados dos estudos de Al-Suraihi et al. (2021)

sugerem que:

nove fatores levam os funciondrios a sair ou permanecer na organizacéo que incluem
um ambiente de trabalho ruim, colegas pouco prestativos, ma gestdo, carga excessiva
de trabalho, pressdo familiar, baixo salério e avaliagdo de desempenho inadequada,
seguranca no emprego, e comportamento severo e dificil de supervisores e chefes.

A auséncia de suporte organizacional pode levar a insatisfagdo dos funcionarios,
afetando sua motivacdo, o que, por sua vez, impacta a produtividade. Para Siqueira e Alves
(2016, pg. 97), “as empresas que ignoram essa realidade e ndo valorizam 0s seus recursos
humanos estdo fadadas ao fracasso, pois sem eles ndo ha organizagao”. Funcionarios
desmotivados tendem a se dedicar menos ao trabalho e podem perder o interesse em seus
objetivos profissionais. Isso cria um ciclo negativo em que a qualidade do trabalho e a eficacia
da equipe diminuem, aumenta o indice de rotatividade, prejudicando a reputacdo e o
desempenho da organizacgéo.

O suporte organizacional desempenha um papel vital na promo¢do do bem-estar, na
satisfacdo dos funcionarios, na qualidade das relagdes e na gestdo da rotatividade. Os estudos de
Gomide et al. (2015) reforcam que o suporte organizacional e social sdo antecedentes de bem-
estar no trabalho em ambientes corporativos. Um suporte adequado resulta em colaboradores
mais satisfeitos, motivados e engajados, enquanto a falta de suporte pode levar a problemas que
afetam adversamente o ambiente de trabalho e os resultados da organizacéo.

A metanalise de Kurtessis et al. (2015) mostrou que a percepcdo de suporte
organizacional desempenhou um papel significativo na relacdo individuo-organizacao,
implicando no bem-estar do individuo, fortalecendo expectativa de recompensa, satisfacdo e
autoestima. Portanto, as organizacGes tém uma responsabilidade fundamental de fornecer o

suporte necessario para manter um ambiente de trabalho saudavel e produtivo.
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2.5 IMPACTOS DA ROTATIVIDADE NO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

A rotatividade de funciondrios pode representar um obstadculo para o
desenvolvimento organizacional. Robbins, Judge e Sobral (2010) destacam que indices de
rotatividade altos causam falta de eficiéncia, principalmente pela saida de pessoas experientes
e treinadas, e necessidade de contratagdo de substitutos para essas posicdes. Quando
colaboradores deixam uma organizacdo, levam consigo experiéncias, conhecimentos e
habilidades que ja tinham e outras adquiridas durante sua permanéncia. 1sso resulta em perdas
de capital intelectual e pode impactar e interromper processos eficientes e o fluxo de
conhecimento dentro da organizacao.

Para Freitas et al. (2022, p. 7), “a aprendizagem dentro das organizagdes contribui
para a manutencdo e o desenvolvimento da competitividade, produtividade e inovacdo em
condigdes tecnologicas e de mercado incertas”. Com a alta rotatividade e substituigdes, novos
funcionarios precisam ser treinados, adaptados as equipes de trabalho, a cultura
organizacional e ao contexto especifico daquela nova unidade de trabalho ou organizacéo, o
que pode demandar tempo e recursos. Como bem ressaltam Costa, Batinga e Santos (2014, p.
60), “quanto mais complexas as atribuicbes do cargo a serem exercidas, mais tempo de
aprendizagem sera necessario para que 0 novo servidor possa dar continuidade as atribuicdes
do servidor anterior”.

Além disso, a constante saida de colaboradores pode gerar lacunas de conhecimento
e habilidades. Com a transferéncia de conhecimento tacito, aquele adquirido pela experiéncia
pratica pode ser particularmente afetado pela rotatividade. Esse conhecimento muitas vezes
ndo estd documentado e é transmitido através das interacfes diarias dentro das equipes entre
os funcionarios. De acordo com Massingham (2008), a perda do capital humano reduz a
producdo e a produtividade; a perda do capital social pode diminuir a memoria
organizacional, e a perda do capital estrutural diminui a aprendizagem organizacional.
Quando esses colaboradores saem, a organizacdo pode perder esse conhecimento valioso, 0
que pode impactar a eficiéncia operacional e a capacidade de inovacéo.

Por outro lado, a rotatividade também pode ser uma oportunidade para o
desenvolvimento organizacional. Novos funcionarios trazem perspectivas, habilidades e
conhecimentos diferentes, o que pode enriquecer o ambiente de trabalho. Sobre a contratacéo
de novos funcionarios, Onga e Bido (2019, p. 3) dizem que novos membros “de uma equipe
podem contribuir com conhecimentos, experiéncias, métodos e processos inovadores,

aumentando os comportamentos de aprendizagem grupal e a satisfacdo com a equipe de
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trabalho”. Se as organizagdes souberem aproveitar essa diversidade de experiéncias e
perspectivas, podem criar um ambiente propicio a inovagdo e ao desenvolvimento de solucbes
criativas para os desafios organizacionais. Aarons et al. (2021) ainda complementam que uma
das vantagens da criacdo de uma atmosfera com um bom clima organizacional é a reducdo da
rotatividade.

No entanto, é crucial que as organizacdes implementem estratégias para minimizar
0s impactos negativos da rotatividade no desenvolvimento da organizacdo. Em relacdo a
aprendizagem continua, Germano et al. (2021, p. 2) dizem que “para que 0 processo de
melhoria continua se instale nas organizaces, a aprendizagem deve ser o foco da instituigdo”.
Isso inclui a criacdo de processos eficazes de transferéncia de conhecimento, a valorizacdo do
compartilhamento de informacGes entre 0s membros da equipe e a promog¢do de uma cultura
que incentive a aprendizagem continua. Santos e Lima (2011) afirmam que através da
aprendizagem continua, a organizagdo exercita a sua competéncia e inteligéncia coletiva para
responder ao seu ambiente interno (objetivos, metas, resultados) e externo (estratégia).

Além disso, a rotatividade pode impactar os funcionarios individualmente. Aarons et
al. (2021) defendem a importancia da gestdo do relacionamento, onde lideres devem
influenciar positivamente o local de trabalho e a dindmica interpessoal, para alcancar mais
paridade na qualidade das rela¢cbes um a um, prevenindo a rotatividade. A constante saida de
colegas de trabalho pode afetar a eficiéncia, a produtividade, a moral e a motivacdo dos
colaboradores remanescentes, levando a um ambiente de trabalho menos produtivo e
comprometendo o bem-estar psicolégico dos funcionarios.

Como ressaltam Souza, Andrade e Matos (2019, p. 8), “a perda de mao de obra
implica na diminuicdo da produtividade, que acontece enquanto a vaga esta vazia e durante o
tempo de aprendizado e adaptacdo do novo funcionario”. A incerteza e a insatisfacdo gerada
pela rotatividade podem diminuir o comprometimento dos colaboradores com a organizacao,
levando a uma diminuicdo na dedicacdo ao trabalho, da iniciativa, da inovacdo e na qualidade
das interacbes dentro da equipe. Pimenta (2012) ainda afirma que o clima dentro da
organizacdo demonstra o nivel de satisfacdo material e emocional dos individuos no ambiente
de trabalho, como também na produtividade e na motivacao.

O desenvolvimento organizacional estd intrinsecamente ligado aos fatores
determinantes que influenciam a rotatividade de funcionarios, como o bem-estar no trabalho,
a qualidade das relacdes, a satisfacdo e o suporte organizacional. Apesar de existir ha muito
mais tempo, segundo Freitas et al. (2022), seu conceito ganhou popularidade a partir da

década de 1990. De forma geral, pode-se dizer que o desenvolvimento organizacional é um
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processo dindmico, no qual as organizacbes, formal e informalmente, adquirem,
compartilham e utilizam conhecimento para melhorar sua eficacia e capacidade de adaptacéo
e competitividade. Para Antonello e Godoy (2010), a aprendizagem organizacional é uma
fonte de vantagem competitiva, que exige aprendizagem rapida e gerentes desempenham um
papel essencial na criagdo de um ambiente de aprendizagem e tomada de decisdes.

O fendmeno da aprendizagem organizacional tem inicio no nivel individual. Nas
palavras de Silva (2009, p. 139), “é um processo multifacetado, que depende de uma série de
variaveis contextuais que influenciam a maneira como as pessoas veem o mundo e atribuem
significados a determinados eventos”. Depois evolui para o nivel grupal, definido pelo
“processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade da equipe de criar os resultados
que seus membros realmente desejam” (Senge, 2009, p. 288). Portanto, ao nivel de grupo, a
aprendizagem € baseada numa visdo compartilnada dos objetivos e desafios a serem
enfrentados pela organizacdo. A partir dai, chega-se ao nivel organizacional, em que numa
perspectiva formal, de acordo com Bitencourt (2004), em uma abordagem de processo, a
aprendizagem organizacional diz respeito a, como ocorre o aprendizado, inclusdo dos
processos de construcdo e utilizagdo do conhecimento. No nivel organizacional, “a
aprendizagem individual é transformada em coletiva, e o conhecimento individual é
incorporado as praticas organizacionais” (Bitencourt, 2004, p. 61).

Em relacdo a forma que o processo da aprendizagem acontece, alguns autores
defendem que ocorre na agdo cotidiana e definem a aprendizagem organizacional como a
capacidade da organizacdo de manter ou melhorar seu desempenho com base na experiéncia
(Antonello; Godoy, 2010). O que mostra uma pratica ndo restrita ao aprendizado individual,
abrange toda a estrutura e cultura da organizacéo, envolvendo a habilidade de extrair licdes de
experiéncias passadas, sejam positivas ou negativas, e de aplicar esse conhecimento para
impulsionar a inovacao, resolver desafios e tomar decisdes de maneira mais eficaz. Na esfera
publica, Madureira e Rodrigues (2006) apontam que a aprendizagem organizacional é vista
como fundamental para capacitacdo e desenvolvimento de comportamentos flexiveis e
adaptaveis diante de um ambiente complexo e em constante mudanca. Ainda segundo o0s
pesquisadoress, a aprendizagem organizacional refere-se a capacidade das organizacfes de
utilizar o aprendizado derivado das experiéncias e capacidades individuais de seus membros,
de forma coletiva e transversal, criando um valor organizacional agregado.

Portanto, para ocorrer o desenvolvimento organizacional é preciso a criagdo de
sistemas e mecanismos que promovam a troca de informagdes e a colaboragdo entre os

membros da organizacdo, incentivando um ambiente propicio ao aprendizado continuo e ao
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desenvolvimento coletivo, dentro de um processo vital para o crescimento e a adaptacdo das
organizagdes em um ambiente complexo e em constante mudanga.

Na visdo de Kim e Park (2020), os lideres transformacionais podem encorajar 0s
funcionérios a compartilhar seus conhecimentos e manter e aumentar o aprendizado
organizacional, ao mesmo tempo em que promovem o clima organizacional. E “esta
descoberta enfatiza o papel dos lideres na criacdo de ambientes de trabalho de apoio e no
reforco dos resultados positivos dos funcionérios relacionados ao conhecimento e
aprendizagem” (Forte et al., 2021, p. 9). Quando hé altos indices de rotatividade, 0 ambiente
de trabalho tende a ser afetado negativamente. Em relacdo ao papel do suporte organizacional,
Freitas et al. (2022, p. 23) defendem que, “em uma visdo estratégica das politicas de RH, as
pessoas contribuem tanto para um melhor resultado organizacional quanto para seu proprio
desenvolvimento e aprendizagem”.

O bem-estar dos funcionarios & comprometido pela incerteza gerada pela constante
saida de colegas, impactando a eficiéncia, a produtividade e a motivacdo. A qualidade das
relagcBes também é prejudicada, ja que a saida frequente de membros da equipe pode resultar
em uma diminuicdo na qualidade das interacGes e na coesdo do grupo. Assim, de acordo com
um trabalho realizado por Ponte (2018), sugere-se uma relacdo positiva entre as dimensdes
utilizadas para analisar rotatividade, satisfacgio e comprometimento organizacional,
juntamente as dimensGes do capital psicologico, autoeficacia, otimismo, esperanca e
resiliéncia.

Quando abalada a satisfacdo dos colaboradores, resulta em uma diminuicdo no
comprometimento com a organizacdo e, consequentemente, na iniciativa e na inovacao.
Larentis et al. (2014) identificaram que na formacéo de confianca, nas aces de cooperacéo e
nos processos de aprendizagem formal e informal, a rotatividade € um problema e um
limitador da aprendizagem. O suporte organizacional, fundamental para a retencdo de
talentos, pode se enfraquecer diante da constante necessidade de substituicdo e treinamento de

novos funcionarios. Em relacdo ao suporte da organizacdo, Ramos et al. (2021), afirmam que:

a gestdo é responsavel por difundir a cultura da empresa, estabelecer
processos internos e beneficios, impulsionar o desenvolvimento profissional,
oferecer suporte para a execucdo das atividades, solucionar conflitos, liderar
mudancas, reter talentos, supervisionar comportamentos, avaliar desempenhos
e gerenciar cargos e salarios.

Assim, fica claro que esses fatores influenciam diretamente a capacidade da
organizacdo de reter conhecimento e promover uma aprendizagem continua. Cangialosi et al.

(2020) afirmam que esses gestores devem construir um ambiente de apoio a aprendizagem, no
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qual os erros possam ser discutidos abertamente, dando oportunidade para melhorar a
experiéncia e as habilidades de todos os envolvidos.

A abordagem estratégica para mitigar esses impactos requer ndo apenas a valorizacdo
do compartilhamento de conhecimento, mas também a criagdo de um ambiente que promova
0 bem-estar, a satisfacdo e o suporte aos colaboradores, alinhando-se aos objetivos de
aprendizagem e inovacao da organizacdo. Nesse sentido, Ramos et al. (2021) constataram que
estratégias como integracéo, treinamento e flexibilidade nas atividades ndo apenas reduzem a
rotatividade, mas também aumentam a satisfagdo dos funcionérios e fortalecem a confianga
entre os colaboradores e seus lideres.

Portanto, compreender os impactos da rotatividade no ambiente de trabalho é
essencial para as organizacfes. Sobre o clima e a cultura, Gomes e Picchiai (2018) detalham
que:

a pesquisa de clima organizacional permite mapear as questdes do ambiente,
identificacdo de irregularidades, conflitos e garantindo a satisfagdo dos
colaboradores, promovendo qualidade de vida, relacionamentos interpessoais e
equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Estratégias que promovam a retencdo de talentos, a transferéncia eficaz de
conhecimento e o desenvolvimento de uma cultura organizacional que valorize a
aprendizagem continua, mediante treinamento, pode ajudar a mitigar os efeitos negativos da
rotatividade, transformando desafios em oportunidades de crescimento e inovacdo. Como
dizem Picchiai e Fernandes (2019, p. 112), “a pratica de treinamento facilita a aprendizagem
dos individuos e contribui para atingir resultados e objetivos das organizacGes, sendo um

processo relacionado a area de gestao de pessoas (GP)”.

2.6 REFLEXOES SOBRE OS FATORES DETERMINANTES E CONSEQUENTES DA
ROTATIVIDADE

O bem-estar no trabalho, conforme definido por Paschoal (2008) e Siqueira e
Padovam (2008), vai além da satisfacdo profissional; ele abrange o equilibrio fisico, mental e
emocional dos funcionarios no ambiente de trabalho. Este conceito engloba aspectos vitais
como a saude mental, fisica, senso de proposito e um ambiente de trabalho saudavel. Ao
detalhar as interconexdes entre satisfacdo, envolvimento e comprometimento, percebemos
como cada um alimenta o bem-estar. A satisfacdo estd ligada & gratificacdo e ao
contentamento dos funcionadrios com seu trabalho e o ambiente laboral, enquanto o

envolvimento refere-se ao grau de conexdo emocional e interesse dos colaboradores em suas



49

funcbes. Por sua vez, o comprometimento é a ligagdo afetiva entre o funcionario e a
organizacdo. Entender sobre essas questfes é essencial para perceber como fomentar o bem-
estar pode contribuir diretamente para a permanéncia dos talentos nas organizac6es publicas
ou privadas, pois funcionarios satisfeitos, engajados e comprometidos tém menos propensdo a
buscar oportunidades em outras organizagoes.

A qualidade das relagbes interpessoais, baseada na andlise de Oliveira e Rocha
(2017) é outro pilar crucial na retencdo de talentos. I1sso ndo se limita apenas as interagdes
entre colegas, mas abrange também a relacdo entre lideres e subordinados. A criacdo de
ambientes de trabalho baseados em relagBes positivas, comunicacdo eficaz, apoio mutuo,
respeito e confianca é fundamental. A empatia é identificada como uma peca-chave para a
construcdo de relacionamentos saudaveis, pois promove um ambiente de apoio e
compreensdo, reduzindo conflitos e fortalecendo a coesdo e o sentimento de equipe. O
reconhecimento do trabalho dos pares € um elemento que ndo apenas fortalece as relacdes,
mas também contribui para um senso de pertencimento e colaboracdo dentro da equipe. Além
disso, a diversidade e a inclusdo sdo fatores que enriquecem o ambiente de trabalho,
promovendo respeito, colaboracdo e inovacdo, construindo equipes mais dindmicas e
adaptaveis.

A satisfacdo no ambiente de trabalho, conforme Siqueira et al. (2014) diz respeito ao
vinculo e identificacdo com o ambiente de trabalho e envolve avaliacdo positiva nas
dimensdes de lideranca, pares, atividades, renda e oportunidade, é um fator critico para a
retencdo de talentos nas organizacGes, sejam publicas ou privadas. Ela se desdobra em
vinculos com o trabalho, identificacdo com a natureza do trabalho e ligacdo afetiva com
a organizacao ou o empregador. Entender esses aspectos é essencial para compreender como a
insatisfacdo pode desencadear problemas, como baixa motivacdo, desempenho abaixo do
potencial e, em casos extremos, o afastamento dos colaboradores. Essa relacdo direta entre
satisfacdo e rotatividade mostra como a satisfacdo ou insatisfacdo dos funcionarios pode ter
impactos profundos na estabilidade e eficacia das organizacdes.

O suporte organizacional € vital para manter os talentos nas organizacdes, envolve a
lideranca e o fornecimento de recursos, treinamento, um ambiente adequado, remuneracdo
justa e orientacdo para o enfrentamento dos desafios do trabalho. Nogueira e Oliveira (2022)
identificaram que a percepcdo de suporte organizacional é uma variavel explicativa das
vivéncias de bem-estar no trabalho. Fogaca et al. (2020) enfatizam também a relacdo entre
satisfacdo pessoal, justica percebida e apoio coletivo no trabalho com o desempenho

individual. Destaca-se que se sentir realizado, perceber justica e ter apoio da equipe afetam
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positivamente o rendimento no trabalho. O suporte organizacional influencia a alocacdo de
recursos para os objetivos e deve ser considerado ndo apenas no nivel individual, mas também
em niveis de grupo.

Destaca-se a importancia da percepcéo coletiva de suporte, justica e bem-estar no
trabalho para o desempenho individual e coletivo. Quando lideres oferecem apoio e
orientacdo, os colaboradores se sentem valorizados, fortalecendo seu compromisso com o
trabalho e com a organizagdo. A auséncia ou deficiéncia desse suporte pode resultar em
insatisfacdo e desmotivacédo, levando a uma baixa produtividade e a buscar por oportunidades
em outras organizagdes. O suporte organizacional influencia diretamente na motivagao e na
produtividade dos colaboradores nas organizagdes.

Um dos impactos da alta rotatividade de funcionarios € o baixo desenvolvimento
organizacional, que fundamentado nas analises de Robbins, Judge e Sobral (2010), causa
impactos negativos na eficiéncia com a saida de pessoas experientes e treinadas, gerando a
necessidade de novas contratacGes. Isso representa um desafio significativo para as
organizagdes, pois quando os colaboradores saem, levam consigo conhecimentos e
experiéncias adquiridos, o que pode prejudicar o fluxo de informacbes e aprendizagem
internas e resultar na perda de conhecimentos valiosos.

Essa situacdo demanda investimento de tempo e recursos para treinar novos
funcionarios, e a falta desse conhecimento tacito, geralmente ndo documentado, pode afetar a
eficiéncia operacional e a capacidade de inovacdo. Porém, novos funcionarios trazem novas
perspectivas, habilidades e conhecimentos que podem proporcionar o0 desenvolvimento
organizacional. Como dito por Freitas et al. (2022), a aprendizagem nas organizacGes
contribui para a manutencdo e o desenvolvimento da competitividade, produtividade e
inovacdo. Por isso, para lidar com esses desafios, é essencial implantar estratégias eficazes de
transferéncia de conhecimento e promover uma cultura organizacional que valorize a
aprendizagem continua, possibilitando transformar os desafios da rotatividade em
oportunidades de crescimento e inovagao.

Esses fatores importantes, como bem-estar no trabalho, qualidade das relacGes
interpessoais, satisfacdo, suporte organizacional e aprendizagem organizacional, formam um
arcabouco interconectado e fundamental para a retencéo de talentos nas organizacdes. O bem-
estar, ao abranger ndo apenas a satisfacdo, mas também o equilibrio fisico, mental e
emocional, cria a base para um ambiente propicio ao desenvolvimento e a permanéncia dos

funcionarios.
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A qualidade das relagBes interpessoais fortalece os lacos entre pares e lideres,
promovendo um ambiente colaborativo e positivo. A satisfacdo, resultante de vinculos com o
trabalho e do reconhecimento, reflete diretamente na motivacdo e no comprometimento dos
colaboradores. O suporte organizacional, ao oferecer recursos, orientagcdo e apoio, torna-se um
pilar essencial para reforcar o engajamento e a fidelidade dos funcionarios a organizacéo.

Por fim, sabendo que a alta rotatividade prejudica o desenvolvimento das
organizag0es e exige investimento na formacdo de novos colaboradores e talentos, ressalta-se
a necessidade de novas estratégias de treinamento, compartilhamento e transferéncia de
conhecimento. Juntos, esses fatores ndo apenas influenciam a satisfacdo individual, mas
também impactam profundamente na eficiéncia e na eficacia das organizagdes como um todo.
Neste capitulo, abordamos a complexa relacdo entre rotatividade de funcionarios e
desenvolvimento organizacional, destacando a importanciade entender os fatores eterminantes
que influenciam a intencdo de rotatividade. Analisamos o impacto do bem-estar no trabalho, a
qualidade das relagcfes interpessoais, a satisfacdo e o suporte organizacional, revelando como

cada um desses aspectos pode afetar a estabilidade e o desempenho organizacional.

Exploramos também como a rotatividade afeta negativamente o desenvolvimento
organizacional ao provocar perdas de conhecimento, aumento de custos e exigir investimentos
continuos em treinamento. Entretanto, identificamos que, embora a rotatividade possa
representar desafios significativos, ela também oferece oportunidades para renovacgdo e
inovacdo. Assim, destacamos a necessidade de estratégias eficazes para promover a retencao
de talentos, o compartilhamento de conhecimento e a criacdo de um ambiente de trabalho que
favoreca o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores. Essas estratégias sdo fundamentais
para transformar os desafios da rotatividade em oportunidades de crescimento e melhoria

continua para as organizacdes, sejam publicas ou privadas.
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3 METODOLOGIA

O método pode ser descrito como o percurso direcionado a um objetivo especifico
(Gil, 2002). Portanto, esta secdo delineia a caracterizacdo da pesquisa e dos participantess,
além de detalhar as técnicas e ferramentas empregadas na coleta e analise dos dados, visando
alcangar o objetivo proposto.

3.1 FORMA DE INVESTIGACAO

Este estudo adotou uma abordagem metodoldgica qualitativa, centrada em um
estudo, que € uma investigacdo “empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estéo
claramente definidos” (Yin, 2015, p. 18), visando investigar o contexto da UFPB. A escolha
do método qualitativo permitiu uma compreensdo abrangente e detalhada dos fenémenos
relacionados a rotatividade, abordando fatores sociais, organizacionais e individuais que
contribuem para esse processo.

A opcdo pelo estudo especifico no Campus IV possibilitou uma investigacédo
aprofundada e contextualizada, oferecendo insights valiosos para a compreensdo das
dindmicas internas desse ambiente universitario. Como afirma Gil (2021, p. 49), “na analise
de casos, dispde-se de um conjunto de informacdes prévias acerca de um grupo, organizacao,
comunidade, fatos ou fendomenos”. J& de acordo com Silva (2012), o estudo de caso ¢
influenciado por questdes préaticas do cotidiano e conceituais. A abordagem desse estudo é
valiosa tanto para entender, como explicar uma variedade de fendmenos. Sobre a perspectiva
do pesquisador, Merriam (2019, p. 3) diz que ‘“‘sua perspectiva particular determinara o
projeto de pesquisa especifico que vocé emprega para realmente realizar seu estudo”.
Portanto, essa abordagem foi fundamental para identificar nuances e contextos especificos
que influenciam a dinamica da rotatividade, contribuindo para a elaboracdo de estratégias de
gestdo de recursos humanos mais eficazes e direcionadas a retencdo de talentos nesse contexto

especifico. Segue o design basico da pesquisa:
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Figura 01: apresenta o design da pesquisa, ou seja, um resumo do caminho metodoldgico

utilizado.

PROBLEMATICA DA
PESQUISA

Quais sio os  determinantes e

OBJETIVO GERAL

Analisar os  determinantes e

OBJETIVOS ESPECIFICOS

consequentes da  rotatividade  dos consequentes  da  rotatividade 1. Identificar os fatores
técnicos-administrativos no Campus IV interna dos técnicos internos na decisio de saida
da UFPB? administrativos no Campus IV o T
UEPB. dos técnicos administrativos
(TAES) do Campus IV.
PARTICIPANTES DA PESQUISA 2. Desvelar os impactos da

rotatividade no Campus IV

Servidores técnico-administrativos removidos a pedido, nos tltimos dois ~
na percepcio dos gestores.

anos ¢ gestores do Campus IV, que gerem ou geriram a dire¢do de centro,
coordenagdes, departamentos e setores administrativos nos tltimos seis (6)

3. Propor acdes e
anos.

estratégias de  gestio
capazes de minimizar os
efeitos da rotatividade no
Campus IV.

CONTEXTO DA PESQUISA

A pesquisa ocorreu no Campus IV da UFPB e busca compreender como a
rotatividade dos servidores impacta os processos de desenvolvimento
organizacional, identificando suas causas, efeitos e propde estratégias de
gestdo,. contribuindo para o conhecimento académico e oferecendo insights
préticos para gestdo de recursos humanos em institui¢des similares.

METODOLOGIA
A pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa por meio de um estudo no Campus IV da UFPB para analisar os

fatores que influenciam a rotatividade e seus consequentes. Esse método permitiu uma compreensdo detalhada das
dindmicas internas, fornecendo subsidios para desenvolver estratégias de gestdo de recursos humanos mais eficazes
e voltadas & retencdo de talentos.

INSTRUMENTOS DE COLETA
Entrevista semiestruturadas
Pesquisa documental

Fonte: elaboracdo pelo préprio autor, 2023.
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3.2 PARTICIPANTES E CRITERIOS DE INCLUSAO E EXCLUSAO

Os participantes alvo desta pesquisa foi uma amostragem de servidores técnico-
administrativos removidos a pedido, do Campus IV da UFPB, nos ultimos dois anos e
gestores do Campus 1V, que gerem ou geriram a direcdo de centro, coordenagdes,
departamentos e setores administrativos nos ultimos seis (6) anos, portanto, foram excluidos,
0s que ndo se enquadram nesses critérios. Essa abordagem inclusiva objetivou capturar uma
diversidade de perspectivas e experiéncias relacionadas a rotatividade durante esses anos.
Conforme Nascimento (2016, p. 29):

a execucao do trabalho exige que se delimite 0 campo ou area de realizacdo da
pesquisa, cOmMO O acesso ao campo onde sera realizada e quais serdo 0s
participantes, para que se determinem os meios de coleta, analise e avaliacdo
dos dados.

Os critérios de inclusdo basearam-se na atuacdo de gestores e servidores removidos
do Campus IV da UFPB, que se afastaram do Campus por remog¢do para outro Campus,
permuta, redistribuicdo ou vacancia, ou seja, rotatividade interna e externa, majoritariamente
voluntéria, garantindo uma representacdo abrangente da comunidade académica deste Centro

entre gestores e servidores técnico-administrativos.

3.3 CUIDADOS ETICOS

Foram seguidos principios éticos rigorosos ao longo de todo o processo de pesquisa.
A pesquisa foi submetida ao comité de ética em pesquisa (CEP) do CCS/UFPB, onde, através
de parecer, foi aprovada. Todos os participantes foram informados sobre os objetivos do
estudo, os procedimentos de coleta e uso previsto das informac6es obtidas. Para Alexandre
(2021), a posicdo de neutralidade deve ser vista com coeréncia com a posicdo de valores
assumida e como desafio para que, durante o processo, nenhuma interferéncia aconteca. O
consentimento informado foi obtido antes da participacdo, através de termo de consentimento,
garantindo a confidencialidade e a privacidade dos dados, como se posiciona Faintuch (2021,
p. 35) ao defender que “trata-se de estabelecer um processo eticamente valido, evitando, desta
maneira, o risco de conflitos quando alguma condicdo necessaria, por exemplo, o
entendimento, ndo € satisfeita, levando a decisdes ndo compartilhadas”. Também foi mantido

0 anonimato dos participantes nos relatorios e analises resultantes.
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3.4 FERRAMENTAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados, nas palavras e concepcdo de Marconi e Lakatos (2021, p. 183) “¢
a etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas
selecionadas, a fim de efetuar a coleta dos dados previstos”. A pesquisa empregou uma
abordagem de coleta de dados e informacbes por meio das entrevistas semiestruturadas
(roteiro de entrevista em anexo) e de pesquisa documental. As entrevistas permitiram uma
exploracdo aprofundada das percepcOes, experiéncias vividas e opinides dos servidores em
relacdo a rotatividade. A pesquisa documental complementou as entrevistas, fornecendo
dados historicos, relatorios institucionais e registros pertinentes a gestdo de recursos humanos
no Campus 1V da UFPB.

Para Michel (2015), técnicas de pesquisa sdo instrumentos utilizados para se coletar
dados e informacGes em pesquisa de campo, que devem ser escolhidos e elaborados

criteriosamente, visando a andlise e explicacdo de aspectos teoricos estudados.

3.5 PROCESSO DE ANALISE DE NARRATIVAS

Os dados coletados nesse estudo foram analisados de forma interpretativa e
comparativa, alinhados aos objetivos gerais e especificos do estudo. Para Gil (2002), o estudo
de caso utiliza variados procedimentos de coleta de dados e, portanto, o processo de analise e
interpretacdo pode envolver diferentes modelos de analise. Foram identificados padrdes,
temas recorrentes na identificacdo dos fatores determinantes da rotatividade, bem como seus
impactos nos processos de desenvolvimento organizacional da instituicao.

As informacdes obtidas foram contrastadas com os referenciais teoricos, permitindo
a proposicdo de estratégias e recomendacGes a fim de mitigar os efeitos negativos da
rotatividade. Em sua obra, Gibbs e Flick (2009) destacam a necessidade de explorar mais 0s
resultados da pesquisa, a busca por padrGes e a construcdo de modelos a partir dos dados
apresentados. O objetivo é contribuir significativamente para o entendimento e a abordagem
desse problema especifico em ambientes universitarios, fornecendo insights valiosos para a
gestdo de recursos humanos e para 0s processos de desenvolvimento organizacional em um
Campus de interior, fora de sede, como o Campus IV da UFPB.

Os processos de analise e interpretacdo variam significativamente em fungdo dos

diferentes delineamentos de pesquisa. Tudo depende dos objetivos e significados que se
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investiga nos fendbmenos. Estes significados ou entendimentos constituem a constatacdo de
um estudo. Dentre as varias técnicas de anélise de dados na pesquisa qualitativa, Merriam
(1998) destaca: andlise etnogréfica, andlise narrativa, analise fenomenologica, método
comparativo constante, andlise de conteudo e inducdo analitica. Sobre a entrevista narrativa

como ferramenta, destaca-se a concepgéo de Muylaert (2014, p. 194) onde:

as entrevistas narrativas se caracterizam como ferramentas ndo estruturadas,
visando a profundidade, de aspectos especificos, a partir das quais emergem
histérias de vida, tanto do entrevistado como as entrecruzadas no contexto
situacional.

Esse método favorece o estudo porque valoriza as experiéncias de vida das pessoas,
promovendo um ambiente de respeito matuo, empatia e colaboragdo, resultando em um
processo de analise das narrativas mais eficaz e gratificante para todos os participantes
envolvidos. Segue o quadro 6 (seis) que agrega todas as decisdes da pesquisa, relacionando

aos objetivos da pesquisa 0 metodo de coleta e de andlise.

Quadro 7: Alinhamento dos objetivos com métodos, coleta e analise.

Analisar os determinantes e consequentes da rotatividade interna dos técnicos-administrativos no
Campus IV da UFPB.

Objetivos Meétodos Coleta Analise Participante
especificos
Identificar  os Entrevistas Entrevistas gravadas Anélise de Ex-servidores
fatores internos semiestruturadas | conduzidas narrativas técnicos-
na decisdo de .(Abertas e pessoalmente  ou administrativos
S?id? dos flexiveis, com virtualmente. (Permit
tecnicos uma exploragdo e uma interacéo
administrativos mais profunda direta e mais rica
(TAES) do das entre o pesquisador e
Campus IV. I .
experiéncias, 0 participante).
Percepces E
MotivagBes Dos
TAES).
Desvelar Os Entrevistas Entrevistas-gravadas Anélise  de Gestores
Impactos Da Semiestruturadas | Conduzidas narrativas
Rotatividade (Abertas E | pessoalmente ou
no Campus IV flexiveis, Com | virtualmente.(Permit
na percepgao uma exploracdo | E Uma interacdo
dos gestores. mais  profunda | direta e mais rica

das experiéncias, | entre o pesquisador e
Percepcoes e | o participante).
Motivagdes
gestores)
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Propor acdes e Entrevistas Levantamento  de Andlise de
estratégias  de | semiestruturadas propostas de narrativas
gestdo capazes e Pesquisa politicas e praticas
de minimizar os | documental- de gest&o de recursos
efeitos da | Busca por | humanos em
rotatividade no | estratégias instituicdes federais
Campus IV. eficazes  para | de ensino superior.
lidar com a| Revisbes de
rotatividade. literatura e estudos
para identificar
melhores praticas e
ligBes aprendidas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.

Esta pesquisa investigou os objetivos propostos através da analise das perspectivas e
experiéncias dos dois grupos distintos de participantes da pesquisa, ao longo de um periodo de
trinta (30) dias. O primeiro grupo consistiu em quinze (15) ex-servidores técnicos-
administrativos, com perguntas relacionadas aos objetivos um (1) e trés (3) da pesquisa. Ja o
segundo grupo que foi composto por doze (12) gestores que ocuparam ou ocupam cargos de
gestdo no Campus IV, com perguntas relacionadas aos objetivos um (1),dois (2) e trés (3) da
pesquisa.

A abordagem abrangente buscou capturar uma diversidade de visdes sobre a
problematica da rotatividade no Campus 1V, no periodo determinado de aplicacdo. Essa
diversidade de participantes garantiu uma representacdo abrangente da comunidade
académica dos setores em questdo, possibilitando uma andlise detalhada e contextualizada da
problematica da rotatividade ao longo do periodo em analise.

Figura 2: Passos do processo de analise da pesquisa

/ 1.0rganizagdo, transcricgéo e codificacao \

2.Explosédo de dados e protocolo unificado

3.Anélise de Narrativas
4.Comparacdo com referenciais Tedricos
5.1dentificacdo de padrdes e temas

6.Interpretacdo, concluséo

YV V V V V V V

7.Apresentacdo dos Resultados

\ J

Fonte: elaboracdo pelo préprio autor, 2023.
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3.6 CONTEXTO

Inaugurado em 2006 através do "Programa Expandir”, o Campus IV e o Centro de
Ciéncias Aplicadas e Educagdo (CCAE) representam o compromisso da UFPB com sua
missdo de interiorizacdo, levando o ensino superior para a regido da Mata Paraibana,
especificamente para as cidades de Mamanguape e Rio Tinto, na microrregido Litoral Norte.
Sua atuacdo estd direcionada para atender as demandas educacionais, culturais, sociais e
econbmicas dos 396.338 habitantes das microrregiGes Litoral Norte e Sapé, além de dois
municipios adjacentes, totalizando uma &rea de abrangéncia de 22 municipios. A média de
distancia desses municipios até o Campus IV é de cerca de 20 km, enquanto a distancia até
Jodo Pessoa, capital do Estado da Paraiba, € de 50 km.

Em 24 de outubro de 2006, deu-se inicio as atividades académicas do CCAE, com o
centro operando nas instalagdes do Instituto Moderno em Mamanguape e na antiga fabrica de
tecidos Rio Tinto em Rio Tinto. O primeiro diretor, designado pelo magnifico reitor,
Professor Romulo Polari, foi o Professor Raimundo Barroso (CCHLA - Campus I), com o
Professor José Ivanildo de Vasconcelos (CCA - Campus Il) atuando como vice-diretor, este
altimo também nomeado pelo reitor para assumir posteriormente a direcdo do CCAE.
Somente em 2009 o CCAE realizou sua primeira eleicdo para escolher sua lideranca, com
duas chapas concorrentes: uma composta pelo Professor Alberto de Arruda (DCS) e pela
Professora Cristiane Fernandes (DCX), e a outra, vencedora, formada pelo Professor
Alexandre Scaico (DCX) e Luzival Barcelos (DCS). Em 2015, a Professora Maria Angeluce
Soares Per6nico Barbotin assumiu como diretora do CCAE, acompanhada pelo Professor
Alexandre Scaico como vice-diretor, e em 2019, apds a terceira consulta democratica para a
escolha da direcdo do Centro, a professora Maria Angeluce Soares Perbnico Barbotin foi
reeleita como diretora, enquanto o professor Erivaldo Pereira assumiu como vice-diretor. E
relevante notar que as elei¢cbes para coordenadores de curso e chefes de departamento sé
comecaram em 2010, quatro anos apds a criacdao do centro.

Somente em 2008, as atividades académicas da Unidade do CCAE em Mamanguape
foram transferidas para um prédio préprio, seguido pelo momento em 2009 em que as
atividades da Unidade de Rio Tinto também foram realocadas para um espaco proprio. E
importante ressaltar que ter uma sede prépria ndo garantia todas as condi¢cBes necessarias
para um funcionamento ideal, e essa estrutura ainda precaria, aliada a escassez de pessoal,
foi motivo para diversos protestos e reivindicacdes tanto por parte dos servidores docentes e

técnicos quanto dos estudantes.
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Do ponto de vista administrativo, o Centro de Ciéncias Aplicadas e Educacéao
(CCAE/Campus 1V) € subdividido em duas unidades, localizadas nos municipios de Rio
Tinto e Mamanguape. Atualmente, € um dos maiores Centros da UFPB, com 164 docentes,
mais de trés mil discentes (3.000) e sessenta e cinco (65) técnicos administrativos. Oferece
treze (13) cursos de graduacdo (incluindo dois em modalidade de Ensino a Distancia), trés
programas de mestrado académico (um deles profissionalizante) e um doutorado. Destaca-se
por sua producdo em extensdo, impactando positivamente na regido do Vale do Mamanguape.
Estar situado em duas cidades representa um desafio significativo, ndo apenas em termos

administrativos, mas também para as atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Figura 03: Organograma do CCAE — Campus IV - 2023

CONSELHO DE CENTRO

Legenda das cores
R [l Orgsos deliberativos
L e, | oS [ Grgdos de Assessoria
s [l Grgaos exccutives
T Grgaos de apoio diditico-cientifico
Fotbtt e 1AmaTSN ‘el)q:mn-ms
|2 Orgdos de apoio administrativo
=== o
“Cada Dwparaments, Cocrderacio de Cracuache o de
B e oo + a2
=pele adminstriive (Secretanal alm de wm Colegacs
Arquivo atualizado
em dezembro de 2023
Fonte:  Relatério de gestdo, CASEIR, 2023. https://www.ccae.ufpb.br/ccae/contents/menu/ccae-

1/institucional/organograma,2023

Com o intuito de enfrentar os desafios decorrentes dessa situacdo, em 2015, foi

implementado um novo modelo de estrutura administrativa no centro, visando atender de


http://www.ccae.ufpb.br/ccae/contents/menu/ccae-
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forma mais eficaz as demandas das duas unidades do CCAE. Esse modelo sofreu ajustes
devido ao Regimento do CCAE, aprovado pelo CONSUNI em 2017, e as mudancas
decorrentes da criagdo da Coordenacdo de Assuntos Educacionais e Integracdo Regional
(CASEIR) e das Secretarias de Gestdo Académica em 2019, conforme sera detalhado adiante
neste relatorio. Abaixo, o dimensionamento da avalia¢do institucional do CCAE.

Quadro: 8: Dimenses da avaliacdo institucional do CCAE.

1. A missdo e o plano de Identifica o projeto e/ou missdo institucional, em termos de
desenvolvimento  institucional finalidade, compromissos, vocacdo e insercdo regional e/ou
(PDI) nacional.

2. A politica para o ensino, a Delineia politicas educacionais e de pesquisa, incluindo formacao
pesquisa, a extensdo e a pos- académica, profissional e cidadda, além de promocdo do
graduacéo conhecimento e colaboracdo interna para fomentar a iniciacdo

cientifica e projetos de extensao.

3. Aresponsabilidade social da Contempla o compromisso social da instituigdo enquanto
instituicao portadora da educacdo como bem puablico e expressdo da
sociedade democrética e pluricultural, de respeito pela diferenca e
de solidariedade.

4. A comunicacdo com a Identifica as formas de aproximacédo entre IES e sociedade, para
sociedade que a comunidade participe da vida académica e a IES se
comprometa efetivamente com a melhoria das condi¢Bes de vida
da comunidade através do saber produzido.

5. As politicas de pessoal Explicita as politicas e os programas de formaco,
aperfeicoamento e capacitagdo do pessoal docente e
técnico-administrativo.

6. Organizacdo e gestdo da Avalia os métodos de gestdo para atingir objetivos institucionais,
instituicao qualidade da gestdo democratica nos 6rgéos colegiados, relacoes de
poder entre estruturas académicas e administrativas, e a participacdo
nas politicas de expansao institucional

7. Infra-estrutura fisica Analisa a infra-estrutura, relacionando-a com as atividades
académicas de formacdo, de produgdo e disseminacdo de
conhecimentos e com as finalidades proprias da IES.

8. Planejamento e avaliagdo Considera que o planejamento e avaliagdo sdo vistos como partes
integrantes da gestdo da educagdo superior, analisando as
fragilidades, potencialidades e vocacéo institucionais para orientar
o0 presente e o futuro da instituicéo.

9. Politicas de atendimento Analisa as formas como os estudantes estdo sendo integrados a
vida académica e aos programas através dos quais a IES busca

aos Estudantes atender aos principios inerentes a qualidade de vida estudantil.

10. Sustentabilidade financeira Avalia a capacidade de gestéo e administragdo do orcamento, bem
como as politicas e estratégias de gestdo académica, visando a
eficdcia na utilizacdo e na obtencdo dos recursos financeiros
necessarios para cumprir as metas e prioridades estabelecidas.
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11. Outras dimensdes Incorpora outros itens relevantes para a instituicdo, visando
compreender e construir sua identidade, especificidades e misséo,
como hospitais, teatros, radios, atividades artisticas, esportivas e
culturais, além da insercéo regional, entre outros aspectos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério da Direcdo do CCAE 2021, a partir do texto da
CONAES (Diretrizes para a Avaliagdo das Institui¢ces de Educacao Superior), 2016.

Na dimensdo da missdo e do plano de desenvolvimento institucional (PDI), o CCAE
enfrenta desafios como a implementacdo do Planejamento Estratégico Participativo devido a
questBes urgentes, alta rotatividade de servidores e outros eventos prioritarios, como a
elaboracdo do proximo PDI da UFPB. Apesar dos esfor¢os iniciados desde 2016, incluindo
analises internas e externas, a conclusdo do Planejamento Estratégico foi adiada devido a
turbuléncias, como a pandemia de COVID-19, dificultando enormemente o trabalho de
planejamento de longo prazo, realidade que se reproduziu também em 2021. A
responsabilidade social € abordada por meio de acbes espontaneas, sem uma politica
especifica, embora iniciativas como o Férum Permanente de Sustentabilidade demonstrem o
compromisso do CCAE com a promocdo da sustentabilidade em colaboracdo com a
comunidade.

Importa ressaltar que o Planejamento Orcamentario Anual do CCAE, iniciado em 2016,
continuou sendo desenvolvido junto ao Conselho de Centro, constituindo-se numa boa préatica
de gestdo participativa. Segue um resumo dos resultados apresentados no relatorio 2021 para

0 ensino, a pesquisa e a extensdo do CCAE.

Quadro 9: Politicas do CCAE para ensino, pesquisa e extensao. Resumo dos resultados.

Ensino - g !ncontro Em!lcaflio Elie !I’]SII’]O, I!esqmsa € !xtensao apresentou uma evo!ugao

quantitativa ao Iongo dos anos, com um aumento no nimero de trabalhos apresentados em
eventos como ENID, ENIC e ENEX.

- No ensino de graduacdo, o CCAE oferece 13 cursos, sendo 11 presenciais e 2 na
modalidade EAD.

- A UFPB registra 75% dos cursos com conceito acima de 4 na avaliagdo do MEC. No
CCAE, 25% dos cursos tém conceito 4 e 75% tém conceito 3.

Pesquisa - Os Programas de Iniciacdo Cientifica envolveram um total de 2.117 estudantes em 2020,
sendo 1.233 com bolsas.

- Emorelacéo a p6s-graduacdo, o CCAE oferece 3 programas: PROFLETRAS (Conceito
4), PPGEMA (Conceito 3) e PPGA (Conceito 4).

Extensio - Os projetos submetidos e aprovados nos Editais PROBEX e "UFPB no seu municipio”
mostram um crescimento constante ao longo dos anos.

- Emrelacéo a participacéo_ nos programas de extensdo, o CCAE demonstrou constancia
e aumentou o nimero de projetos aprovados com bolsa em 2020.

- O Elo Cidadao premiou um projeto do CCAE em 2021, evidenciando o reconhecimento
da qualidade das propostas desenvolvidas.

- Emrelacdo a creditagdo da extensdo, o CCAE participou ativamente das discusses e
planeja continuar essas agdes em 2022,

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatdrio de gestdo 2021 do CCAE.
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No CCAE, a énfase na triade ensino, pesquisa e extensdo atende as diversas
demandas académicas e sociais, com cursos presenciais e a distancia. A pesquisa é promovida
por programas de iniciacdo cientifica e de pds-graduacdo. Enquanto na extensdo, projetos

visam o desenvolvimento regional.

A comunicacdo com a sociedade atualmente é gerida por uma assessoria, formada
exclusivamente para essa funcdo. Essa equipe incluiu servidores com formacédo especifica da
area de educacdo e comunicacdo e, eventualmente, conta com o reforco de estagiarios de
varios cursos. Atualizacbes frequentes sdo realizadas em todos esses canais para manter a
comunidade informada sobre as atividades do CCAE. As relagdes interinstitucionais sdo
conduzidas pela CASEIR, setor de apoio didatico-cientifico, formada por uma equipe de
trabalho multidisciplinar e que integra a estrutura basica organizacional do Centro de Ciéncias
Aplicadas e Educacdo (CCAE). Subordinada a Diretoria do Centro, tem como finalidade
promover suporte pedagogico e de gestdo educacional necessarios as atividades académicas
das assessorias de ensino, pesquisa, extensdo e internacionalizacdo, coordenagdes de cursos,

departamentos e demais setores administrativos do Campus V.

A politica de assisténcia estudantil do CCAE é liderada pelos esforcos da
Coordenacédo de Assisténcia Estudantil (CAES), mesmo com a falta de uma infraestrutura
adequada, trabalha para garantir a permanéncia e 0 sucesso académico dos estudantes do
Campus V. Por meio de uma equipe multidisciplinar, com nutricdo, psicologia e servico
social, desenvolve uma série de aces, incluindo atendimentos individualizados e em grupo

para lidar com questbes emocionais, suporte durante processos seletivos e outros.

A gestdo de recursos humanos no CCAE enfrenta desafios significativos, incluindo
dificuldades na contratacdo e gratificacdo de servidores, muitas vezes exigindo processos
seletivos e remocdes internas para preencher vagas. Além disso, 0s recursos para qualificacdo
de pessoal foram reduzidos, prejudicando o desenvolvimento profissional dos servidores.
Mudangas na gestdo orcamentaria foram implementadas para lidar com restricdes financeiras
adicionais, o que aumentou os desafios na gestdo de recursos humanos no centro.
Treinamentos e eventos institucionais, como a Semana do Servidor, como politica de

valorizacdo, sdo realizados para incentivar, motivar e integrar os servidores.

O CCAE administra seus recursos em duas categorias: custeio e capital. Recursos de
custeio sdo flexiveis e usados em é&reas como compra de materiais de consumo,
combustivel e manutencéo, ajustados quando necessario. Recursos de capital sdo destinados a

equipamentos, como mobiliarios, equipamentos de informéatica e outros. Alguns itens
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planejados ndo foram adquiridos devido a problemas com licitagédo ou fornecedores. Todo o
processo € supervisionado pelo Conselho de Centro e ajustado conforme necessério ao longo

do ano.

A Subprefeitura do CCAE é responsavel pela manutencdo dos seus prédios.
Composta por técnicos administrativos e assistentes terceirizados, enfrenta desafios como o
gerenciamento da frota de veiculos e a seguranca patrimonial, devido a reducdo de pessoal
terceirizado. A rede elétrica foi realizada com um projeto inadequado, por isso, solicitacdes de
manutencdo predial sdo constantes e enfrentam dificuldades.

Na dimensdo de obras no CCAE, o foco esta na conclusdo e adequacdo de obras
inacabadas, enfrentando desafios como paralisacbes e falta de recursos. Medidas foram
tomadas para adaptar instalacdes as exigéncias de acessibilidade. Quanto a infraestrutura de
Tecnologia da Informagédo e Comunicacdo, esforcos foram feitos para melhorar os servigos de
suporte técnico, modernizar laboratérios e resolver problemas de conectividade, com planos

de continuar as melhorias.

O relatério do CCAE de 2021 destaca o esforco coletivo em sistematizar acdes e 0s
resultados com a contribuicdo de todos os gestores, professores, servidores e terceirizados

envolvidos.

3.7 ROTEIRO DA PESQUISA

O roteiro de pesquisa inicial teve como base o referencial tedrico apresentado e o0s
objetivos da pesquisa, resultando em um total de vinte e quatro (24) perguntas, distribuidas
para os dois grupos de participantes: servidores técnico-administrativos removidoa a pedido
que trabalharam no Campus IV e os gestores que dirigem ou dirigiram, em um periodo
recente, a direcdo e setores académicos e administrativos da instituicdo. Esse roteiro, antes de
ser aplicado, passou por um teste piloto necessario para sua validacdo de face e de contetdo.
O teste piloto foi realizado conforme o cronograma de execucao da pesquisa, escolhidos por
critérios de disponibilidade e acessibilidade, o que resultou em alteraces necessarias e
pertinentes para a efetiva coleta das informacdes, para responder ao objetivo geral e
especificos desse estudo.

De acordo com os objetivos da pesquisa e o referencial tedrico apresentado, foi
elaborado um conjunto de perguntas com o propoésito de compreender a percep¢do dos ex-

servidores técnico-administrativos (TAEs) do Campus IV sobre suas vivéncias durante o
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perivodo laboral. Essas perguntas foram delineadas para caracterizar, principalmente, 0s
fatores internos e externos que influenciaram a decisdo de saida dos TAEs do Campus IV e
estimular um processo reflexivo sobre os impactos dessa alta rotatividade e poder explorar
estratégias de gestdo que possam diminuir os efeitos da rotatividade no Campus IV. Foram
abordados, junto aos servidores, os fatores determinantes da saida, bem como os temas de
bem-estar, qualidade nas relagdes, satisfacdo e suporte organizacional, os quais podem ser
identificados como "Fatores de Satisfagdo no Trabalho™ ou "Indicadores de Qualidade de
Vida no Trabalho™. Tais elementos representam aspectos cruciais relacionados ao ambiente de
trabalho, influenciando diretamente o bem-estar, satisfacdo e qualidade de vida dos
colaboradores.

Seguindo os mesmos critérios anteriores, também foi elaborado um conjunto de
perguntas com o proposito de compreender a percepcdo e experiéncia de gestores e ex-
gestores do Campus IV da UFPB em relacdo aos problemas que a alta rotatividade de
servidores ocasiona nos processos de aprendizagem organizacional desenvolvidos na
instituicdo e explorar acOes e estratégias de gestdo que poderiam minimizar os efeitos da
rotatividade no Campus IV. Essas questdes foram delineadas para caracterizar as concepgoes
e percepcOes dos gestores em relacdo a esse desafio e para identificar possiveis areas de
melhoria. S&o abordados os fatores determinantes da alta rotatividade, bem como os impactos
nas praticas e atividades organizacionais, destacando a importancia de se compreender e
enfrentar esse problema de forma eficaz para promover um ambiente de trabalho mais estavel

e produtivo. A seguir se apresenta o roteiro:



Quadro 10: Base do roteiro de pesquisa
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Campus 1V?

diante da adversidade sdo mais
propensos a superar obstaculos e a
manter o bem-estar, mesmo em
momentos estressantes’.

Participante: Servidor “Fatores internos como a cultura | Sousa (2022)
Que acdes ou medidas estratégicas de | organizacional, lideranca, salario e | Siqueirae Alves
gestdo vocé acredita ou sugere que poderia | beneficios, oportunidades de crescimento | (2016)
reduzir a rotatividade e seus efeitos no | e carga de trabalho ou uma cultura toxica, | Whitford
Campus 1V? lideranca ineficaz, salarios inadequados e | (2007)
Participante: Servidor falta de oportunidades de | Ali e French
Me fala sobre a sua decisdo em sair do | desenvolvimento podem motivar os | (2019) Pinho et
Campus IV. Como foi? funcionarios a  ficar ou sair, | al. (2022)
Participante: Gestor respectivamente” Sousa et al
" Enquanto gestor, que acBes ou medidas | “sdo multifacetados e a satisfagdo no | (2022) Cruz
& | estratégicas de gestdo vocé poderia | trabalho e a percepcéo de valorizagdo por | Filho (2018)
§ realizar ou sugerir para reduzir os efeitos | parte da instituicdo desempenham um | Cruz Filho,
'€ | darotatividade no Campus 1V? papel crucial na decisdo dos servidores | 2018
S | Participante: Gestor publicos de permanecerem ou deixarem | Pinho et al.
% Na sua opinido, quais sdo os principais | seus cargos”. Em um estudo, (Filho, | (2022)
9 | fatores que levam a rotatividade no | 2018, pag. 68) detectou fatores utilizados
§ Campus I1V? para explicar a rotatividade, onde o fator
N externo apresentou 8% de frequéncia,
seguido dos fatores individuais (género,
idade, tempo de servico) com 15% e
organizacionais (remuneracao,
oportunidades de promocédo e politicas de
gestdo) com 29%.
“os fatores externos, fatores
demograficos ou individuais e elementos
organizacionais relacionados ao trabalho
s80 0s trés principais fatores antecedentes
da rotatividade no setor publico”
Participante: Servidor “esse contexto, a cultura organizacional | Teston (2018)
Como o ambiente de trabalho no campus | desempenha um papel fundamental na | Allison (2019)
IV influenciava no seu bem- estar? promocdo do bem-estar, onde os valores
organizacionais.”.
Participante: Servidor “Organizagdes que promovem uma | Zawadzki at al.
Como os valores organizacionais e a | cultura de respeito, participacdo, inclusdo | (2022)
cultura do Campus IV promoveram o seu | e equilibrio entre trabalho e vida pessoal | Allison (2019)
bem-estar? muitas vezes veem uma diminuicdo na
rotatividade e um aumento na lealdade
dos funcionarios”.
| Participante: Servidor “A implementagdo de politicas que | Siqueira &
£ | Como as politicas de flexibilidade de | oferecam flexibilidade de horério, | Padovam
© | horario, licengas remuneradas e programas | licencas remuneradas e programas de | (2008)
é de bem-estar fisico e mental te apoiavam? | bem-estar fisico e mental contribui para | Ortiz, Caraballo
um ambiente de trabalho onde os | e Prowesk
funcionarios se sentem apoiados e | (2022)
capacitados a equilibrar suas
responsabilidades no trabalho e em
casa”.
Participante: Servidor “Funcionarios que desenvolvem a | Padovam
Como vocé mantinha uma atitude positiva | capacidade de se adaptar a situagdes | (2008)
ao longo das dificuldades vividas no | dificeis e de manter uma atitude positiva | Blanch (2007)
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Participante: Servidor

Como vocé descreveria a qualidade das
relagbes no ambiente de trabalho no
Campus 1V?

“A qualidade das relagbes no ambiente
de trabalho é um fator critico para a
satisfacdo e retencdo dos funcionarios”.
“Quando as pessoas se sentem a vontade
para compartilhar ideias, opinides e
preocupagdes uns com 0s outros, a
confianga se fortalece”.

Oliveira e
Rocha (2017)
Gerstner e Day
(1997)

Participante: Servidor
Como vocé avalia a relagdo entre
lideres e liderados no Campus IV e

“a qualidade da relagdo entre lider e
liderado é preditiva de resultados
individuais, grupais e organizacionais”.

Gerstner e Day
(2997)

salario, promogdes e tarefas”.

9 | como essa relagdo impactou nos seus
’% resultados individuais?
‘o | Participante: Servidor “A comunica¢do desempenha um papel | Vries, Pieper e
« | Como era a comunicagdo no dia a dia no | essencial na construgdo de | Oostenveld
< | Campus IV e como isso influenciava o seu | relacionamentos  de  qualidade no | (2010);
S | ambiente de trabalho? trabalho”. Schwarz e
= “Funcionarios que se sentem ouvidos e¢ | Harber (2009)
S compreendidos tendem a se tornar mais | Asgari,
&4 comprometidos e dispostos a ajudar os | Mezginejad e
colegas quando necessario”. Taherpour
(2019), Siqueira
e Padovam
(2008)
Participante: Servidor “Dessa forma, o investimento em | Silva et al.
Vocé percebia alguma acdo em | diversidade, contribui para relacbes mais | (2020)
diversidade no Campus IV? Como isso | respeitosas e colaborativas | Hanashiro
influencia na promocdo de relagBes | independentemente de suas diferencas”. (2007)
respeitosas e  colaborativas na
instituicdo?
Participante: Servidor “envolvimento  estd  associado  a | Siqueira et al.
o | Como vocé descreveria seu envolvimento | identificacdo com a natureza do trabalho | (2014)
'S.| com a natureza do trabalho realizado no | realizado e comprometimento se refere a
:"g Campus IV? ligacdo afetiva com o empregador”.
53 Como vocé descreveria sua satisfagdo e
comprometimento com o seu trabalho no
Campus 1V?
Participante: Servidor “Lideres desempenham um papel central | Desrumaux et
Como vocé avalia sua satisfacdo em | nesse processo, sendo responsaveis por | al. (2022)
relacio a chefia, colegas, salario, | fornecer empatia, comunicagio eficaz e | Kim e Park
promoc0es e tarefas? interesse no desenvolvimento de suas | (2020)
equipes”. Sanaatjoo e
“A qualidade das relagdes no local de | Mahmoudi
trabalho é,  também,  fortemente | (2015)
_ influenciada  pela  satisfacdo  dos | Siqueira et al.
S funcionarios”. “Quando as pessoas estdo | (2014)
2 satisfeitas com seus empregos, elas
g tendem a estabelecer relacionamentos
§ mais positivos e colaborativos com
5 colegas e superiores”.
] “a satisfagdo com o trabalho envolve
‘g_ avaliacdo predominantemente positiva
3 em cinco dimensdes: chefia, colegas,

Participante: Servidor

Como vocé avalia o suporte organizacional
no Campus IV em relagdo a recursos,
treinamento, salario,  orientacdo €
assisténcia para enfrentar desafios no
trabalho e na

“O suporte organizacional inclui dentre
Seus aspectos O acesso a recursos,
treinamento, salério adequado, orientacdo
e assisténcia para enfrentar os desafios no
trabalho e na vida pessoal”.

“as organizagdes devem fornecer um
ambiente propicio para experiéncias de

Oliveira e
Rocha (2017, p.
415)

Greenhaus &
Powel (2006)

Newman (2011)
Barthauer et al.
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vida pessoal?

carreiras edificantes”.

“Lideres que promovem uma cultura de
respeito, colaboracdo e comunicacédo

aberta contribuem para relacbes mais
saudaveis entre os membros da equipe”.

“Lideres, também, podem intervir e

(2020)
Bridgstock &
Cunningham
(2016)
Gerstner e Day
(1997) Aarons

mediar conflitos quando necessério, | etal. (2021)
incentivando um ambiente onde as Oliveira e
diferencas sdo respeitadas e as interagBes | Rocha (2017)
sdo construtivas”. Ramos et al.
(2021)
Cangialosi et al.
(2020)
Participante: Gestor “suporte organizacional, investigando | Oliveira e
A reestruturacdo para uma melhor | como a maneira como a empresa apoia e | Rocha (2017)
distribuicBo das funcbes gratificadas | reconhece seus funcionarios pode | Luthans et al.
(FG) para os TAES, em cargos | impactar a retengdo de talentos”. (2005)
estratégicos, teria alguma influéncia na Rubenstein et
rotatividade? Por qué? al. (2017)

Impactos da rotatividade no desenvolvimento organizacional

Participante: Gestor

Me fala um pouco do seu trabalho ligado
a gestdo e me conta se ja acompanhou
servidores que sairam, como foi?

Como a saida de colaboradores afeta o
conhecimento da organizacdo? Como
vocé lida/lidou com isso?

De que maneira a rotatividade afeta a
eficiéncia operacional e a capacidade de
inovacdo no Campus 1V?

“Quando esses colaboradores saem, a
organizacdo pode perder esse
conhecimento valioso, 0 que pode
impactar a eficiéncia operacional e a
capacidade de inovagdo”.

Robbins, Judge
e Sobral (2010)
Massingham
(2008)

Participante: Gestor

Como a rotatividade impacta a moral e
motivacdo dos colaboradores
remanescentes?

“pode  afetar a  eficiéncia, a
produtividade, a moral e a motivacao dos
colaboradores remanescentes, levando a
um ambiente de trabalho menos
produtivo e comprometendo o bem- estar
psicolégico dos funcionarios”.

Andrade e
Matos (2019, p.
8)

Participante: Gestor

Como a rotatividade afeta o
comprometimento, a iniciativa e a
qualidade das interacbes dentro das
equipes no Campus 1V? De que forma a
gestdo aborda esses desafios?

“A incerteza e a insatisfacdo gerada pela
rotatividade  podem  diminuir o
comprometimento dos colaboradores
com a organizacdo, levando a uma
diminuicdo na dedicacdo ao trabalho, da
iniciativa, da inovacdo e na qualidade das
interacdes dentro da equipe”.

Pimenta (2012)
Aarons et al.
(2021)

Participante: Gestor
Vocé consegue manter um ambiente de
trabalho saudavel, me conta, como?

“O bem-estar dos funcionarios &
comprometido pela incerteza gerada pela
constante saida de colegas, impactando a
eficiéncia, a produtividade e a motivacao.
A qualidade das relacbes também ¢é
prejudicada, j& que a saida frequente de
membros da equipe pode resultar em
uma diminuicdlo na qualidade das
interacdes e na coesao do grupo”.

Ponte (2018)
Souza, Andrade
e Matos (2019)

Participante: Gestor

Como vocé percebe que as saidas dos
servidores para outros Campi ou da
UFPB, afeta a formacdo de confianga e
cooperacdo no Campus IV, e o0 que
vocé faz para enfrentar esses problemas?

“identificaram que na formacdo de
confianca, nas a¢des de coopera¢do e nos
processos de aprendizagem”.

Larentis et al.
(2014)

Fonte: elaboracdo pelo préprio autor, 2023.
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4. ANALISE DOS DADOS

Esse capitulo tem como objetivo analisar as narrativas dos servidores técnicos
administrativos (TAES) do Campus IV da UFPB, visando identificar padrdes e temas que
contribuiram para sua decisdo de buscar transferéncia para outros Campi, questbes
relacionadas as experiéncias dos servidores no ambiente organizacional e em suas relacdes
interpessoais no CCAE, questBes estruturais e de suporte organizacional, além de estratégias
para minimizar os efeitos da rotatividade no Campus IV. E também, analisar os fatores que
influenciam e os impactos da rotatividade dos técnicos administrativos (TAES) na gestdo do
Campus IV da UFPB, segundo a perspectivas dos seus gestores, onde foram analisadas
questdes relacionadas ao conhecimento institucional, eficiéncia operacional, inovacéo,
motivagdo e comprometimento das equipes.

A abordagem qualitativa adotada nesta pesquisa permite uma compreensao
aprofundada das motivacdes e experiéncias dos servidores, oferecendo insights valiosos sobre

os fatores internos que influenciam a rotatividade.

41 - FATORES INTERNOS NA DECISAO DE SAIDA DOS TECNICOS
ADMINISTRATIVOS (TAES) DO CAMPUS IV.

Nessa secdo exploramos os fatores internos que motivaram o0s técnicos
administrativos (TAES) do Campus IV a solicitarem transferéncia, inscrevendo-se em editais
de remocédo e outros mecanismos de mobilidade interna. A analise dessas narrativas revela
uma multiplicidade de razBes pessoais e profissionais que influenciam a decisdo de saida.
Entre os motivos, destacam-se a busca por novos desafios, a insatisfacdo com a subutilizacao
de habilidades, dificuldades de adaptacdo, problemas de relacionamento e questdes familiares.
Além disso, aspectos como a distancia entre residéncia e local de trabalho e mudancas nas
politicas institucionais desempenham um papel significativo. Compreender essas motivacoes
é essencial para elaborar estratégias que promovam a retencdo e o bem-estar dos servidores no
Campus IV.

Primeiramente, é importante esclarecer os cddigos utilizados na analise de dados
desta pesquisa. Dado que ha dois tipos de participantes, servidores e gestores, foi necessario
estabelecer uma codificacdo especifica para facilitar a organizacdo e interpretacdo das
respostas. Para os servidores, foram feitas 14 perguntas a 15 entrevistados, enquanto para 0s
gestores foram formuladas 10 perguntas para um total de 12 entrevistados (apéndice A e B).
Os cddigos para identificar os participantes sdo compostos da seguinte forma: a letra "S" para
servidores e a letra "G" para gestores. O nimero que segue a letra corresponde ao entrevistado
especifico, e o nimero apés o ponto indica a pergunta especifica respondida por esse

entrevistado.
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Inicialmente, foram explorados os motivos internos que levaram os servidores a
tomarem a deciséo pessoal de pedir transferéncia do Campus IV, se escrevendo em editais de

remocao e outros.

4.1.1 - Deciséo de saida

Ao serem questionados sobre a deciséo de saida, a pedido, dos seus setores no
Campus 1V para o Campus | da UFPB, os servidores forneceram insights valiosos sobre os
fatores internos, organizacional, social ou psicolégico, que influenciaram sua decisdo de
buscar transferéncia, participando de editais de remocdo e outros mecanismos e meios de
mobilidade interna. Ao explorar as razbes que levaram os servidores do Campus IV a
buscarem transferéncia, a proximidade com a residéncia foi destacada como um dos principais
fatores influenciadores. Muitos servidores enfrentaram desafios significativos devido a
distancia entre suas casas e o local de trabalho, o que resultou em desgaste fisico e emocional,
bem como em custos financeiros e de tempo. Esse contexto levou a busca por alternativas que
facilitassem a logistica diaria e melhorassem a qualidade de vida. Alguns relatos que
expressaram de forma clara essa situagéo:

“Proximidade com o meu domicilio. Tinha um custo humano, financeiro, de tempo, atrelado
ao meu deslocamento para o meu trabalho, certo? envolvendo familia de dependéncia, por
exemplo, minha mie é uma pessoa idosa, pessoa com deficiéncia.” (S1.1)

"O que pesa mais é a questdo da distancia. Acho que para a maioria. A questdo de gasto,
também a viagem. Fazer aquela viagem todo dia, voltar a noite, tarde, para mim era muito...
foi muito ruim, sabe?" (S3.1)

Essas falas de (S1.3) e (S3.1) refletem a relevancia da proximidade do trabalho com
a residéncia como um fator decisivo para a remocdo, destacando o desgaste fisico e
emocional, os custos financeiros e o impacto na qualidade de vida dos servidores com

destague para o tempo desperdicado na viagem e questdes familiares.
Nesse sentido, Sousa (2022, p. 103) destaca:

“o tempo e a forma de deslocamento para o trabalho sdo questdes relevantes a serem
observadas dentro do contexto das condicOes de trabalho. Ao sair de casa para trabalhar,
esse é um dos primeiros aspectos com a qual o trabalhador se depara. Percursos longos,
congestionamentos e, principalmente, a falta de transporte para o local de trabalho podem
ser fatores desencadeadores de estresse e influenciar negativamente a qualidade de vida do
trabalhador. Da mesma forma, ao retornar para casa, um longo percurso compromete o seu
tempo de descanso”.

Além disso, Siqueira e Padovam (2008, p. 204), afirmam que:

“na abordagem objetiva de qualidade de vida, entende-se que salde, ambiente fisico,
recursos, moradia e outros indicadores observaveis e quantificaveis contemplam o espectro
da qualidade de vida que uma pessoa detém.”
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Como ¢é possivel observar, os relatos de (S1.1) e (S3.1) reforcam as afirmativas de
Sousa, Siqueira e Padovam sobre o impacto do deslocamento nas condic¢des de trabalho,
gerando estresse e descontentamento. (S1.1) menciona a proximidade com o domicilio e os
custos de deslocamento, afetando a dindmica familiar e o cuidado de dependentes, enquanto
(S3.1) destaca a distancia e o cansaco das viagens diarias. Sousa (2022) aponta que o tempo e
forma de deslocamento pode desencadear estresse e comprometer o descanso, e Siqueira e
Padovam (2008) afirmam que a qualidade de vida envolve fatores como salde e moradia,
afetados pelo deslocamento. As experiéncias dos participantes exemplificam como esses
fatores impactam a qualidade de vida dos servidores.

Apesar dos sentidos que emergiram estarem, em sua grande maioria, mais associados
com a distancia, uma fala que chamou a atencdo da outro motivo principal de decisdo em sair:

"Mas ai 0 que me fez tomar a decisao foi quando comecou a surgir o boato de fazer SGA, que
era todo mundo fazer o trabalho de todo mundo. A gente pega um funcionario ruim, o que é
que a gente faz com ele? Ou seja, um funcionario ruim, ele é presenteado. No canto, onde
ninguém vai incomodar ele."(S2.1)

Essa fala de (S2.1) destaca a insatisfacdo com possiveis mudancas de gestdo, na
carga de trabalho e politicas internas, em vez da distancia, como o principal fator para a
decisdo de saida. Segundo Eckert et al. (2011), discutido no capitulo tedrico, 0 conhecimento
sobre as possiveis causas da saida de trabalhadores permite a visualizacdo da organizacdo,
possibilitando a empresa rever seus processos de organizacdo e gestdo, de maneira que
identifique as possiveis falhas, bem como os custos a elas relacionados.

Uma outra fala onde se destaca um possivel sentido psicologico é:

"Eu sai, na verdade, eu entrei ja sem querer muito ir. Eu fiquei um pouco decepcionada.”
(S14.2)

A fala sugere que a decisao de sair foi, em parte, motivada por expectativa frustrada
de ser nomeada para 0 Campus | (Jodo Pessoa), por isso, uma falta de vontade desde o
comecgo. Devido a isso, e j& comegou o trabalho com relutdncia e uma sensacdo de
insatisfacdo inicial, indicando também, que outros fatores além da distancia e deslocamento

influenciaram sua escolha de deixar o Campus.

4.1.2 - Fatores relacionados ao clima organizacional

Além dos fatores relacionados a deslocamento, distancia e aspiracdes pessoais, ha
outros fatores de ordem motivacional, social e psicoldégica que compdem o clima

organizacional que podem influenciar na intencdo de rotatividade entre os servidores. Nesse



71

rol estdo questdes relacionadas a fatores ligados as relagGes interpessoais, nivel de satisfacdo e
comprometimento com o trabalho, a relagdo do ambiente de trabalho bem-estar, a
automotivacao frente as dificuldades vividas e a qualidade das relagGes entre pares e chefes.
Esses aspectos revelam a complexidade das motivacGes que levaram os servidores a

considerar a saida do Campus IV.

4.1.2.1 - Satisfagdo e comprometimento

Emergiram dos dados sentidos variados sobre a satisfacdo e o comprometimento
com o trabalho no Campus IV entre os servidores. Observa-se que Varias delas expressam

sentimentos positivos misturados com desafios especificos enfrentados pelos servidores:

"A minha satisfacdo foi boa, até a mudanca de gestdo. Até as mudancas de diretrizes e tal.
Estava satisfeito, apesar da distancia. Criando aquele vinculo de amizade com as pessoas.
Entdo, estava bom. Até essa mudanca de paradigma que eu vi, que ia prejudicar quem
permanecesse ai." (S2.3)

Essa fala de (S2.1) destaca uma transicdo de sentimentos positivos para
preocupacdes decorrentes de mudancas administrativas, mostrando como a satisfacao inicial
pode ser afetada por alteracbes nas politicas e na gestdo, Mobley (1977) reforca que a
avaliacdo do funcionario quanto a organizacdo e o ambiente de trabalho resultara em um

estado emocional de satisfacdo ou insatisfacao.

"Assim, teve a mudanca de gestdo da direcdo e mudanca de gestdo no departamento. Nessa
segunda gestdo eu me senti muito mais valorizada. Mais satisfeita com o meu trabalho. Muito
mais comprometida. E nessas outras duas gestGes, a anterior... € a posterior, eu senti que eu
estava sendo subutilizada. Mas, de forma geral, comprometimento... eu tinha bastante."
(54.3)

Esta experiéncia de (S4.3), evidencia como a percep¢do de valorizacdo e
reconhecimento por parte da gestdo pode influenciar significativamente na satisfacdo e no
comprometimento do servidor com o trabalho. Sobre isso, Campos et al. (2009, p. 10) dizem
que “os gestores, uma vez bem preparados, tem condigdes de criar ambiéncia para que ajudem
0 comprometimento a florescer ou a consolidar-se nos seus colaboradores.”

Ja o sentido revelado por (S6.3) se diferencia ao mencionar um comprometimento
total, mas sem satisfacdo pessoal, 0 que é preocupante, porque a insatisfacdo é o fator que
desempenha uma das principais causas que levam a saida de um funcionério da organiza¢ao
(Campos e Malik, 2008).
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"Total comprometimento. satisfaco ndo, mas € a coisa do servico publico, né? E sempre a
falta de recurso. E sempre aquela dificuldade de ter que reinventar, aproveitar, otimizar.
Porque sempre, de modo geral, seja o recurso material, seja 0 recurso humano, ha sempre essa
escassez.” (S6.3)

Uma resposta que se destacou pela emocéo e pela expressdo psicoldgica exposta foi:

"Eu era bem comprometida, assim. Mesmo cansada, mesmo exausta, eu fazia questéo de ir.
Ao mesmo tempo que eu gostava do ambiente, eu gostava do trabalho, eu estava sempre
muito cansada. No fim de semana, eu ndo conseguia fazer nada, s6 descansar. Nao conseguia
ficar 100% satisfeita porque tinha esse '6bvio'."(S14.3)

A fala de (S14.3) condiz com o pensamento de Siqueira et al. (2014, p.8), ao afirmar
que assim a “satisfacdo diz respeito ao vinculo com 0 ambiente de trabalho, envolvimento esta
associado a identificacdo com a natureza do trabalho realizado, e comprometimento se refere
a ligacdo afetiva com o empregador.” , porque descreve seu comprometimento com o
trabalho, apesar do cansaco e da exaustdo. A expressdo "‘mesmo cansada, mesmo exausta'
indica um esforgo continuo e uma dedicacdo ao trabalho. Sobres essa fala, Blanch et al.
(2010) afirmam que o bem-estar no trabalho depende de variaveis situacionais e pessoais,
influenciando o equilibrio psicossocial e que falta dessas condi¢cdes pode gerar problemas
como depressdo, ansiedade e burnout. A analogia na frase "N&o conseguia ficar 100%

satisfeita porgue tinha esse '6bvio™" sugere uma resignacdo ou aceitacdo de uma realidade
que limita sua plena satisfacdo, relacionada as condigcdes de trabalho ou a carga emocional

envolvida na experiéncia.

4.1.2.2 - Ambiente de trabalho

Questionados sobre como o0 ambiente de trabalho no campus 1V influenciava seu
bem-estar, os servidores compartilharam uma variedade de experiéncias. Desde relatos de um
ambiente acolhedor e de apoio até desafios relacionados a gestdo e estrutura organizacional,
suas percepcoes refletem diretamente no desempenho e na qualidade de vida no trabalho.
Pode-se concluir, que de forma geral, o Campus IV oferece um bom Ambiente de trabalho:

Duas falas que se destacam em relacdo ao impacto do ambiente de trabalho no seu

bem-estar para os participantes servidores no campus IV séo:

"O ambiente de trabalho no Campus IV era o melhor possivel. A equipe é excelente, ndo
tem que falar nada, nada, ndo tem nenhum ponto de melhoria. O ambiente de trabalho em
relagdo a equipamento também, vocé dispde de todos os equipamentos possiveis."(S1.4)

"Muito. Um ambiente de refeicéo satisfatorio. Depois a gente conseguiu um espago que ja era
nosso, ali na copa. Quando eu cheguei era um caos, muitos fios, quedas de energia. Depois
guando a gente transferiu de sala, pude customizar a sala, tive mais liberdade. I1sso me deixou
mais tranquila."(S4.4)
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Essas falas de (S1.4) e (S4.4) destacam como diferentes aspectos fisicos e sociais do
ambiente de trabalho podem influenciar positivamente a experiéncia dos servidores no campus
IV. Os aspectos fisicos mencionados incluem a disponibilidade de equipamentos adequados, a
organizacgdo e personalizacdo dos espacos de trabalho, e a presenca de um ambiente de refeicdo
satisfatdrio, contribuindo para um ambiente de trabalho mais funcional, confortavel e eficiente,
favorecendo a realizacdo de atividades sem obstaculos técnicos.

Os aspectos sociais incluem a qualidade das interacbes e o suporte da equipe,
promovendo um clima de cooperacao, respeito e apoio mutuo, além de fortalecer os lacos
sociais entre 0s colegas. Esses fatores influenciam na reducdo do estresse, aumento da
satisfacdo no trabalho e melhoria da salde mental, refletindo diretamente na motivacéo,
produtividade e bem-estar geral dos servidores no campus 1V. Esses sentidos apresentados por
S1 e S4 reforcam a afirmativa de Lucas, Meréncio e Ramalho (2022, p.5), onde “o
envolvimento do trabalhador no ambiente de trabalho pode ser incrementado através de
experiéncias significativas, que levam a pessoa a sentir bem-estar na fun¢do que exerce.”

Apesar do bom ambiente encontrado pela maioria dos servidores, podemos destacar
consideracOes negativas e seu impacto no psicolégico de ex-servidores do Campus 1V:

"Rapaz, ai, com certeza, eu vivia, geralmente, mais estressado. Todos 0s cursos mandavam
demanda. Vocé tinha a sua demanda. Tinha que fazer a demanda de chefia, porque nenhuma
chefia que passou fazia nem nada documental. Também teve a sobrecarga da questdo dos
servidores complicados, né? que eram para estar trabalhando a noite, ndo iam trabalhar a noite.
\océ ficava com o seu setor, com o outro setor, e tal. Ele era estressante por causa do excesso
de trabalho."(S2.4)

Esta resposta de (S2.4) ilustra como o ambiente de trabalho pode afetar o estado
emocional e psicoldgico dos servidores, destacando o estresse causado por sobrecarga de
trabalho e pela falta de suporte organizacional adequado. Nesse sentido, Blanch et al. (2010),
dizem que:

“a experiéncia de se sentir bem no trabalho, envolve varidveis situacionais e pessoais que
produzem efeitos no bem-estar psicossocial, ou do contrério, transtornos mentais,
digestivos, depressdo, ansiedade, burnout, entre outros.”

E para minimizar esse tipo de situacdo, Demo et al. (2022) destacam em seu trabalho
gue os gerentes devem priorizar virtudes organizacionais e praticas de Gestdo de Pessoas (GP)
para criar ambientes de trabalho mais saudaveis.

Nesta outra fala de (S14.4), podemos destacar que o servidor expressa um impacto
positivo do ambiente de trabalho no seu bem-estar, usando a metafora de um "canto bom"
descrevendo o local de trabalho agradavel que influencia positivamente seu estado psicolégico

e emocional, sentido refor¢ado por Siqueira e Padovam (2008), que veem o conceito de bem
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estar no trabalho como a juncéo de trés componentes: satisfacdo no trabalho, envolvimento
com o trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Esses componentes sdo essencias
para a manutengéo do trabalho, como afirma, (S14.4) na questéo 4:

"O ambiente de trabalho la em si era perfeito. E, influenciava 100%, porque eu ja estava
cansada. Ai, se fosse num canto ruim de trabalhar, ia ser muito pior. Mas pelo menos é um canto
bom. E eu fiz varios amigos que eu falo até hoje com o pessoal. Mesmo com pouco tempo, eu
consegui desenvolver boas relagdes 14."(S14.4)

4.1.2.3 - Motivagéo

Ao serem questionados sobre como mantinham uma atitude positiva (motivac¢ao) ao
longo das dificuldades vividas no Campus 1V, os servidores revelaram uma variedade de
experiéncias e sentimentos em relagdo ao ambiente de trabalho. Suas respostas podem
oferecer insights e falam sobre suas motivacGes, os desafios enfrentados e as estratégias
adotadas para manter um estado de &nimo favoravel diante das adversidades. Entre as
respostas fornecidas pelos servidores duas se destacam e sintetizam bem essas falas:

"Para mim, a dificuldade é construtiva. Porque vocé aprende no desconforto. Para mim foi
positivo isso, assim, né? Eu achei bom. Eu acho até bom, sabe? O desconfortozinho. Porque
vocé estd sempre de boa, assim."(S3.7)

"Olha, eu acho porque eu tenho uma atitude positiva em relagdo ja a vida. E é isso, vocé
tentar ja fazer tudo de maneira pensando que vai dar tudo certo, né? Que vai... Que vocé vai
conseguir o que vocé quer. E isso. 1sso ajuda vocé a se manter empolgado, a vocé procurar
seus objetivos. Motivava, né? Motivava. Isso. Eu disse, poxa, vou aprender o maximo que eu
puder aqui do departamento."(S11.7)

Essas respostas destacam a perspectiva de enfrentar as dificuldades de maneira
construtiva (S3.7), vendo-as como oportunidades de aprendizado e crescimento pessoal, além
de manter uma visdo positiva e motivadora em relacdo aos desafios enfrentados no trabalho
no Campus IV. Nesse sentido, Silva (2009) afirma que a aprendizagem organizacional
comeca no nivel individual e é influenciada por vérias condi¢cbes contextuais que afetam
como as pessoas percebem e interpretam os eventos. (S11.7) alinha-se com a definicdo de
Paschoal (2008, p.8), que diz:

“a prevaléncia de emogdes positivas no trabalho e a percepgdo do individuo de que, no seu
atuar, expressa e desenvolve seus potenciais e avanca no alcance de suas metas de vida
caracterizam o Bem-Estar no Trabalho.”

Dentre as experiéncias fornecidas, uma posicdo com uma Visdo e posicao

diferenciada se estaca e apresenta sentido que difere da maioria:
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"O meu principal objetivo era a remoc¢&o mesmo. A oportunidade que eu tiver, eu venho para
Jodo Pessoa e vou ser profissional. Vou cumprir com o meu horério, ndo vou ficar faltando,
ndo ha motivo. Vou vestir a camisa. dificuldades? Enfrentava. Ah, a van hoje ndo vai, t&?
Pegava meu carro e ia, voltava. Arrumava um jeito de driblar a dificuldade e
comparecer."(S7.7)

Enquanto a maioria das respostas foca em aspectos como aprendizado no
desconforto, motivagdo pessoal, apoio dos colegas, ou separacdo entre vida profissional e
pessoal, a resposta de (S7.7) € sincero em relacdo a intencdo de sair, mas demonstra
comprometimento enquanto estava lotado no Campus IV, quando destaca a expressao; “vestir
a camisa” demonstra dedicacdo e superacdo fisica das dificuldades logisticas, como
problemas de transporte, ao invés de uma abordagem emocional ou de aprendizado.

Na fala de (S3.7) se desta uma resposta que expressou emocdo e estado psicoldgico,
utilizando uma expresséo:

"Para mim, a dificuldade é construtiva. Porque vocé aprende no desconforto. Para mim foi
positivo isso, assim, né? Eu achei bom. Eu acho até bom, sabe? O desconfortozinho. Porque
vocé esta sempre de boa, assim."(S3.7)

O servidor utiliza a expresséo: "desconfortozinho, para descrever como encarava as
dificuldades no Campus IV. Ele expressa uma visdo positiva sobre os desafios, comparando-
os a algo que traz crescimento e aprendizado, mesmo que desconfortavel. A fala de Pinho,
Oliveira e Silva (2020, p. 526) ressalta esse sentido falando que “sabe-se que quanto maior é a
motivacdo de profissionais que atuam em organizacdes publicas, maior € o comprometimento
organizacional e a satisfacdo no trabalho e menor é a rotatividade ou intencdo de
rotatividade.”

Assim, esse é o desafio dos gestores de organizacdes publicas a fim de minimizar a
rotatividade -ou a sua intencdo- € de promover um ambiente de trabalho que impulsione o

comprometimento organizacional e desenvolva a satisfacdo também.

4.1.2.4 - Qualidade das relacdes

Ao serem questionados sobre a qualidade das relagdes interpessoais no ambiente de
trabalho no Campus 1V, os servidores compartilharam uma variedade de percepcdes e
sentimentos sobre a qualidade das relacBes. As falas exploraram diferentes aspectos das
interacdes profissionais, desde a amizade e 0 apoio mutuo entre colegas até os desafios e
conflitos que surgem no cotidiano. Essas narrativas ofereceram um panorama detalhado das
dindmicas interpessoais no Campus IV, revelando tanto os pontos fortes quanto as areas que

necessitam de melhoria.
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Aqui, indicamos os trechos mais significativos que refletem e destacam a qualidade
positiva das relagdes no ambiente de trabalho no Campus IV, onde a maioria dos participantes
servidores mencionou aspectos de amizade, apoio mutuo e boas interacBes, principalmente
com os pares, servidores:

"Ha, isso ai, ndo tenho duvidas que foi a melhor possivel. No Campus IV, eu acho que eu
pude trabalhar com a melhor equipe. As equipes de trabalho sdo muito boas, sdo excelentes, sdo
pessoas que querem trabalhar, sdo pessoas que ndo deixam vocé na mdo. O ambiente de
trabalho, os colegas de trabalho sdo excelentes. O pessoal tem um nivel de instrucdo, de
qualificacdo, muito alto, que &, assim, de invejar em outras instituicdes." (S1.8).

A fala de (S1.8) destaca a importancia do apoio e da confianca entre colegas no
Campus 1V, evidenciando a satisfacdo com a equipe e o0 suporte mdtuo. A expressao "nao
tenho davidas que foi a melhor possivel” e "sdo pessoas que ndo deixam vocé na mao"
reflete grande aprego pela competéncia e 0 apoio continuo dos colegas. Isso esta alinhado com
Bakker (2011), que aponta que o apoio social, a qualidade da lideranca e as boas relagdes com
0 gestor sdo essenciais para o engajamento dos funcionarios. Assim, um ambiente de trabalho
positivo, com forte apoio social, aumenta a motivacdo e o bem-estar dos servidores.

"A gente tinha a nossa panelinha, ali do corredor. Nossa turminha da manhd e tarde. Era uma
relagdo Unica, de companheirismo. Todo mundo se ajudava. E como se a gente estivesse ali,
todo mundo de maos dadas. Entdo, as relacBes de trabalho, entre os servidores técnicos era
muito boa. Com relacdo aos professores, ainda tem alguns embates, assim, né, porque oS
professores."(S4.8).

Ja a fala de (S4.8) também destaca a importancia do companheirismo e do apoio
mutuo entre os servidores, evidenciada pelas expressdes "a gente tinha a nossa panelinha™ e
"uma relacdo Unica, de companheirismo”. Essa coesdo e colaboracdo intensa entre 0s
colegas criam um ambiente de trabalho harmonioso e eficaz. Esses aspectos estdo alinhados
com os estudos de Knight e Eisenkraft (2014), que indicam que a forma como os membros se
relacionam em um grupo tem efeitos positivos consistentes no desempenho do trabalho em
equipe. Um grupo coeso e colaborativo melhora a eficiéncia e a satisfacao, resultando em um
desempenho eficaz e um ambiente organizacional positivo. O companheirismo entre 0s
servidores técnicos contribui para a produtividade e o bem-estar no trabalho.

Embora a maioria dos servidores tenha descrito a qualidade das relagdes no ambiente
de trabalho no Campus IV como positiva, com muitos destacando o companheirismo e a boa
integracdo entre colegas, ha opinides que se destacam como divergente, apontando problemas
hierarquicos significativos:

"Hierarquicamente, existe um problema imenso. E isso que eu enxergo no Campus IV.
Docente ¢ docente, docente é servidor, docente é tudo. Mas o técnico administrativo é um
secretario pessoal, é qualquer outra coisa. Em relagdo aos pares? Aos pares, eu acho que
existe companheirismo."(S8.8)
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Essa fala de (S8.8) destaca uma insatisfagdo com a hierarquia no Campus IV, onde o
servidor percebe uma desvalorizagdo dos técnicos administrativos. A critica enfatiza a
diferenca de tratamento e reconhecimento entre os grupos, apontando uma lacuna na equidade
de valor e respeito. Em contraste, reconhece que, entre seus pares, existe companheirismo,
mostrando que a critica est4 mais direcionada a estrutura hierarquica.

Uma possivel saida para essa discrepancia entre “servidor e secretario pessoal”
como afirma (S8.8) é o que Oliveira e Rocha (2017) afirmam, que a lideranca promove 0
engajamento dos funcionarios, contribuindo para a retencdo ao reduzir a intengdo de deixar a
empresa. Seguem dizendo que, para melhorar o engajamento e a retencdo dos funcionarios, a
gestdo de RH deve focar na selecéo e capacitacdo de lideres que se preocupem genuinamente
com a qualidade das relacbes com seus subordinados (Oliveira e Rocha, 2017). Contudo, nas
IFES essa questao parecer predominar na cultura organizacional e, por isso, afeta as relacdes
entre os servidores de uma mesma IES.

Dentre as questdes que abordaram a qualidade das relagcbes no ambiente de trabalho
no Campus IV, uma se destacou por sua expressdo emocional e uso de analogia para
descrever a falta de “humanizacéo” e a complexidade das rela¢des hierarquicas:

"Em sua grande maioria, sdo tranquilas as relagfes no ambiente de trabalho, apesar de existir
péssimos exemplos vindos de alguns componentes do grupo de direcdo. Sempre foram boas
as relagdes com os superiores diretos, mas falta a humanizacdo que vejo aqui no Campus 1.
Entdo apesar de ter conseguido manter um relacionamento minimamente respeitoso e toleravel
com a chefia, acho que precisam ter uma visdo mais humana de quem trabalha para eles.
Quanto aos pares, me relacionei com poucos pois alguns eram muito complicados em sua
conduta."(S2.8)

A experiéncia de (S2.8) aponta um ambiente de trabalho geralmente tranquilo, mas
critica a falta de humanizacdo dos superiores, comparando negativamente com o campus I. Ha
uma necessidade destacada de uma abordagem mais empatica por parte da lideranca, além de
menciona dificuldades em se relacionar com alguns colegas devido a conduta complicada, por
falta de empenho, ressaltando a importancia de um ambiente ndo apenas respeitoso, mas
também compreensivo. Assim, como o pensamento de Aarons et al. (2021) discutido na secdo
tedrica desse trabalho, em que defendem a importéncia da gestdo do relacionamento, onde
lideres devem influenciar positivamente o local de trabalho e a dindmica interpessoal, para

alcancar mais paridade na qualidade das relacdes um a um, prevenindo a rotatividade.
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4.1.2.5 - Dinamica entre lideres e liderados

Ao serem questionados sobre a dindmica entre lideres e liderados no Campus IV e
seu impacto nos resultados individuais, os servidores revelaram uma diversidade de
percepcdes e sentimentos em relacdo a sua experiéncia no trabalho. Dos sentidos que
emergiram destacam-se dois:

"A minha equipe, eu sempre dei acesso a tudo para eles. Para vir me conversar, para vir me
perguntar. Para se tiver uma ideia a trazer. Para se tiver uma solugéo a trazer. Sempre eu achei
interessante delegar e dar autonomia a todos. Poder levar uma probleméatica. Trocar uma
ideia. Receber uma solugéo."(S6.9)

"Foi uma relagdo muito boa muito tranquila de aprendizagem. Ele era uma pessoa muito
paciente, estava sempre a disposicao pra tirar davidas, pra ensinar se ele também nédo soubesse,
construir uma solucdo junto comigo. Com relacdo a direcdo de centro também foi uma
relacdo muito bacana. Eles sempre se mostraram pessoas realmente solicitos pra conversar, pra
tirar davidas e pra orientar."(S10.9)

Essas falas de (S6.9) e (S10.9) refletem uma visdo positiva sobre a relacdo entre
lideres e liderados no Campus, enfatizando o dialogo aberto, a autonomia concedida aos
colaboradores e o suporte recebido para o desenvolvimento de solugdes e aprendizado. Dessa
forma, a pesquisa de Oliveira e Rocha (2017) revelou que tanto as préaticas de RH quanto a
qualidade da relacdo lider-liderado influenciam o engajamento dos empregados, destacando a
importancia de as organizacdes investirem nessas areas. E Dutra (2002), afirma que as
organizagbes ganham diferenciais competitivos ao desenvolver as competéncias dos
funcionarios, agregando valor quando estes aplicam novas habilidades no trabalho. A empresa
transfere conhecimento para os funcionarios, que, por sua vez, retornam o aprendizado
adquirido.

Mas, no contexto dessa questdo da avaliacdo das relacdes entre lideres e liderados,
diferentes perspectivas emergem. Enquanto muitos destacam o respeito e a troca de

informacGes, um apresenta uma opinido divergente:

"Ha uma relacéo de respeito, mas ndo de cumplicidade. S&o duas coisas diferentes, né? Mas
ndo ha uma cumplicidade, porque no menor conflito entre a prote¢do do subordinado e desagradar
um par, né? No caso do professor, o subordinado é preterido. Mesmo estando, certo. E
deficiente, precisa melhorar. A impessoalidade tem que ser para todos."(S2.9)
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O participante entrevistado (S2.9) destaca que, embora exista respeito, a falta de
cumplicidade prejudica a relacdo entre lideres e liderados. Essa auséncia de envolvimento
colaborativo pode dificultar a resolugdo de conflitos e a promocdo de um ambiente de
trabalho produtivo. Retrata, também, o sentido j& indicado na secdo anterior sobre a diferenca
de tratamento entre “professor e subordinado” ao afirmar que “é preterido, mesmo estando
certo”. Esse sentido tem origem na diferenga de tratamento que os docentes usufruem em
relacdo aos técnicos administrativos e esta sendo indicado como uma lacuna de convivéncia
no ambiente de trabalho.

Sua visdo sugere a necessidade de lideres que se envolvam mais com seus
subordinados para melhorar os resultados individuais e coletivos. Nesse sentido, Bianchi,
Quishida e Foroni (2017)

destacam que as organizacdes enfrentam dificuldades em estabelecer clareza nas politicas e
praticas de Gestdo de Pessoas devido as relagdes de poder que constantemente influenciam
sua implementacéo.

Dentro dos sentidos sobre a relagéo entre lideres e liderados no Campus IV, algumas
falas se destacam pela expressao emocional e 0 uso de analogias:

"Era essa questdo de rigidez, de horario, que ndo foi muito legal. O clima ndo era tdo bom...
Eu fiquei dois meses sem receber. Ai ficou um clima estranho. Eu vi o pessoal ndo querendo
muito resolver. Com a chefia, essa questdo de horario rigido. Vocé ndo podia, as vezes, sair
para beber uma agua.” (S3.9)

O entrevistado (S3.9) utiliza a metafora do ‘‘clima™ para ilustrar a tensdo e
desconforto no ambiente de trabalho. A expressdo *‘clima estranho™ transmite um estado
psicoldgico de insatisfacdo e desconforto exacerbado por problemas financeiros e a rigidez da
chefia. Essa resposta, marcada por uma narrativa emocional, evidencia a importancia do
suporte organizacional e um ambiente de trabalho mais flexivel e compreensivo. Na

concepcao de Souza, Andrade e Matos (2019),

as varidveis internas sdo muitas, entre elas estdo a politica salarial da organizacdo, a
politica de beneficios, o desenho de cargos, o relacionamento humano e a cultura e clima
organizacional da empresa, que afeta a percepcéo do servidor.

Conclui-se que a insatisfacdo de (S3.9) ressalta a necessidade de politicas
organizacionais que priorizem o bem-estar dos servidores, promovendo um ambiente de
trabalho mais positivo e compreensivo, capaz de minimizar tensfes e aumentar a satisfacéo e

produtividade no trabalho.
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4.1.3 — Fatores estruturais e de suporte organizacional

Questdes estruturais e de suporte organizacional tém um impacto crucial no bem-
estar, na satisfacdo e no desenvolvimento profissional dos servidores em seus locais de
trabalho, influenciando de cisdes como a busca por transferéncia para ambientes mais bem
estruturados. Essas questdes abrangem o envolvimento com a natureza do trabalho, percepgéo
dos valores organizacionais, eficiéncia da comunicacao, politicas de flexibilidade e bem-estar,
além de satisfacdo com salario, promoc6es e suporte dos gestores. Esses elementos destacam
a necessidade de abordagens integradas para melhorar o ambiente de trabalho e reter talentos
no Campus 1V da UFPB.

4.1.3.1 - Envolvimento com a natureza do trabalho

Ao serem questionados sobre como descreveriam seu envolvimento com a natureza
do trabalho realizado no Campus 1V, os participantes servidores expressaram uma variedade
de percepcbes e suas narrativas revelaram diferentes niveis de satisfacdo e engajamento,
refletindo a complexidade das experiéncias individuais. Alguns mencionaram desafios
relacionados a subutilizacdo de habilidades e a falta de reconhecimento, enquanto outros
destacaram 0 entusiasmo por novas oportunidades e a possibilidade de crescimento
profissional, oferecendo uma visdo abrangente das dindmicas no ambiente de trabalho no
Campus IV.

As falas indicadas a seguir destacam o envolvimento positivo com a natureza do
trabalho, com menc¢des a dedicacdo, satisfacgio e uma boa dindmica nas atividades
desempenhadas:

"Eu gostava muito do meu trabalho... Eu senti que eu estava realmente envolvida no setor...
0 departamento era realmente um lugar que eu gostava de trabalhar. Eu tinha professores que
me valorizavam, colegas que me valorizavam..." (S4.2)

"Eu gostava muito do trabalho, da funcdo que eu exercia... foi um trabalho fécil de
desenvolver, prazeroso de desenvolver também, eu gostava muito das atividades que eu
desempenhava.” (S10.2)

As falas dos participantes (S4.2) e (S10.2) revelam um panorama majoritariamente
positivo destacando a importancia de se sentir valorizado por colegas e superiores. Eles

destacaram que a identificacdo com o trabalho e a busca pela exceléncia criaram um ambiente
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motivador e agradavel, com experiéncias geralmente positivas, apesar de alguns desafios.
Esse envolvimento e prazer, foi discutido na secdo de referencial tedrico em que Siqueira et
al. (2014) dizem que a satisfagdo diz respeito ao vinculo com o ambiente de trabalho, o
envolvimento estd associado a identificagdo com a natureza do trabalho realizado e o
comprometimento a ligacdo afetiva com o empregador.

Apesar do alto nivel de identificacdo e comprometimento da maioria, alguns
servidores relataram subutilizacdo e falta de desafios, causando frustragdo. Uma opinido
divergente destacou uma experiéncia diferente:

"Entdo, eram coisas que ndo exigiam conhecimento e acabava deixando a pessoa chateada
mesmo, pelo fato de ser subutilizado. Onde eu estava, eu era subutilizado. Tinha dias,
semanas, que eu ndo fazia nada por nao ter demanda. Isso também acaba prejudicando, ndo
traz aquela dindmica."(S8.2)

Essa fala de (S8.2) revela insatisfagdo com a falta de desafios e subutilizagdo de
habilidades, contrastando com os relatos positivos. Destaca um problema de alocacdo de
tarefas e sub aproveitamento do potencial, afetando negativamente a motivagéo e a percep¢éo
do trabalho. Nos estudos de Filho (2018), observa-se que os servidores esperavam atividades
complexas e diversificadas, bem como a possibilidade de atuar e participar diretamente na
execucdo de politicas publicas de educacdo. Portanto, a subutilizacdo e a falta de desafios
indicam a necessidade de uma reavaliacdo na alocacdo de tarefas, buscando alinhar as
demandas do trabalho com as habilidades e expectativas dos servidores. 1sso é crucial para
melhorar 0 engajamento, a satisfacédo e, por consequéncia, a retencdo dos funcionarios.

Uma outra passagem que se destacou por expressar envolvimento emocional, utilizar
comparacdes e valorizacao das relagdes no ambiente de trabalho é:

"Eu estava fazendo o processo de uma professora e eu ndo sabia nem para onde ir. No final, a
gente vai aprendendo. Nao foi um negdcio, assim, tranquilo”. (S11.2)

O participante (S11.2) compara o inicio confuso de um processo com o aprendizado
gradual, usando "eu ndo sabia nem para onde ir" para expressar ansiedade e "no final, a
gente vai aprendendo™ para sugerir adaptacdo. "N&ao foi um negdcio, assim, tranquilo”
destaca os desafios, sublinhando a transformacdo emocional de inseguranca para competéncia
ao superar dificuldades. Nesse sentido, reflete a importancia de estratégias mencionadas por
Ramos et al. (2021), onde estratégias como integracdo, treinamento e flexibilidade nas
atividades ndo apenas reduzem a rotatividade, mas também aumentam a satisfagdo dos

funcionarios e fortalece a confianca entre os colaboradores e seus lideres.
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O relato do participante destaca a evolucdo emocional de ansiedade para
competéncia ao superar desafios no ambiente de trabalho. Esse processo reflete como
estratégias de integracdo, treinamento e flexibilidade nas atividades podem reduzir a
rotatividade e aumentar a satisfacdo, fornecendo o suporte necessario para que 0S
colaboradores se sintam mais confiantes e capazes, fortalecendo a confianga entre eles e seus

lideres.

4.1.3.2 — Valores e cultura organizacional

Ao serem questionados sobre como os valores organizacionais e a cultura do
Campus IV promoveu o bem-estar dos servidores, emergiram sentidos variados e surgiram
perspectivas diversas que ilustram a importancia da cultura institucional no ambiente de
trabalho no Campus IV.

O primeiro compartilnou sua visdo sobre a cultura do Campus, enfatizando a
proximidade e interacdo entre 0s membros da comunidade académica:

“E um ambiente que é bem integrado, tem um Campus pequeno e vocé conhece todo mundo,
vocé interage com todo mundo, vocé tem essa proximidade, vocé tem essa historia do calor
humano maior ai no Campus. Eu acho que é um dos pontos fortes do Campus.” (S5.5)

Esse outro também destacou a cultura de apoio e colaboracdo como promotor do
bem-estar:

"Olha, a cultura promoveu o bem-estar porque € uma cultura de integracdo, entendeu?
Todo mundo muito receptivo. Entdo, quando eu procurava, eu sempre conseguia ajuda.
Entdo, € uma cultura de acolhimento boa. Eu gostei que € um Campus que procura
valorizar."(511.5)

As declaractes de (S5.5) e (S11.5) mostram que os entrevistados percebem a cultura
organizacional como crucial para o bem-estar, destacando integracdo, calor humano e suporte.
Sentido condizente com as palavras de Zawadzki et al. (2022, p.5), ao afirmar que “os valores
organizacionais se referem a forma como um individuo percebe os valores refletidos no
ambiente laboral.” Isso enfatiza a importancia de valores compartilnados e préaticas que
promovem pertencimento e colaboracdo no ambiente de trabalho.

Em contraste, ha argumentos de que os valores e cultura do Campus IV tém um
impacto limitado no bem-estar dos servidores, sendo que percepg¢des positivas podem ser mais
influenciadas por fatores externos como condi¢Ges econémicas e pessoais do que pela cultura

institucional.
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"A cultura de abarcar os seus servidores foi bem dtil pra mim de me defender ai, quando
determinadas ordens vieram na canetada. Entdo, tem uma cultura, né, de aproximacao do
subordinado e da chefia, né?” (S2.5)

“A transformacgdo que estd havendo da cultura organizacional esta deixando de ser um
servico ao povo, pra uma empresa privada, chao de fabrica é o que estdo fazendo. Antes tinha
uma cultura legal, de colaboragdo, de primeiro falar, antes de bater, tudo isso estd sendo
invertido."(S2.5)

Essas declaracGes contrastam com a maioria das percepgdes anteriores. A fala de
(S2.5) “me defender” se refere a uma protegao pela chefia imediata em detrimento a agdes de
instancia superior. E na segunda fala 0 mesmo participante critica uma mudanca na cultura
institucional percebida como prejudicial ao ambiente, “Antes tinha uma cultura legal”,
anteriormente mais colaborativo e aberto ao dialogo. A divergéncia mostra o que dizem
Siqueira e Padovan (2008, p. 202):

“para acessar 0 bem estar subjetivo, € necessario considerar que cada pessoa avalia sua
prépria vida aplicando concepcdes subjetivas e, nesse processo, apoia-se em suas proprias
expectativas, valores, emogdes e experiéncias prévias.”

Essa divergéncia destaca como as percepcdes individuais sobre a cultura
organizacional sdo complexas e influenciadas por experiéncias e perspectivas distintas.

Ja a fala do participante (S9.5), é uma fala significativa e expressiva para entender o
impacto na percepc¢do do participante em uma situacdo que afetou negativamente:

“E, assim, eu acho que ndo influenciava diretamente. O ambiente organizacional do Campus
IV é muito bom. eu s consegui seguir o fluxo. Assim, eu ndo sei se influencia diretamente no
meu bem-estar. Tipo, eu recebi uma fungdo extra de surpresa. Ninguém me perguntou se eu
queria, se eu podia assumir. E ai, isso me impactou negativamente.” (S9.5)

O participante (S9.5) considera o ambiente do Campus IV bom, mas ndo vé impacto
direto no seu bem-estar. A insatisfacdo surgiu ao receber uma funcdo extra sem consulta,
destacando a necessidade de melhor comunicacdo e consideracdo das opiniGes preferéncias
dos servidores, onde a troca entre servidores e lideres devem complementar uma cultura
organizacional positiva. Nesse sentido, Bianchi, Quishida e Foroni (2017, p. 49) afirmam que
“outras variaveis, como processos, cultura e aspectos organizacionais aparecem, colocando a
relacdo de lideranca dependente dos individuos e das organizacfes.”

Essa situacdo ilustra como a falta de comunicacdo e a imposicdo de tarefas sem
consulta podem gerar insatisfacdo, mesmo em um ambiente organizacional considerado bom.
A teoria dos autores citados destaca que a eficacia da lideranca esta intrinsecamente ligada a
interacdo entre os individuos e seus lideres dentro da cultura organizacional. Portanto, é
essencial que os processos e a cultura da organizagdo promovam um dialogo aberto e
consideracdo pelas opinides dos servidores para manter um ambiente de trabalho satisfatério e

produtivo.
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4.1.3.3 - Politicas de flexibilidade, licencas e bem-estar

Ao serem questionados sobre como as politicas de flexibilidade de horario, licengas
remuneradas e programas de bem-estar fisico e mental os apoiavam, surgiram percepg¢des
variadas. As experiéncias no trabalho no Campus IV revelaram diferentes perspectivas sobre
0 impacto dessas politicas no bem-estar e na eficacia no ambiente de trabalho. Algumas
respostas destacaram o impacto positivo dessas politicas, enquanto outras relataram uma
auséncia significativa de apoio e flexibilidade:

"Flexibilidade de horario ndo tem, ndo tinha. Isso dificulta, isso dificulta muito, porque se
tivesse flexibilidade de horario, se a gente pudesse fazer, porque se a gente fosse pra remoto
talvez 0 Campus ndo tivesse tanta rotatividade. Programas de bem-estar fisico e mental eu
também desconheco."(S11.6)

"As vezes 0 pessoal ndo queria deixar a gente sair 10 minutos, 5 minutos antes. Pra poder
chegar em casa, pra evitar acidentes. Eu achei muito inflexivel. Era muito rigido essa questdo
do horario. Era horrivel isso ai. O clima era chato por isso."(S3.6)

As falas de (S11.6) e (S3.6) refletem a opinido majoritaria dos servidores sobre a
falta de flexibilidade de horéario e auséncia de programas de bem-estar fisico e mental. Sobre
flexibilidade, Sousa (2022, p. 130) afirma que “a flexibilidade de horario pode conferir maior
autonomia e liberdade ao trabalhador, aumentando o nivel de satisfagdo no trabalho.” E sobre
programas de bem-estar fisico e mental Lucas, Meréncio e Ramalho (2022, p. 1), dizem que
“a implementagdo de um programa de saude mental e bem-estar no trabalho, tem impacto na
prevencdo de problemas de salde e também na aquisicdo de habitos de vida saudaveis, com

impacto positivo no trabalhador e na organizagio.”

Muitos expressaram frustracdo com a rigidez das politicas de horario e a falta de
apoio psicologico, indicando a necessidade de melhorias nessas areas para um ambiente de
trabalho mais saudavel e acolhedor. No entanto, uma opinido divergente emergiu,
apresentando uma visdo mais positiva e diferente da concepcdo da maioria:

“Nao existe um banco de horas, mas existem horas positivas. E isso é particularmente muito

interessante e muito importante pra que haja uma certa flexibilidade. Em alguns momentos, ele

vai precisar ter uma flexibilidade de horario melhor para poder dar vazdo a um ou outro
necessidade.” (S1.6)

Essa fala de (S1.6) apesar de apresentar uma visdo mais positiva se refere as “horas

positivas” ou “horas extras”, que sdo combinadas com cada chefia direta e utilizadas em

momentos de certa emergéncia pessoa. Mas que ndo é uma politica institucional do Campus e

nem da UFPB.
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Entre os sentidos que emergiram desse bloco de relatos, uma resposta se destacou
pelo uso de emogdo, proporcionando um sentido significativo e profundo a experiéncia
relatada:

“Zero, ndo tinha flexibilidade. fazia hora extra, né? E, ai, acabava saindo um pouco mais cedo.
foi bem tranquilo, assim. A chefia imediata, que eu falo, o coordenador de curso. combinei
com ele, ele disse ok. Para ver a possibilidade de eu ficar indo dia sim, dia ndo. Mas na
instancia superior, me foi negada essa flexibilidade.” (S9.6)

O participante (S9.6) reforca nessa fala a insatisfagdo com a falta de flexibilidade no
trabalho, mencionando acordos informais com a chefia imediata para compensar horas extras
com saidas antecipadas. No entanto, essa flexibilidade foi negada pela instancia superior, até
por ser uma acdo irregular, refletindo um ambiente de trabalho rigido e com politicas
limitadas. Em relacdo a flexibilizacdo, Kugelmass (1996) ressaltou que a flexibilidade é a
Unica estrategia para lidar com a falta de mdo de obra e, com a mudanca no perfil
demografico dos trabalhadores, conservando recursos e melhorando a produtividade. Sennet
(1999) comenta que com a reestruturacdo da organizacao do trabalho, existe uma disparidade
entre flexibilizar o trabalho e planejar a familia, visto que o trabalhador esta sujeito a todo tipo

de incertezas e mudangas.

4.1.3.4 — Comunicacao

Ao falarem como era a comunicacdo no dia a dia no Campus IV e como isso
influenciava o seu ambiente de trabalho, as respostas revelaram percep¢des e sentimentos
sobre suas experiéncias, destacando tanto aspectos positivos quanto desafios enfrentados na
comunicacdo interna do Campus IV. Duas falas que exemplificam a percep¢do da maioria
sdo:

"Era muito acessivel. A comunicag¢do sempre se deu de forma muito respeitosa, de forma
muito amistosa, harmoniosa também. A comunicacdo acontecia de forma fluida também,
sem maiores engasgos, sem maiores gargalos.” (S1.10)

"Comunicacdo aberta... E quase que 90% das suas conversas giram em torno de procurar a
solucdo. Eu avaliaria como positivo uma comunicagdo direta, aberta e eficaz. Eficaz na
medida quando eu conseguia resolver as coisas." (56.10)

As falas destacam a comunicacao positiva no ambiente de trabalho. (S1.10) enfatiza
a acessibilidade, respeito, amizade e fluidez na comunica¢do. Ja (S6.10), valoriza a

comunicagdo aberta e direta, focada na busca de solucGes, avaliando-a como positiva e eficaz
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na resolucdo de problemas. Como visto antes (RT p.25), Vries, Pieper e Oostenveld (2010)
dizem que lideres carismaticos focados em pessoas tém melhor repertério de comunicagcdo do
que os focados em tarefas, trazendo melhores resultados, valorizando funcionarios e
promovendo um ambiente inclusivo e mais participativo.

Ambas as falas sugerem que a comunicagdo eficaz contribui para um ambiente de
trabalho harmonioso e produtivo. Embora a maioria dos servidores tenha descrito a
comunica¢do no Campus IV como eficiente e acessivel, houve quem expressasse uma opinido
diferente, destacando falhas significativas na comunicagéo:

"Entre chefes imediatas e 0s pares, existia uma comunicacéo legal. Mas quando se passava
para a esfera superior, as vezes nem existia comunicacdo. Porque varias vezes eu precisei
conversar com a dire¢do, ndo fui ouvido.” (58.10)

O participante (S8.10) destaca uma comunicacdo eficaz entre chefes imediatos e
colegas, contrastando com a falta de comunicacdo efetiva e auséncia de resposta ao tentar se
comunicar com a direcdo. Isso evidencia uma lacuna na comunicacéo vertical da organizacao,
prejudicando a transparéncia e a consideracdo das necessidades dos funcionarios pela

administracao superior. A vista disso, Pinho, Silva e Oliveira (2022) concluem que

diante das restricbes econdmicas e financeiras, os gestores publicos devem focar em
aspectos atitudinais positivos dos servidores, promovendo motivacao psicoldgica, que pode
ser feito incentivando a comunicacao, relacdes interpessoais, reconhecimento, participagéo
na tomada de decisdes, autonomia, e oportunidades de crescimento e desenvolvimento
pessoal.

Um trecho que se destacou pelo uso de metaforas e expressdes que revelam o estado
emocional e psicoldgico do entrevistado foi:

"Ai era boa a comunicacdo, mas até certo ponto as vezes extrapolava. Acabava que era uma
coisa que tinha uma relevancia grande para a demanda que fosse ser atendida. E esse retardo
poderia prejudicar. Talvez aumentou um pouco a carga, ja que € uma dindmica que exigia
bastante e ainda se cobrou um pouco mais. Ai fica dificil vocé fazer tudo ao mesmo tempo.
Algo vai ter que ser priorizado diante da demanda em especifico." (55.10)

A fala do entrevistado utiliza metaforas e analogias, como "extrapolava” e "a
dindmica que exigia bastante,” para transmitir a complexidade e pressdo. A expressao "ai
fica dificil vocé fazer tudo ao mesmo tempo" reflete o estado psicoldgico, de sobrecarga e a
dificuldade em equilibrar as demandas. Concordando com isso, Lucas, Meréncio e Ramalho
(2022) afirmam que um estudo identificou que a percepcdo de excesso de trabalho, incluindo
carga de trabalho, intensidade e horas acumuladas, tem efeitos significativos sobre o estado de
salde dos trabalhadores. Em contrapartida, relagdes de trabalho positivas demonstraram ser
protetoras da saude mental. 1sso destaca a necessidade de um processo de comunicacéo eficaz

entre servidor e chefe, para promover um ambiente de trabalho mais saudavel e equilibrado.
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4.1.3.5 — Relagdes e condigdes de trabalho

Ao serem estimulados a falar sobre como avaliam sua satisfagdo em relacdo a
chefia, colegas, salario, promocdes e tarefas, as narrativas revelaram uma grande variedade
de experiéncias individuais dentro do ambiente de trabalho no Campus. Destacam-se duas que
exemplificam bem a situagéo geral.

O participante (S1.12) expressa sua satisfacdo em trabalhar no CCAE por encontrar
paz e significado no trabalho, mas ressalta a falta de oportunidades de crescimento gerencial:

"A minha satisfagé@o pessoal em trabalhar no CCAE foi trabalhar em um local que eu tivesse
paz, que o meu trabalho significasse alguma coisa, que tivesse significado, entendeu? um dos
pontos que o CCAE precisaria rever, ndo havia como oportunidade de ter crescimento ai em
termos gerenciais.” (S1.12)
O participante (S4.12) relata sentir-se desvalorizada em algumas gestdes e destaca
baixos salarios e a falta de fungéo gratificada como um ponto de insatisfacao:

"Nas trés chefias, durante a pandemia, ndo me senti muito valorizada. Com rela¢do ao
colega, é um colega muito bom. Com relacdo a salario, promocao e tarefas? insatisfacdo de
todos nds especificamente no Campus 1V, funcéo gratificada sdo poucas." (54.12)

As falas destacam a importancia do ambiente de trabalho e do reconhecimento
pessoal para a satisfagdo dos servidores no Campus V. Nas palavras de Fogaca et al. (2020,
p. 20), “quando o individuo percebe que a avaliacdo de desempenho foi justa, sua percepgao
perante a equipe ¢ de que as praticas de gestdo de desempenho sdo positivas.” Apesar das
boas relaces com chefias imediatas e colegas, preocupacdes com falta de oportunidades
claras de promocéo, salarios defasados e gestdes percebidas como desvalorizadoras surgem
como areas criticas para melhoria. Nesse sentido, para aumentar a satisfacdo, Pinho et al.
(2022) destacam que préaticas como envolvimento, condi¢bes de trabalho, remuneracdo e
reconhecimento sdo essenciais para o compromisso organizacional, melhorando relacdes e
oferecendo desenvolvimento pessoal e profissional, com incentivos adequados.

Um entrevistado apresenta uma perspectiva singular sobre a satisfacdo no trabalho,
enfocando aspectos positivos como relacionamentos interpessoais e ambiente colaborativo:

"Eu avalio como 6tima, foi realmente um relacionamento muito bacana. Fazia a gente se
distrair dessa parte mais desgastante do trabalho que envolvia essa questdo de
deslocamento, estar longe de casa. VVocé saber que vocé ia estar trabalhando junto com pessoas
bacanas, pessoas respeitosas, que tiravam davidas que eram efetivamente seus colegas de
trabalho.” (S10.12)
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A declaracdo de (S10.12) ressalta a exceléncia do relacionamento interpessoal no
trabalho, destacando-o como uma distracdo positiva das dificuldades associadas ao
deslocamento e a distancia de casa. Ela enfatiza a valorizagdo de colegas amigaveis e
respeitosos, que ndo apenas colaboram no trabalho, mas também contribuem para um
ambiente de trabalho satisfatorio e reconfortante. Nessa linha, Lucas, Meréncio e Ramalho
(2022) afirmam que bons niveis de saide mental e bem-estar melhoram o desempenho,
reduzem a rotatividade e promovem relagdes interpessoais mais respeitosas e adequadas entre
colegas e superiores.

Um outro participante compartilha reflexdes sobre os aspectos complexos e
emocionais de ser servidor publico federal, destacando que o trabalho vai além da
remuneracao recebida:

"O pessoal pensa que € s6 a renda, tem todo um custo para ser servidor federal. Néao
significa que os gastos para ele que esta se exercendo sejam tdo pequenos. VVocé é servidor
federal, mas paga para ser. Porque vocé sai do conforto da sua familia. Abrir mdo de uma
familia. Deixa a familia 14." (S5.12)

O participante (S5.12) faz uma observacdo perspicaz sobre a profissao, enfatizando
que ser servidor federal envolve ndo apenas receber um salario, mas também enfrentar custos
pessoais significativos, como estar longe da familia e lidar com desafios emocionais e
financeiros. Nesse sentido, Moyniham e Landuyt (2008) sugerem que algumas caracteristicas
individuais indicam que um funciondrio atingiu determinado ponto de sua vida em que
preocupacoes familiares sdo mais importantes do que buscar novas oportunidade de trabalho.

Essa perspectiva revela a dualidade entre os beneficios profissionais e os sacrificios
pessoais associados a carreira publica, proporcionando uma visdo critica e consciente sobre

essa realidade.

4.1.3.6 — Suporte organizacional

Os servidores avaliaram, também, o suporte organizacional no Campus IV da
UFPB em relacdo a recursos, treinamento, salario, orientacdo e assisténcia para enfrentar
desafios no trabalho e na vida pessoal. Explorou-se as percepg¢des e experiéncias variadas dos
servidores em relacdo as politicas de suporte oferecidas pela instituicdo. Algumas opinides
que se destacaram e que refletem a maioria:

"Isso ai foi muito bom também. N&o tenho como reclamar nada sobre isso. Todo o apoio, o
recurso, tudo. material, treinamento foi tudo muito bom mesmo." (S3.13)
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"Eu avalio como boa, assim, como satisfatéria porque eu percebi que é um Campus muito
organizado em termos de estrutura fisica nessa parte de recursos e treinamento também
sempre existia disponibilidade. Como era um corpo administrativo muito solicito. Eu posso
julgar assim como algo satisfatério.” (S10.13)

As falas de (S3.13) e (S10.13) destacam aspectos positivos relacionados ao suporte e
recursos disponibilizados no Campus IV, como materiais e treinamentos organizados e
acessiveis. Ambos os entrevistados expressam satisfacdo com o ambiente estruturado e um
corpo administrativo solicito. No entanto, é importante notar que ha desafios percebidos na
assisténcia para questdes pessoais, sugerindo areas de melhoria a serem identificadas para
melhorar o suporte integral aos servidores, como identificou Nogueira e Oliveira (2022), que
é inegavel a contribuicdo do suporte organizacional para os resultados individuais e
organizacionais, porém aspectos individuais também devem ser contabilizados para o alcance
das metas organizacionais.

Dentre as opinides coletadas sobre o suporte organizacional no Campus IV da UFPB,
uma fala divergente se destaca:

"Com relacdo ao equipamento, é muito precario. Os computadores... obsoletos. Nao tem
condicdo. Quanto a curso de aperfeicoamento, vocé faz aquele curso de introducdo ao servigo
publico, depois... E, ndo tem um aperfeicoamento bem feito. Ai quando tem troca de
servidor, é um caos. Na vida pessoal zero. Na vida pessoal ai. Ai ndo existe suporte pra esse
tipo de coisa." (52.13)

A fala de (S2.13) ressalta a falta de equipamentos adequados, treinamento
insuficiente, que ocasionam sérios problemas quando had entrada de novos servidores e
auséncia de suporte para questdes pessoais, revelando desafios significativos percebidos no
ambiente de trabalho e na vida pessoal dos servidores. Nesse sentido, Pantaledo e Veiga
(2023, p. 6) reforca que “sao condigdes essenciais do ambiente fisico de trabalho (tais como
luminosidade, espaco, equipamentos), necessarias para que o individuo possa se concentrar na
realizagdo de suas atividades e produzir ideias novas.”

Essa perspectiva evidencia areas criticas que necessitam de melhorias para oferecer
um ambiente de trabalho mais eficiente e suportavel. Uma outra fala sobre a percep¢do do
suporte organizacional no Campus IV da UFPB se destaca:

"No Capus IV, tinha equipamentos muito ultrapassados, que atrapalhavam muito 0 nosso
trabalho. E assim, era muito desanimador com relacdo a isso. Ai eu sentia que eram muito
€scassos 0s N0ssos recursos com relacdo ao suporte para o trabalho. Treinamento a gente tinha
pouquissimos e a maioria deles eram online mesmo pela Progep. Ndo era no Campus V.
Com relacdo a orientagdes, as vezes era um pouco confuso. Era muito centralizador, muita
coisa se resolvia com uma pessoa s0."" (S4.13)
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A fala de (S4.13) expressa o0 desanimo e a frustracdo em relacdo a falta de recursos
adequados e treinamento presencial no Campus IV. A metéfora implicita de "equipamentos
muito ultrapassados” revela ndo apenas uma critica a infraestrutura, mas também um estado
emocional negativo associado a experiéncia de trabalho. Kim (2012) afirma que programas de
capacitacdo reduzem a intencdo de rotatividade e oportunidades de treinamento s&o
fundamentais para a satisfacdo no trabalho, pois aumentam o éxito na concluséo de tarefas,
reduzindo, assim, o estresse laboral.

Isso enfatiza a importancia de melhorias na infraestrutura e na distribuicdo de

responsabilidades para promover um ambiente de trabalho mais eficiente e satisfatério.

4.1.4 — Diversidade

A percepcdo de diversidade no Campus IV e seus beneficios na promocdo de
relagcGes respeitosas e colaborativas na instituicdo, também emergiu a partir da analise de
dados, em que os servidores revelaram suas percepcGes e sentimentos em relacdo a sua
experiéncia no trabalho. Silva et al. (2020) destacam que corporacfes que promovem a
capacitacdo e inclusdo da diversidade obtém maior produtividade, impulsionada pela
colaboracéo, sinergia e flexibilidade das equipes.

Das respostas para a questdo, destacam-se duas opinides predominantes:

"Havia uma preocupacédo muito forte com relacéo a acessibilidade. Colocaram pra funcionar
uma plataforma elevatéria. Ndo havia nenhum tipo de preconceito. Muito pelo contrario,
havia sim uma sensacéo de inclusédo porque o CCAE ¢ formado por multi-etnias." (S1.14)

"E um Campus bem diversificado quanto a questio de género, de raca é bem variado ai 0
Campus em si, tanto de alunos. Tem uma tolerancia sadia, trata de maneira saudavel toda
aquela comunidade. [...] D& seguranca até para o pessoal sentir mais vontade para ser quem
de fato é." (S5.14)

Esses trechos destacam a importancia da acessibilidade e da diversidade étnica e
cultural no Campus como fatores fundamentais na promoc¢do de um ambiente de trabalho
inclusivo e colaborativo. A diversidade presente no Campus €é percebida como um elemento
que fomenta a tolerdncia e o respeito, contribuindo para um ambiente de trabalho mais seguro
e acolhedor.

Apesar das percepcdes majoritariamente positivas sobre a diversidade no Campus
IV, algumas opinides divergiram sobre o impacto das iniciativas de inclusdo na promocéo de
relagdes colaborativas:

"Devido & grande confusdo entre inclusdo, diversidade e militantismo, foi complicado. Para
mim, eu nunca participei muito, sempre fui muito isolado. Para evitar conflitos, é sempre
melhor se ausentar.” (S2.14)
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Esta fala revela uma visdo critica sobre a diversidade no Campus, destacando a
percepcdo de que a mistura entre inclusdo, diversidade e militdncia gerou confusdo e
complicacBes. O isolamento e a estratégia de evitar conflitos refletem uma dificuldade em
integrar-se plenamente no ambiente diverso, contrastando com a visdo positiva da maioria.
Isso sugere que algumas iniciativas de diversidade podem ser vistas como desafiadoras ou
divisorias, indicando a necessidade de abordagens mais claras e inclusivas.

Entre outras avaliaches gerais positivas sobre a diversidade no Campus 1V, alguns
relatos destacam a importancia e o impacto emocional de iniciativas especificas:

“Aqui em Mamanguape, um dos Unicos momentos que a gente teve pra falar sobre
diversidade foi num evento de cinema, tivemos dois filmes. Isso é muito positivo. E uma
marca do Campus.” (54.14)

"A questdo com a comunidade indigena por ser um Campus que esta proximo de
comunidades indigenas a gente vé uma presenca, principalmente de Rio Tinto. Uma
presenca muito massiva.” (S10.14)

Ambos os trechos utilizam a metafora para destacar a importancia da diversidade no
Campus. O termo "presenca massiva"” para a comunidade indigena e "marca do Campus"
para o0 evento de cinema ressaltam o impacto significativo desses elementos na formacdo do
ambiente académico. A expressdo reflete uma valorizacdo da influéncia indigena e dos
momentos dedicados a diversidade, sugerindo que, mesmo quando esporadicos esses aspectos
tém um efeito duradouro e positivo nas relacGes respeitosas e colaborativas dentro da

instituicao.

4.1.5 - Consideracdes, propostas, reflexdes e sugestdes

Estimulados a falar sobre suas experiéncias algumas medidas estratégicas emergiram
que podem reduzir a rotatividade e seus efeitos no Campus IV, assim, os servidores fizeram
uma série de consideracdes, propostas e sugestbes sobre acGes ou medidas de gestdo que

poderiam reduzir a rotatividade.

Quando 11: Medidas que podem reduzir a rotatividade na percepcéao dos servidores

S1.14 "O teletrabalho seria uma solucdo que iria suprir, Teletrabalho poderia resolver
digamos assim, 60% a 70% do problema da rotatividade.” | 60% a 70% do problema da

rotatividade.

S2.14 "Flexibilizacdo de horério, reducdo de horério. Esse é Flexibilizagdo e reducéo de
um Campus que ndo funciona como os outros. Acho | horério para 6 horas de
que um trabalho.
atrativo seria s 6 horas de trabalho."

S3.14 "Flexibilizacdo de horario, né? Flexibilizacdo de Flexibilizagao de horério e
pensamento compreensdo das chefias.
também das chefias, de entender o seu caso,
flexibilizaco de horério, de entender um pouco mais o
servidor."
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S4.14 "Eu acredito que o maior problema do Campus IV é o | Mais servidores e codigos de
quadro de servidores reduzidos. S6 com mais cddigos de | vaga para valorizar o servidor.
vaga, s6 com mais servidores no Campus IV e que a gente
poderia pensar em
como valorizar o servidor para que ele permanega no
Campus."

S5.14 "S6 da implantacdo do PGD ja talvez tivesse tido um | Implantacdo do PGD,
impacto relativamente grande. No caso do PGD, vocé fala | trabalho hibrido e 30 horas
o trabalho. E. O trabalho hibrido, né? E a flexibilizagio, | semanais.
volta das 30 horas
semanais também."

S6.14 "Uma maneira que eu acho que resolve isso... E Concursos com vagas
fazer o concurso para... A unidade de Rio Tinto. Tantas especificas para cada
vagas para Rio unidade.

Tinto, tantas vagas para Areia. J4 dava uma reduzida boa."

S7.14 "A flexibilizacdo de horario. Oito horas, eu acredito que é Flexibilizagdo de horéario e
muito foco na entrega de resultados.
tempo dentro de uma sala. A entrega de resultados. Isso
vai gerar uma qualidade maior de vida pra qualquer
servidor."

S8.14 "A carga horaria mesmo, sabe? O PGD. Com o PGD PGD com escalas de trabalho
vai melhorar mais porque vai ter as escalas de trabalho, | presencial e teletrabalho.
onde as
pessoas vdo ter trabalho presencial e teletrabalho."

$9.14 "Eu acho que o PGD vai ajudar muito a questdo da PGD e suporte com
rotatividade. O apoio, 0 suporte, assim, de treinamento. | treinamento mais profundo
Um curso mais para iniciantes.
profundo para os iniciantes."

S10.14 "Eu acho que a jornada de trabalho tem que ser repensada. | Repensar jornada de trabalho
Essa questdo de flexibilizar a cobranca por desempenho. | e flexibilizar cobranca por
Desenvolver as cidades para torna-las mais atrativas para | desempenho.
0s servidores."

S11.14 "O trabalho remoto diminuiria bastante a rotatividade. [...] | Trabalhoremoto com trés dias
Se fizesse trés dias remoto, dois dias presencial e nos | em casa e dois presenciais, e
editais de concurso, deveria colocar para o Campus | concursos especificos por
especifico." campus.

S12.14 "A flexibilizacdo de horério para quem vem de longe. Flexibilizagao de horério e
Quando concursos com lotagBes ja
abrir os concursos, j& com as lotagBes do local, para definidas.
gue a pessoa escolha onde quer ficar."

S13.14 "Ndo exigir que toda carga horéria fosse presencial. | Alternanciaentre home office
Alternancia entre home office e presencial e, se possivel, | e presencial e carga horaria
reduzir a carga horéria para 30 horas." reduzida para 30 horas.

S14.14 "A flexibilidade de horéarios, como dois dias no regime Flexibilidade de horarios com
hibrido, regime hibrido, para reduzir a
diminuiria drasticamente a rotatividade. A distancia era | rotatividade.

0 principal problema."
S15.14 "Mais funcdo gratificada. carga horéria diferente, como 6 Mais funcdo gratificada e

horas corridas. Ajudaria a compensar a distancia."”

carga horéria de 6 horas
corridas para compensar a
distancia.

Fonte: Elaboragao prdpria ap6s pesquisa de Campo, 2024.

A principal proposta que emergiu nas falas dos entrevistados é a flexibilizacdo de

horério e a introducdo do trabalho remoto, como observam Ramos et al. (2021), onde a

integracédo, treinamentos e flexibilizag&o de atividades reduzem a rotatividade e aumentam a

satisfagdo dos funcionarios.Varios entrevistados destacaram a importancia do trabalho hibrido

para reduzir a rotatividade. (S1.14) acredita que "o teletrabalho seria uma solucéo que iria

suprir, digamos assim, na opinido dele, 60% a 70% do problema da rotatividade."
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Com o avango da tecnologia da informagdo é possivel obter maior flexibilidade do
trabalho, seja na distribuicdo da carga horéria ou na localizacdo geogréfica da sua realizacao
(Haubrich e Froehlich, 2020). (S11.14) concorda, sugerindo "trés dias remoto, dois
dias presencial" para manter a integracdo sem sacrificar a flexibilidade. (S13.14) também
apoia a ideia, mencionando "ndo exigir que toda carga horaria fosse presencial” e
normatizar "alguns dias home office e alguns dias trabalho presencial.”

Segundo Kugelmass (1996), a flexibilidade é a Unica estratégia de longo prazo para
lidar com a falta de mdo de obra e com a mudanca crescente no perfil demogréafico dos
trabalhadores. Enquanto a maioria dos entrevistados vé a flexibilizagdo e o trabalho remoto
como solucBes chave para reduzir a rotatividade, (S4.14) destaca que o verdadeiro problema
do Campus IV é o quadro de servidores reduzidos, sugerindo que a solucdo envolve também a
contratacdo de mais servidores e a valorizacédo do trabalho existente por meio de funcdes
gratificadas.

(S10.14) acrescenta que a jornada de trabalho deve ser "repensada™ e a cobranca
baseada em desempenho, além de desenvolver as cidades para torna-las mais atrativas. Este
ponto de vista contrasta com o foco predominante na flexibilizacdo de horarios e seria um
complemento fundamental. Além disso, (S11.14) propde uma mudanga pratica no
recrutamento, sugerindo que os editais de concurso deveriam especificar as vagas para cada
Campus, permitindo que os candidatos escolham de acordo com suas preferéncias e, assim,
alinhando as expectativas e necessidades desde o inicio.

(S14.14) oferece um destaque emocional ao descrever como a flexibilidade de
horarios pode drasticamente reduzir a rotatividade: "Eu acredito que a flexibilidade de
horéarios, como dois dias no regime hibrido, diminuiria drasticamente a rotatividade.” O uso
de "drasticamente™ sugere um impacto significativo e uma melhoria quase imediata na
qualidade de vida dos servidores. (S11.14) também expressa uma visdo emocional ao
descrever o trabalho hibrido como uma forma de preservar a integracdo e o ambiente
agradavel do Campus, contrastando com a sensacdo de perda ao trabalhar exclusivamente
remoto.

Refletindo sobre as narrativas e propostas pelos participantes servidores técnicos
administrativos que emergiram da pesquisa, acredita-se que as sugestdes dos participantes
entrevistados para diminuir ou mitigar os efeitos da alta rotatividade no Campus IV sdo
validas e podem trazer melhorias significativas. A rotatividade no Campus IV é uma realidade
inevitavel e positiva em um nivel adequado, mas sua gestdo pode ser aprimorada com aces e

estratégias adequadas.
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O trabalho hibrido surge como uma proposta predominante e promissora. A

flexibilidade oferecida pelo teletrabalho ou pela jornada de trabalho reduzida pode aumentar a
satisfagdo dos servidores, proporcionando um melhor equilibrio entre vida pessoal e
profissional. Os servidores, teriam o desgaste da viagem diminuido, com isso, teriam mais
tempo livre e flexibilidade para gerir suas atividades profissionais. Isso ndo apenas tem o
potencial de diminuir a rotatividade, mas também potencializa a produtividade e a motivacdo
dos servidores. No entanto, é essencial que essa flexibilizacdo seja bem estruturada,
garantindo que a cultura organizacional de integracdo no ambiente de trabalho do Campus IV
seja mantida.

Como bem relatado, a contratacdo de novos servidores para recompor o quadro
deficitario de servidores é outra medida importante. Um quadro de servidores adequado pode
reduzir a sobrecarga de trabalho, promover mais apoio mudtuo e criar um ambiente mais
colaborativo e eficiente. Além disso, a valorizacdo do quadro atual atraves de fungdes
gratificadas e oportunidades de desenvolvimento e fundamental para reter talentos e manter os
servidores engajados e motivados.

A melhoria na comunicagdo e na participacdo nas decisdes é igualmente importante.
Um didlogo aberto entre servidores e lideres pode alinhar interesses individuais e
institucionais, melhorando a satisfacdo e o senso de pertencimento, mantendo o clima
organizacional favoravel. A transparéncia nas decisdes e 0 reconhecimento das contribuicdes
dos servidores, juntamente com um treinamento de qualidade durante a transicdo, fortalecem
0 compromisso e a lealdade a instituicdo.

Como um Campus novo em desenvolvimento e fora de um grande centro, a
apresentacdo das cidades de Mamanguape e Rio Tinto e da regido do Vale do Mamanguape,
com sua cultura, caracteristicas e potencialidades, destacando também, a importancia e o
impacto do CCAE-Campus 1V no desenvolvimento da regido, pode aumentar a atratividade
do Campus IV para servidores oriundos de outras regides.

A andlise politica e da legislacdo para a possibilidade de lancamento de editais de
concurso que especificam as vagas para cada Campus, permitiria que os candidatos facédo
escolhas informadas e fiquem mais tempo no Campus, alinhando suas expectativas com as
necessidades da instituicao.

Em sintese, as sugestdes dos servidores, implementadas de forma integrada e
estratégica, tém grande potencial para melhorar a retencdo de servidores e a satisfacdo no
Campus V. Essas medidas, tem o potencial de reduzir ou diminuir os impactos da alta
rotatividade no Campus IV, e de forma que, ndo apenas atendem as necessidades dos
servidores, mas também fortalecem a instituicdo como um todo, promovendo um ambiente de

trabalho mais saudavel e produtivo.
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4.2 - FATORES INTERNOS E IMPACTOS DA ROTATIVIDADE DOS TECNICOS
ADMINISTRATIVOS NA GESTAO NO CAMPUS IV SOB A PERSPECTIVA DE
GESTORES.

Nesta secdo, foram investigados os fatores internos que influenciam e os impactos da
rotatividade dos técnicos administrativos (TAES) do Campus 1V da UFPB sob a perspectiva
dos gestores. A analise das experiéncias e percepcdes dos gestores revelou impactos
significativos da saida dos servidores no conhecimento institucional, eficiéncia operacional,
inovacdo, motivacdo, comprometimento e confianga dentro do Campus. Entre os principais
impactos estdo a perda de conhecimento acumulado, reducdo na eficiéncia devido ao tempo
de treinamento de novos funcionarios, diminuicdo da capacidade de inovacdo e queda na
moral das equipes. Compreender essas percepcles é essencial para desenvolver estratégias
gue minimizem os efeitos negativos da rotatividade e promovam um ambiente de trabalho

mais estavel e produtivo no Campus IV.

4.2.1 — Experiéncias dos gestores

Ao serem questionados sobre suas experiéncias de gestdo em acompanhar
servidores que sairam do Campus IV, os gestores compartilharam diversas percepcdes.
Esses relatos revelaram uma variedade de observacdes e sentimentos sobre como a
rotatividade afeta a equipe e a operacdo do Campus IV.

Essas experiéncias revelaram as dificuldades enfrentadas e os impactos dessa
situacéo:

“Esse processo de mudancga se agravou nos Gltimos 5, 6 anos. Geralmente gera um periodo
de tensdo, porque para quem esta saindo, as vezes, € um momento de ansiedade, e para quem
esta chegando, é necessario treinar o novo servidor, o que demanda tempo e custo para a
instituicdo.” (G.1.1)

“Num curto espago de tempo, tivemos quatro trocas de servidor. A rotatividade dificulta a
continuidade das atividades, 0 avanco e a inovagdo, pois € necessario parar e ensinar o
béasico para quem esta entrando, o que compromete o desenvolvimento dos processos.”
(G.8.1)

As falas dos participantes gestores (G1.1) e (G8.1), destacam um consenso sobre 0s
desafios da rotatividade no Campus IV. Os gestores apontam que 0 processo de substituicao
de servidores gera tensdo e demanda significativa para a instituicdo, tanto em termos de tempo
quanto de custo financeiro, psicoldgico e de produtividade. Além disso, a alta rotatividade
compromete a continuidade das atividades, dos processos e a inovagéo, pois a necessidade de

treinamento constante dos novos servidores impede o avango e a estabilidade dos processos.
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Esse pensamento esta alinhado com Siqueira et al. (2012) que entendem que em
qualquer organizagdo, seja ela publica ou privada, € inapropriado substituir funcionarios
frequentemente, tanto pelos custos trabalhistas quanto pelo tempo e recursos investidos na
integracéo e aprendizado do substituto. E para Pinho, Bastos e Rowe (2015) gerir implica ndo
sO resolver problemas e otimizar custos, mas também contemplar interesses e necessidades
das pessoas, de forma mais estratégica.

O G1.1 usa a expressdo “gera um periodo de tensdo” para ilustrar a complexidade e
os desafios enfrentados pelos gestores durante o processo de substituicdo de servidores,
momento frequentemente acompanhado por sentimentos de incerteza e preocupacéo,
refletidos nas narrativas dos entrevistados. A expressdao "€ um momento de ansiedade"
reforca essa visdo, destacando o impacto emocional que essa transicdo pode ter tanto nos
gestores quanto nos servidores, expondo como é desafiador e complexo para 0s gestores
manter a estabilidade e a eficiéncia enquanto passam pelas mudangas inevitaveis no quadro de
pessoal.

Ao abordarem o impacto da rotatividade no Campus 1V, 0s gestores apresentaram
diversas perspectivas. Uma visdo divergente e emocional é claramente expressa na fala de
(G4.1), que ilustra uma critica profunda a gestdo das mudancas e a falta de critérios na
rotatividade com os editais de remocao.

“EBu ja tinha vivenciado uma rotatividade muito grande enquanto professora do
departamento, e na época, ndo havia nada institucionalizado para lidar com isso. As
remocgBes aconteciam sem muito critério e eram realizadas as pressas, sem um planejamento
adequado. A UFPB, ao criar uma resolucdo para tentar regularizar a situacédo, fez um
avanco importante, mas nao resolveu completamente os problemas. O que a gente vé ¢
uma mudanca constante no quadro de pessoal — entre 2018 e 2019, 60% do quadro foi
alterado em pouco tempo. Isso é um exemplo claro de disfuncao, e gera grandes dificuldades
porque as mudangas sdo muito rapidas ¢ desorganizadas.” (G.4.1)

A fala do gestor (G4.1) oferece uma critica severa a gestdo das mudancas e a falta de
uma estrutura bem definida para lidar com a rotatividade. Ele utiliza a metafora da transicdo
"realizadas as pressas" para destacar a falta de planejamento e o impacto negativo das
frequentes mudancas. Nesse caso, se destaca a necessidade de se pesquisar profundamente o
fendmeno, porque segundo Siqueira e Alves (2016, p. 98), “os elevados custos de substituicdo
de pessoal serviram de estimulo para o desenvolvimento de pesquisas relacionadas a analise
da rotatividade.”

A citacdo a rapida alteracdo de "60% do quadro” enfatiza a sensacdo de
descontinuidade e caos na gestdo dos recursos humanos. Embora reconhega os avangos da
resolucéo da UFPB, ele critica sua inadequagdo para enfrentar os problemas reais causados

pela rotatividade. Essa viséo reflete frustracéo e a percepcdo de que as medidas institucionais
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ndo sdo suficientes para mitigar os impactos negativos das mudangas constantes. Outro
aspecto dito por Pinho et al. (2022, p. 17), que “torna-Se importante analisar a relacdo entre
caracteristicas demograficas e ocupacionais e outros aspectos da gestdo de pessoas, a fim de

que os gestores possam gerenciar uma forga de trabalho diversa de maneira eficaz.”

4.2.2 — Fatores que levam a rotatividade

Ao serem questionados sobre os principais fatores que levam a rotatividade no
Campus 1V, os participantes gestores ofereceram uma gama de insights valiosos. Essas
declaracOes destacaram diversos fatores internos que contribuem para a saida dos servidores,
revelando uma variedade de causas e circunstancias que influenciam a rotatividade. Os
gestores apresentaram uma visdo amplamente convergente sobre as questdes que mais afetam
a permanéncia dos servidores, onde destacam-se as dificuldades relacionadas ao deslocamento
e a qualidade de vida:

“A maioria dos nossos servidores ndo reside no Litoral Norte e tem um processo de
transporte. Entdo, isso gera um transtorno e um custo de vida, de qualidade de vida. O
segundo, eu acho que € o fato de que a regido ndo é atrativa para o servidor permanecer
aqui. Outro fator é o salarial, e também a jornada de trabalho que € muito extensa, com 0
trabalho sendo todo presencial.” (G1.2)

“O pessoal quer trabalhar em Jodo Pessoa, residem em Jodo Pessoa e o deslocamento
diario e de volta, apesar de no inicio parecer que ndo impacta, mas a longo prazo torna-se
uma coisa macante. VVocé passa duas horas diante de uma van para ir e duas horas para voltar,
é desgastante. E o grande fator da rotatividade do Campus 1V. Outro fator sdo questdes
familiares, como a necessidade de atendimento especializado que ndo esta disponivel em Rio
Tinto e Mamanguape.” (G5.2)

As falas de (G1.2) e (G5.2) destacam o deslocamento diario como um problema
significativo na rotatividade do Campus IV. (G1.2) menciona o impacto na qualidade de vida
e 0s custos de transporte, enquanto (G5.2) fala sobre a fadiga causada pelo tempo de viagem.
Além disso, a falta de atratividade da regido e questbes familiares também sdo fatores
importantes. Essas opiniGes convergentes indicam a necessidade urgente de resolver o
problema do deslocamento e melhorar as condi¢cdes de vida para reduzir a rotatividade e

aumentar a satisfacdo dos servidores. Em vista disso, Silva (2002),

argumenta que a rotatividade, parte do comportamento organizacional, envolve a
compreensdo do ser humano como um tomador de decisdes influenciado por fatores
pessoais e demogréficos, satisfacdo, caracteristicas organizacionais, grupos ocupacionais,
comprometimento, intencBes e oportunidades de emprego alternativas, onde essas
influéncias determinam se os individuos decidem entrar, sair ou permanecer em uma
organizacao.
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Enquanto a maioria dos gestores identificou o deslocamento e a falta de qualidade de
vida como os principais fatores de rotatividade no Campus IV, outro participante gestor
apresenta um sentido divergente, destacando aspectos emocionais e pessoais que influenciam
a decisdo de saida dos servidores:

“O feedback quase unanime das pessoas era a questdo da distancia; as pessoas vém de
outras cidades e gostariam de trabalhar no mesmo municipio em que moram. Nunca
recebi um feedback de dizer assim, ‘eu estou saindo daqui porque eu ndo estou bem aqui’.
Teve uma excecdo. Algumas situagfes pontuais, de pessoas que sairam realmente porque o
clima de trabalho estava insustentével. Servidores que eram... e servidoras, né, que tinham ja
familia constituida, entdo o conjuge estava em uma cidade e o0 outro noutra.” (G4.2)

Nesta fala, (G4.2) destaca que, além da distancia, algumas saidas foram motivadas
por um “clima de trabalho insustentavel", indicando um ambiente de trabalho problemaético.
A expressdo reflete um estado emocional profundo, agravando a intencdo de rotatividade.
Dessa forma “compreende-se que a promocao da pratica de envolvimento, focada no bem-
estar do servidor, em termos de reconhecimento, relacionamento, participacdo e comunicacao
reduz sua inteng¢@o de deixar a organizacao” (Pinho et al., 2022, p. 14).

Além disso, a dificuldade de conciliar “conjuge em uma cidade e o outro noutra”
sugere um impacto significativo da divisdo geografica na vida pessoal dos servidores. 1sso
evidencia que a rotatividade envolve ndo apenas questbes praticas, mas também desafios
emocionais e pessoais, afetando a satisfacdo e o bem-estar no trabalho. Como dizem Pinho et
al. (2022, p. 17), “assim, ao conhecer os fatores determinantes da inteng¢do de rotatividade, os
gestores publicos podem delinear estratégias focadas na retengdo desses profissionais.”

A rotatividade no Campus IV é impulsionada por uma combinacdo de fatores
praticos e emocionais. O deslocamento diario afeta a qualidade de vida e gera fadiga,
enquanto a falta de atratividade da regido e as dificuldades na conciliacdo da vida familiar
intensificam o problema. Além disso, um "clima de trabalho insustentavel” reflete questdes
emocionais que também contribuem para a decisdo de saida. Para reduzir a rotatividade e
aumentar a satisfacdo, é crucial melhorar as condi¢cdes de transporte, a qualidade de vida e o
ambiente de trabalho, abordando tanto as necessidades praticas quanto as emocionais dos

servidores.
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4.2.3 — Conhecimento, eficiéncia e inovagdo

Ao serem questionados sobre o impacto da saida de colaboradores no
conhecimento da organizacdo 0s participantes gestores destacaram que a rotatividade
prejudica a transferéncia de informagdes e causa perda de conhecimento, afetando a eficiéncia
operacional e a capacidade de inovacdo. A saida de técnicos administrativos desacelera
processos e limita novas ideias, mostrando um consenso sobre as dificuldades enfrentadas.
Fica claro como a perda de conhecimento e a necessidade constante de treinamento impactam
a operacao e a inovacdo no Campus 1V:

“Olha so, afeta muito. O servidor conhece o funcionamento, sabe como fazer, como agir,
como se relacionar com toda a equipe ali do setor. Quando esse servidor sai, ele leva uma
série de informacGes que em uma semana ele ndo consegue transmitir para o servidor
novo que esta chegando. Impossivel.” (G1.3)

“Quando a gente ndo tem uma boa gestdo ali do conhecimento, o impacto dessas remocées
é bem complicado, bem catastrofico. Quando a UFPB ndo tinha critérios e as pessoas eram
removidas de um dia para o outro ndo tinha sequer o tempo de uma transi¢do.” (G4.3)

As falas dos gestores (G1.3) e (G4.3), revelam que a saida de colaboradores causa
uma perda significativa de conhecimento. Como em Rousseau (1997), que além da perda de
informacGes e conhecimentos que o trabalhador utilizava em sua rotina, perde-se o vinculo
dele com o cliente e quando ndo ha aprendizagem organizacional adequada, a rotatividade
pode levar ao esquecimento organizacional.

(G1.3) destaca a dificuldade em transmitir o conhecimento acumulado para novos
servidores, resultando em um grande gap de informacdo. (G4.3) enfatiza que a falta de uma
gestdo adequada do conhecimento e a auséncia de transicdes bem planejadas tornam a
situacdo ainda mais dificil, levando a uma perda de conhecimento e dificuldades na adaptacao
dos novos servidores. Nesse sentido, Hammes, Santos e Melim (2015, p. 19) dizem que com
a saida do funcionario, todo conhecimento dele “também vai embora, acarretando para a
empresa a perda do conhecimento, quer seja na cultura da empresa, nos processos de

producédo, know how adquirido no periodo em que o funcionario permaneceu na empresa.”

“QOlha, impacta muito porque... impacta de duas formas. Primeiro porque a gente ja tem
alguns servidores que chegam ja querendo sair. E ai esse servidor ndo vai se comprometer,
porque ele ndo esté interessado em ficar. Nem em termos de inovagdo, nem em termos de
produtividade, nem em termos de criatividade.” (G1.4)

“As coisas nao ocorrem com a mesma eficiéncia que ocorria antes com aquela pessoa que
ja estava mais bem treinada na funcdo. Tem ali um periodo de adaptagdo para que esse
nivel de eficiéncia volte.” (G4.4)
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Os participantes gestores concordam que a rotatividade impacta negativamente tanto
a eficiéncia operacional quanto a capacidade de inovagdo. (G1.4) observa que a falta de
comprometimento dos servidores que desejam sair, afeta a produtividade e o engajamento.
(G4.4) aponta que o periodo de adaptacdo necessario para novos servidores compromete a
eficiéncia, uma vez que o ritmo de trabalho leva tempo para ser restaurado, impactando a
capacidade de implementar melhorias e inovages. Gomes e Picchiai (2018, p. 90) chamam
atencdo para o fator humano quando dizem que a “produtividade no exercicio das atividades
publica ou privada ndo € resultado somente do sistema administrativo ou de maquinas de
producdo. O fator humano influencia decisivamente sobre a eficicia e a eficiéncia na entrega
do servico ou produto.”

Enguanto a maioria dos participantes gestores destaca a perda de conhecimento e a
reducdo na eficiéncia como efeitos diretos da rotatividade, outras falas oferecem uma
perspectiva mais pessoal e emocional, revelando a profundidade do impacto que esses
aspectos tém sobre o ambiente de trabalho e o estado psicologico dos gestores:

“Afeta porque é uma perda, né? de investimento do intelecto. Entdo, a partir do momento
que a gente investe tempo para ensinar aquele técnico e ele vai embora, esta levando esse
tempo que foi investido nele. Sinceramente, eu as vezes eu fico revoltada quando eu perco
um técnico administrativo que ele é muito bom. Entdo, quando eu perco realmente eu fico
triste. Eu compreendo. Entdo eu compreendo e apoio, até porque pensando na qualidade de
vida.” (G8.3)

“Eu diria que hoje é um dos principais gargalos nossos. NGs ndo conseguimos gerar relatorios
gerenciais por falta de continuidade. Nds ndo conseguimos desenvolver atividades continuas
por rotatividade. Entdo, a gente ndo consegue inovar, ha minha visdo, por ndo termos uma
base consolidada em termos de servidores. Entdo, hoje a gente trabalha com cendrio de
tapar buracos, apagar o incéndio. Acaba também, em alguns momentos, sobrecarregando
alguns servidores.” (G12.4)

A fala de (G8.3) revela frustracéo e tristeza pela perda de técnicos administrativos
qualificados, descrita como "perda de investimento do intelecto.” A saida dos colaboradores
leva consigo o tempo e conhecimento investidos, causando revolta e tristeza, embora
compreenda e apoie devido a qualidade de vida. (G12.4), por outro lado, usa metaforas como
“tapar buracos” e “apagar o incéndio” para destacar a dificuldade de manter continuidade e
inovacdo devido a alta rotatividade. A constante mudanca impede o desenvolvimento e
sobrecarrega servidores, refletindo frustracdo. Em Gil (2010) vimos que,

a evasdo de talentos pode prejudicar os processos de inovagdo das empresas e que as
empresas precisam desenvolver mecanismos além de compensacfes salariais ou
beneficios indiretos, sendo necessario criar condigdes que contribuam para o
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionérios.
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Portanto, a rotatividade no Campus IV impacta a eficiéncia operacional e a
capacidade de inovacédo, causando desgaste emocional significativo nos gestores. A perda de
conhecimento e a falta de estabilidade criam um ambiente de emergéncia continua,
dificultando o desenvolvimento e a inovacdo, além de afetar o bem-estar psicoldgico da

equipe gestora.

4.2.4 — Motivagéo e ambiente de trabalho

Ao serem questionados sobre o0 impacto da rotatividade na moral e motivacédo dos
servidores remanescentes, 0s gestores discutiram como a saida de servidores pode afetar
negativamente o ambiente de trabalho e as equipes. Eles compartilharam estratégias para
enfrentar esses desafios e manter um clima positivo, com uma comunicacdo clara e
transparente, reconhecimento do trabalho dos servidores, suporte emocional e psicologico,
oportunidades de desenvolvimento profissional e iniciativas de integragdo. Em falas
convergentes dos participantes gestores, pode ser demonstrada essa situacao:

“A gente percebe, assim, que muitos colegas criam vinculos, né? E ai esses vinculos, eles
sdo quebrados. E sdo vinculos ndo so6 de trabalho. Sdo vinculos de afeto, de companheirismo,
de amizade, que é necessario também no ambiente de trabalho. De equipe, né? E ai vocé vé
essas equipes meio se desfazendo e a gente percebe, assim, eu sempre tive uma boa relacdo de
con versar com os colegas servidores técnicos e a gente sente que isso afeta emocionalmente,
psicologicamente, e na produtividade, ali quem fica.” (G1.5)

“Impacta muito negativamente. O sentimento de quem fica... Eu classificaria, em dois
grupos dos que ficam, né? Tem aqueles que ficam porque sdo da regido e eles se sentem
desmotivados. Impacta também no préprio trabalho deles. Tem um outro grupo que é aquele
grupo que fica porque ainda ndo preencheu os critérios para remocao, e ja ouvi muitos
feedbacks de que esses critérios ndo eram 100% respeitados. Tem aquele sentimento, talvez, de
injustiga. Por que eles foram e eu ndo fui?” (G4.5)

As falas dos gestores revelam os efeitos emocionais e psicoldgicos da rotatividade no
Campus V. (G1.5) destaca como a rotatividade prejudica a coesdo da equipe ao romper
vinculos afetivos e de companheirismo, afetando negativamente a produtividade e o
emocional dos que ficam. Nesse sentido, Wagner 111 e Hollenbeck (2006) acrescentam que 0S
custos de substituicdo de funcionarios ndo sao os Unicos problemas ocasionados.

Para eles, se as pessoas que deixam uma organizacdo apresentam melhor
desempenho que as que ficam, a rotatividade reduz a produtividade da mdo de obra
remanescente. (G4.5) mostra que a rotatividade desmotiva os residentes da regido e provoca
um sentimento de injustica em quem ndo conseguiu a remog&o por critérios percebidos como

"injustos". Essas falas ilustram como a rotatividade compromete a eficiéncia do trabalho e
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afeta profundamente o moral e a satisfagdo dos servidores remanescentes. Nos estudos de
Janssen et al. (2010)

perceberam que, quando havia baixa percepcdo de justica distributiva, havia uma
relacdo negativa entre exaustdo emocional e desempenho no trabalho e demonstram
que a interacdo entre bem-estar no trabalho e justica organizacional conduz a uma
percepcdo mais ou menos favoravel de desempenho.

E sobre como os gestores abordam a manutencdo de um ambiente de trabalho
saudavel no contexto da alta rotatividade de colaboradores:

“A gente tomou em alguns momentos, é a decisao de fazer aqueles eventos de integracgao.
Eu acho que aqueles eventos, eles minimizavam um pouco, €, essa, essa dificuldade de ver o
outro sair e ver o outro chegar. Né? Porque ai também os setores vao encontrando formas
de, de se adaptar ao novo, né? A gente sempre encontra uma maneira de se adaptar ao
novo.” (G1.6)

“Compreendendo que essa era a realidade da UFPB, a gente tentou fazer dois movimentos.
Estratégias de diminuir o impacto dessas remoces. Dizia, olha eu ndo sei quanto tempo
vocé vai ficar conosco. O que n6s queremos é que, no tempo que voceé estiver, vocé deixe a
sua melhor contribuicdo, que vocé deixe a sua melhor marca.” (G4.6)

Os relatos desses gestores destacam estratégias complementares para manter um
ambiente de trabalho saudavel apesar da rotatividade de colaboradores. O (G1.6) sugere a
realizacdo de eventos de integracdo para facilitar a adaptacdo e promover a coesdo da
equipe, minimizando o impacto das mudangas. Essa fala converge com o preconizado por
Kim (2012), onde programas de capacitacdo reduzem a intencdo de rotatividade e a
oportunidades de treinamento sdo fundamentais para a satisfacdo no trabalho, pois
aumentam o éxito na concluséo de tarefas, reduzindo o estresse laboral.

Em contraste, o (G4.6) recomenda aceitar a realidade da rotatividade e focar na
valorizacdo da contribuicdo de cada colaborador durante seu tempo na instituicdo,
incentivando um ambiente produtivo e positivo. Juntas, essas abordagens visam garantir que
a equipe permaneca engajada e colaborativa, mesmo diante da instabilidade.

Entre os gestores entrevistados, alguns expressaram de maneira significativa e
expressiva, 0 impacto da rotatividade na moral e motivacdo dos colaboradores
remanescentes. Em particular, a metafora utilizada por um dos gestores ilustra de forma
psicoldgica o efeito desestabilizador da rotatividade sobre o ambiente de trabalho:

“Fica aquele clima meio down, sabe? Meio do tipo assim, e agora? Como é que vai ser?
Ento a gente impacta demais negativamente nessa motivacao deles. [...] E como se um corpo
da gente estivesse perdendo um braco, estivesse perdendo uma méo. Entdo, logicamente que
isso impacta demais e isso influencia na motivagao para eles continuarem no CCAE.” (G8.5)
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A metéfora empregada por (G8.5), comparando a saida de colaboradores a uma
parte do corpo que estd sendo amputada, ilustra intensamente a sensacdo de perda e
desanimo que a rotatividade pode causar. O uso dessa analogia enfatiza como a auséncia de
membros da equipe pode deixar uma lacuna significativa, afetando o moral dos que
permanecem. O "Fica aquele clima meio down" expressa a incerteza e a desmotivagéo
resultantes da perda continua de servidores, reforgando a dificuldade em manter a coeséo e
a motivacdo na equipe. Nesse sentido, Gomes e Picchiai (2018, p. 90) dizem que “um bom
clima organizacional é de suma importancia para as organizagdes, uma vez que esse
elemento traz beneficios como lucratividade e eficiéncia dos servicos executados pelos
individuos.”

Quando se trata de estratégias para manter um ambiente de trabalho saudavel, um
gestor relata o uso de uma abordagem inclusiva e o esforco para promover um clima
positivo, destacando o esforgo para integrar todos os colaboradores e minimizar a diferenca
entre categorias de funcionarios:

“Eu, evolui muito nesse sentido de que os técnicos administrativos, eles sdo pessoas igual a
nés, ndo gosto muito de ter essa diferenciacdo em termos de professor e técnico
administrativo. Entdo, quando a gente tenta minimizar essa diferenciacdo, entdo é promover o
clima mais harmonioso no sentido de trazer aquele técnico administrativo para dentro da
gestdo como parte daquilo ali, faz parte da estratégia da minha gestdo.” (G8.6)

A fala do gestor (G8.6), destaca a importancia de minimizar a diferenciacdo entre
categorias de funcionarios, tratando técnicos administrativos e professores de forma igual.
Esse ponto foi destacado na anélise da percepcao dos servidores removidos. Essa abordagem
pode promover um ambiente inclusivo e coeso, valorizando todos os colaboradores e
fortalecendo a moral e a colaboracdo na equipe. Alinhado a isso, Pinho, Silva e Oliveira
(2022, p.8) afirmam que os gestores deverdo ndo apenas “tolerar ou acomodar todos os tipos
de diferencas dos seus colaboradores, mas também apoiar, valorizar e utilizar essas
diferencas de modo estratégico, com equidade e justica.”

A rotatividade no Campus IV afeta negativamente a motivacdo e a coesdo da
equipe, prejudicando a produtividade e o ambiente de trabalho. Para mitigar esses impactos,
é crucial adotar estratégias de integracdo e valorizacdo dos colaboradores, promovendo um
ambiente inclusivo e colaborativo. Medidas como eventos de integracdo e
reconhecimento continuo
ajudam a manter um clima positivo € a minimizar os efeitos desestabilizadores da

rotatividade, garantindo uma equipe engajada e produtiva, mesmo diante da instabilidade.
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4.2.5 — Comprometimento e confianga

Ao serem questionados sobre como a rotatividade afeta o comprometimento, a
iniciativa e a qualidade das interagdes no Campus IV, os gestores compartilnaram diversas
percepcdes e destacaram que a saida de servidores pode impactar negativamente a coesao e a
qualidade dessas interagdes. Para enfrentar esses desafios, relataram estratégias para reforcar
0 comprometimento e a iniciativa dos colaboradores, mantendo a confianga e a cooperacao
para promover um ambiente colaborativo:

“Entdo, chega um momento que cansa, né? Ai, isso tem impacto no comprometimento, na
iniciativa alguma. A gente tem uma queda no compromisso das pessoas.” (G4.7)

“Perde a continuidade, aquele grupo de trabalho fica desfalcado. VVocé tem que comecar do
zero. [...] Eu acho que as pessoas até sdo comprometidas. Mas eu acho que falta um
pouguinho mais de uma visdo fria da coisa toda.” (G5.7)

A fala do gestor (G4.7) expressa claramente o efeito desgastante da rotatividade
continua. O uso da expressao “"chega um momento que cansa” revela a fadiga emocional e a
desmotivacdo que o0s gestores enfrentam ao verem constantemente a equipe sendo
reformulada, refletindo a dificuldade de manter o comprometimento e a iniciativa quando a
equipe estd em constante mudanca. (G5.7) destaca a perda de continuidade e a necessidade de
reiniciar processos a cada saida de um membro da equipe. A "visdo fria" mencionada sugere
uma necessidade de abordagem mais racional para lidar com as mudancas, enfatizando a
dificuldade em manter o comprometimento e a qualidade das interacdes.

De forma geral, os gestores destacaram 0 impacto negativo da rotatividade no
comprometimento, na iniciativa e na qualidade das interacdes dentro das equipes, enfatizando
a necessidade de estratégias de gestdo para mitigar esses desafios e manter a continuidade do
trabalho. Eles também ressaltaram que a confianca € um processo gradual prejudicado pela
constante mudanca de pessoal. Para enfrentar isso, adotam estratégias para construir confianca
e promover a cooperacdo. Cunha (2019) diz que a cooperacdo dentro da organizacdo €
promovida por um ambiente de trabalho justo e equitativo. E, indica que, ao assegurar
procedimentos justos e uma comunicacao transparente sobre a distribuicdo de recompensas,
as organizacbes podem fomentar um ambiente de cooperacdo. E segue Paredes (2021, p. 10)
que diz que “a rotatividade nas organizagdes pode acarretar perda de produtividade e impactar

negativamente a motivagao pessoal e comprometimento dos funcionarios.”
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“A confianca a meu ver, s6 pode ser adquirida ao longo do tempo. Pouco tempo aqui no
campus ¢ dificil falar em confian¢a quando o servidor nem sequer chegou a conhecer bem
arealidade.” (G3.8)

“Quando a chefia percebe, né, que o servidor ele vai demorar menos tempo, as vezes nao ha
aquela confianga de vocé passar toda a demanda do setor. Porque vocé nédo sabe quanto
tempo aquele servidor vai permanecer naquela unidade. E s6 o tempo mesmo que vai
fazer com que haja aquela confianca.” (G6.8)

O gestor (G3.8) aponta que a alta rotatividade impede a construcdo rapida de
confianga, pois exige tempo e um conhecimento aprofundado do ambiente de trabalho,
frequentemente ndo alcancados devido a constante mudanca de servidores. J4, a fala de (G6.8)
evidencia que, devido a alta rotatividade, a chefia hesita em confiar plenamente e delegar
responsabilidades, pois a confianga so se constroi com o tempo. 1sso resulta em uma gestéo
mais cautelosa e na retencdo parcial das demandas do setor. Para Nicholson et al. (2001), a
confianca é prejudicada toda vez que ha substituicio de pessoas envolvidas no
relacionamento, tornando-a uma questdo critica em longo prazo. E Lane (2001), indica que
ligagbes mais proximas e estaveis, ainda mais em relacionamentos baseados na confianca,
encorajam maior abertura e, assim, oportunidades multiplas para aprender e permitir abertura
de conhecimento confidencial.

Em outras falas significativas os Gestores descrevem emocional e metaforicamente
como essas mudancas impactam a confianca e a cooperagdo, levando a frustracdes e
desilusdes. Eles utilizam metaforas e expressdes para ilustrar a complexidade dos efeitos e as
estratégias para mitiga-los.

“Entdo, assim, muito rapidamente as equipes se integravam. Em alguns momentos, chegava a
ser cansativo, né? Porque vocé constroi vinculos, constroi... E ai, de repente, tudo isso... Se
desconstrdi para reconstruir novamente.” (G4.7) “Chega um servidor novo, a semana ela ja
comecga, vamos dizer, lhe estressando, porque o basico do bésico, que é olhar o e-mail da
coordenagao, ele ja se prejudica.” (G10.7)

Na fala do gestor (G4.7) usa a metafora “construir e desconstruir vinculos” para
ilustrar o desgaste emocional causado pela rotatividade constante, gerando frustracdo e
exaustdo na equipe. A expressdo “reconstruir novamente” enfatiza o ciclo interminavel que
prejudica o comprometimento. Ja (G10.7) descreve o impacto da chegada de novos servidores
como uma semana que ‘“‘comeca estressando,” destacando a carga adicional e a

complexidade aumentada das tarefas simples quando realizadas por alguém sem experiéncia

prévia. Em seus estudos, Silva e Oliveira (2017),
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concluiram que a percepcdo de valores coletivistas de base ética, o foco na
satisfacdo do empregado, a qualidade das relagbes com chefes e colegas, e a
qualidade da oferta de salarios e beneficios sdo aspectos que promovem uma relagao
de confianca baseada na honestidade, respeito e transparéncia.

“Afeta a confianga e a cooperagdo. Porque até vocé conhecer essa pessoa e saber se esse
servidor novo, se ele é alguém que vocé pode confiar... 0 ruim é que isso se tornou uma
rotina. S&o ciclos muito rapidos.” (G1.8)

“Eu acho que naquele aspecto de quando o pessoal chega, ja querer sair. Como se ndo da
nenhuma chance para o Campus, vocé ja chega querendo ir embora.” (G5.8)

A fala do gestor (G1.8) destaca que a confianca requer tempo e esforco para ser
estabelecida, mas a alta rotatividade interrompe constantemente esse processo. (G5.8) usa a
metafora “ndo dd nenhuma chance” para ilustrar como alguns novos servidores ja
consideram a saida antes de se integrarem, refletindo frustracéo e a dificuldade em investir em
relacionamentos de confianca e cooperacdo devido a constante mudanca de pessoal. Discutido
no capitulo tedrico, Ramos et al. (2021) constataram que estratégias como integracéo,
treinamento e flexibilidade nas atividades reduzem a rotatividade, também aumentam a
satisfacdo dos funcionarios e fortalecem a confianca entre os colaboradores e seus lideres.

A rotatividade continua no Campus IV prejudica o comprometimento, a confianca e
a cooperacdo entre os servidores. A constante reformulacdo das equipes causa fadiga
emocional e dificulta a construcdo de relagdes de confianca, resultando em perda de
continuidade e motivacdo. Para mitigar esses impactos, € essencial adotar estratégias de
gestdo que promovam a cooperacdo e reconstruam vinculos, garantindo um ambiente de

trabalho mais estavel e produtivo.

4.2.6 - Funcdes estratégicas

Ao serem questionados sobre a reestruturacdo das fungdes gratificadas (FG) no
Campus 1V, com foco em uma valorizacdo e distribuicdo equitativa entre os TAES em cargos
estratégicos, os gestores avaliaram a possivel influéncia dessa medida na valorizacdo dos
TAES. A andlise busca compreender se uma melhor distribuicdo das FG’s pode aumentar a
satisfacdo dos TAES, e, por consequéncia, ter alguma influéncia na reducdo da rotatividade
no Campus IV. Diante dessa questdo, as seguintes falas emergiram e se sobressairam:

“Sim, eu acredito que uma melhor distribuicdo das funcbes gratificadas, principalmente
para os cargos estratégicos, ajudaria a diminuir a rotatividade. O primeiro ponto positivo
seria 0 aumento do vencimento que pode levem a repensar uma possivel remocdo. E o
segundo ponto é a sensagdo de valorizacdo e importancia que gera no servidor, ele se sente
valorizado, entdo é mais um ponto positivo para que o servidor permane¢ca no Campus IV."
(G7.10)



107

"Teria, porque se tivesse mais, vocé garantiria a permanéncia, seria um estimulo a mais.
Eu procurei captar mais e melhores gratificagdes, mas é muito restrito, € muito centralizado.
Porque eu acredito que existem setores aqui que necessitam, merecem gratificacéo, e seria
uma forma de vocé motivar mais o servidor a ficar." (G9.10)

As falas dos gestores (G7.10) e (G9.10) destacam que a melhor distribuicdo das
fungdes gratificadas (FG) para os TAES em cargos estratégicos pode ajudar a reduzir a
rotatividade no Campus IV. (G7.10) ressalta que aumentos salariais e a valorizagdo
promovida pelas gratificacbes incentivam a permanéncia dos servidores, enquanto (G9.10)
acredita que mais gratificacfes seriam um estimulo adicional para garantir sua permanéncia.
Ambos enfatizam que a valorizagdo financeira e psicolégica dos TAES fortalece o
comprometimento e a estabilidade, contribuindo para a reducdo da rotatividade. Nesse
sentido, Pinho et al. (2022) verificaram que a intengdo de rotatividade é influenciada
negativamente pelas praticas de envolvimento, condi¢fes de trabalho, e remuneragéo e
recompensas, engquanto sofre efeito positivo da préatica de recrutamento e selecéo.

Uma fala que se destacou sobre a reestruturagdo das funcOes gratificadas (FG) no
Campus 1V, e sua possivel influéncia na valorizacdo dos TAES e na reducdo da rotatividade,
apresentou uma visdo divergente da maioria. Enquanto alguns gestores acreditam que uma
melhor distribuicdo das FG’s pode aumentar o comprometimento ¢ a satisfagdo dos
servidores, outros questionam a eficacia dessa medida:

"Pelo valor que é pago, eu acho que ndo. Dependendo da fun¢do, uma gratificacdo deveria
ser bem mais robusta. Hoje em dia, ndo é boa. Quando mexe com a qualidade de vida do
servidor, ele vai comecar a ndo ter vida, a ndo ter tempo, a ndo ter espaco com a familia.
Mas nos que estdo, ai sim, eu acho que alguns sdo desmerecidos em relacdo a sua gratificacao
extra." (G10.10)

A fala de (G10.10) se destaca por criticar a eficacia das gratificacBes atuais. O gestor
usa a analogia de "mexer com a qualidade de vida do servidor™ para destacar o impacto
negativo das gratificacbes insuficientes, enfatizando a falta de tempo para a familia e a
desvalorizacdo percebida. Ele menciona que alguns servidores sdo "desmerecidos” em
relacdo as gratificacGes, sublinhando a necessidade de uma reavaliagdo mais justa das
recompensas financeiras. Nesse sentido, Silva e Diniz (2023) dizem que a valoriza¢do por
meio das FG's deve, portanto, ser acompanhada de transparéncia e alinhamento com os
principios de competéncia e mérito para realmente contribuir para a motivacdo e o
comprometimento dos servidores.

Os gestores do Campus IV destacam que a melhor distribuicdo das funcGes
gratificadas (FG) pode reduzir a rotatividade ao valorizar financeiramente e psicologicamente

0s TAEs, incentivando sua permanéncia e fortalecendo o comprometimento. No entanto, ha
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uma visdo divergente que questiona a eficacia atual das gratificacdes, apontando a

desvalorizacdo percebida e o impacto negativo na qualidade de vida dos servidores. Uma

reavaliagdo justa das recompensas financeiras é necessaria para realmente aumentar a

satisfacdo e a estabilidade dos servidores, contribuindo para a reducédo da rotatividade.

4.2.7 — Considerac0es, propostas e sugestoes

Os gestores, ao falarem das suas percepc¢des sobre as acdes e medidas estratégicas

que podem reduzir a rotatividade e seus efeitos no Campus IV, fizeram uma série de

consideracOes, propostas e sugestdes sobre essas acdes ou medidas de gestdo que poderiam

reduzir a rotatividade.

Quadro 12: Consideraces sobre a rotatividade na percepcao dos gestores

G1.9 “Concursos com vagas especificas para os campos de interior | Concursos especificos e
e a institucionalizacdo do teletrabalho.” teletrabalho.
G2.9 “Trabalho remoto ou hibrido para reduzir o tempo de | Trabalho
deslocamento e melhorar a qualidade de vida.” remoto/hibrido para
reduzir deslocamento.
G3.9 “Rever politicas de gestdo, incluindo trabalho remoto e Rever gestdo e avaliagdo
novos processos de avaliacdo de desempenho.” de desempenho.
G4.9 “Mapear e sistematizar processos, promover didlogo com a| Mapear processos e
reitoria e realizar uma transigdo eficaz entre servidores.” promover didlogo com a
reitoria.
G5.9 “Focar em logistica, sistema sem ©nus para servidores | Focar em logisticae
e melhorar a comunicacdo interna e externa.” melhorar comunicacao.
G6.9 “Implementar politicas de valorizagdo e flexibilizacao da Politicas de valorizagéo e
carga horaria.” flexibilizacdo da carga
horaria.
G7.9 “Flexibilizar a jornada de trabalho para 30 horas e Flexibilizar jornada
criar incentivos para permanecer no interior.” para 30 horas e criar
incentivos.
G8.9 “Aumentar o numero de servidores e implementar um Aumentar servidores e
sistema de revezamento com jornada reduzida.” implementar revezamento.
G9.9 “Treinamento, acolhida e suporte continuo aos novos | Treinamento e suporte
servidores.” continuo aos novos
servidores.
G10.9 “Revisar a legisla¢do e criar um manual para coordenadores e | Revisar legislacio e criar
secretarios.” manual para
coordenadores.
G11.9 “Manter servidores por pelo menos trés anos durante o estagio| Manter servidores por
probatorio e implementar carga horaria compartilhada.” trés anos e implementar
carga horéria
compartilhada.
G129 “Definir vagas para locais especificos e promover Definir vagas especificas
flexibilidade para permanéncia no campus.” e promover flexibilidade
para permanéncia.

Fonte: elaboracdo prépria apos pesquisa de campo, 2024.
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A principal proposta que emergiu nas falas dos gestores é a flexibilizacdo de
horério e a introducdo do trabalho remoto. Véarios gestores destacaram a importancia do
trabalho hibrido para reduzir a rotatividade, como (G1.9) sugerindo "concursos com vagas
especificas para os campos de interior e a institucionalizacdo do teletrabalho" e (G2.9)
propondo "trabalho remoto ou hibrido para reduzir o tempo de deslocamento e
melhorar a qualidade de vida." (G6.9) apoia essa ideia, sugerindo "politicas de
valorizacdo e flexibilizacdo da carga horaria."Esses gestores acreditam que essas
medidas melhoram a qualidade de vida dos servidores e, assim, reduzem a rotatividade.
Esse pensamento esta alinhado ao de Mendes, Oliveira e Veiga (2020), que afirmam que o
teletrabalho ja é realidade em muitas instituicdes publicas, oferecendo flexibilidade,
eficiéncia, qualidade de vida e otimizagdo de custos.

Enquanto a maioria dos gestores vé a flexibilizacdo e o trabalho remoto como
solugdes-chave, alguns destacam a necessidade de rever politicas de gestdo e melhorar a
comunicagdo interna. (G3.9) propde “rever politicas de gestdo, incluindo trabalho
remoto e novos processos de avaliacdo de desempenho,” e (G5.9) enfatiza "focar em
logistica, sistema sem 0Onus para servidores e melhorar a comunicagdo interna e
externa."” (G8.9) e (G9.9) destacam a importancia de aumentar o nimero de servidores e
implementar um sistema de revezamento, além de oferecer treinamento continuo e suporte
aos novos servidores. Nesse contexto, Vries, Pieper e Oostenveld (2010) afirmam que
lideres carismaticos focados em pessoas tém melhor comunicacdo, obtendo melhores
resultados, valorizando funcionarios e promovendo um ambiente inclusivo e participativo.

(G12.9) sugere "definir vagas para Campus especificos e promover
flexibilidade para permanéncia no Campus,” alinhando as expectativas dos candidatos
desde o inicio. (G10.9) propde "revisar a legislacdo e criar um manual para
coordenadores e secretarios,” destacando uma abordagem normativa para lidar com a
rotatividade. Por outro lado, (G11.9) sugere "manter servidores por pelo menos trés anos
durante o estagio probatdrio e implementar carga horaria compartilhada," buscando
garantir estabilidade e continuidade no servico. Essas propostas convergem na ideia de que
uma abordagem multifacetada, que inclui flexibilizacdo de horarios, melhorias na gestdo e
na comunicagdo, e uma estrutura normativa mais robusta, é essencial para mitigar os efeitos
da rotatividade no Campus IV.

Refletindo sobre as narrativas e propostas dos gestores do Campus IV, a principal
recomendagdo emergente € a flexibilizacdo de horérios e a introdugéo do trabalho remoto.

Esta abordagem visa melhorar a qualidade de vida dos servidores, reduzindo o tempo de



110

deslocamento e permitindo um melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional. A
flexibilidade de horério e a op¢do de trabalho remoto ou hibrido sdo vistas como estratégias
essenciais para reduzir a rotatividade, pois aumentam a satisfacdo dos servidores e
permitem um ambiente de trabalho mais adaptavel as necessidades individuais.

Além disso, alguns gestores enfatizam a importancia de rever politicas de gestdo e
melhorar a comunicacdo interna. Propostas incluem a revisdo das politicas de gestéo,
implementacdo de novos processos de avaliacdo de desempenho, e melhorias na logistica e
sistemas internos sem 6nus para 0s servidores. Aumentar o numero de servidores,
implementar sistemas de revezamento e oferecer treinamento continuo e suporte tambem
sdo considerados cruciais para manter os servidores motivados e engajados. Essas acdes
visam ndo apenas a reducdo da rotatividade, mas também a criacdo de um ambiente de
trabalho mais eficiente e acolhedor.

Por fim, h& sugestdes praticas que destacam a necessidade de definir vagas
especificas para cada campus e promover flexibilidade para a permanéncia dos servidores,
alem de revisar a legislacdo e criar manuais para coordenadores e secretarios. Essas
propostas visam garantir estabilidade e continuidade no servico, abordando a rotatividade
de maneira multifacetada. Uma combinacdo de flexibilizacdo de horarios, melhorias na
gestdo e na comunicagdo, e uma estrutura normativa mais robusta parece ser a abordagem

mais eficaz para mitigar os efeitos da alta rotatividade no Campus V.

4.3 ANALISE DOCUMENTAL

A analise documental, ja inicialmente abordada na introducdo da pesquisa, é
central para compreender a evolucdo e os desafios enfrentados pela gestdo do Campus IV
da UFPB, especialmente no que tange a gestdo de recursos humanos. No relatério de gestao
do CCAE de 2023 (2024, p. 114 a 119 e 121) sobre a dimenséo de politica de pessoal, uma
série de dados e conclusdes da Direcdo do Centro condensa a problematica da rotatividade
no Campus IV nos ultimos oito anos. A partir desse documento, examina-se a questao da
rotatividade dos servidores técnico-administrativos, suas causas € 0S impactos sobre a
operacdo da instituicéo.

Serdo também abordadas as acOes estratégicas delineadas pela direcdo do centro,
incluindo a otimizacdo de politicas de remocdo e a implementacdo de programas de
retencdo de profissionais, com o intuito de mitigar os efeitos negativos da alta rotatividade e

promover um ambiente de trabalho mais estavel e eficiente.
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4.3.1 Situacéo dos TAES

Segundo a direcdo de centro, em 2023, o Centro de Ciéncias Aplicadas e
Educacdo (CCAE) da Universidade Federal da Paraiba (UFPB) apresentou um quadro
desafiador no gerenciamento de seus recursos humanos, marcado pela dificuldade em
atingir o nimero ideal de funcionarios para a execucdo eficiente de suas atividades. O
problema, ja presente desde a inauguracdo do Campus IV, foi intensificado por um
aumento nos pedidos de exoneracdo ao longo do ano, atribuidos principalmente a
aprovacdo de servidores em concursos externos e a questdes pessoais. Esses fatores
resultaram em um crescente nimero de posi¢cdes vagas, evidenciando a necessidade de
desenvolver estratégias mais eficazes para retencdo de talentos e atracdo de novos
profissionais, além de promover melhorias nas condigdes de trabalho para assegurar a
estabilidade e eficiéncia operacional da unidade.

Segue o quadro de desligamento de servidores no ano de 2023:

Quadro 13: Desligamento de servidores em 2023.

10/12/2019 26/09/2023 ASSISTENTE EM 23074.092402/2023-47
ADMINISTRACAO

10/12/2019 21/11/2023 TECNICO EM ELETROTECNICA  [23074.114551/2023-29

29/10/2020 07/08/2023 ASSISTENTE EM 23074.076519/2023-51
ADMINISTRACAO

29/10/2020 17/05/2023 ASSISTENTE EM 23074.045943/2023-36
ADMINISTRACAO

29/10/2020 10/04/2023 ASSISTENTE EM 23074.031509/2023-08
ADMINISTRACAO

12/12/2016 02/10/2023 TECNICO DE LABORATORIO 23074.092079/2023-38
AREA

Fonte: Relatorio de gestdo 2023, assessoria administrativa e SIGRH, 2023.

Embora o Campus IV tenha incorporado 31 novos colaboradores ao longo de 2023,
em resposta a processos de remocdo intercampi e a necessidade de suprir déficits anteriores,
essa expansdo foi comprometida por uma alta taxa de rotatividade. A partir de setembro, a
Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP) realocou 10 servidores para outras unidades, e,
em dezembro, transferiu outros 11, o que evidenciou a volatilidade do quadro de pessoal do
CCAE. Esse cenario ndo apenas dificulta a manutengdo de uma forga de trabalho estavel, mas

também impacta negativamente a continuidade e a qualidade das atividades, indicando a
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necessidade urgente de medidas que promovam a retencdo e a valorizagdo dos servidores para
garantir a estabilidade e o sucesso das operagdes institucionais.

Segundo esse relatério, em trés meses, o CCAE perdeu 22 servidores recém-
integrados para outros campi, 0 que ressalta um desafio critico a continuidade das operagdes.
Essa rotatividade elevada exige a implementacdo urgente de estratégias eficazes para
minimizar seus impactos e garantir a estabilidade necessaria para o funcionamento adequado
das atividades académicas e administrativas. Para enfrentar essa questdo, a direcdo do centro
delineou as seguintes diretrizes estratégicas:

Quadro 14: Diretrizes e a¢Oes estratégicas planejadas.

Otimizagdo das Politicas de Em colaboragdo com a PROGEP, revisar e aperfeigoar as
Remocao politicas de remocéo, com o objetivo de mitigar impactos
adversos e alinhar com as

demandas especificas do CCAE na distribuicéo de seu pessoal.

Programas de Fidelizacdo de Implementar iniciativas focadas na retencdo de talentos,

Talentos abrangendo incentivos, oportunidades de
aprimoramentos no ambiente laboral.

Planejamento  Estratégico  de Instituir um planejamento estratégico de longo alcance para o

Recursos Humanos quadro de recursos humanos, prevendo necessidades futuras e

potenciais cendrios de realocacdo, visando otimizar a
gestdo dos recursos

humanos disponiveis.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no relatério de gestdo, assessoria administrativa e SIGRH, 2023.

Essas diretrizes visam, além de tentar estabilizar o quadro de pessoal, fortalecer a
capacidade do CCAE de reter profissionais qualificados, assegurando que a unidade possa
manter um padrdo de desempenho em suas atividades académicas e administrativas. A
execucdo dessas estratégias € uma medida essencial para enfrentar as dificuldades impostas
pela rotatividade e para promover um ambiente de trabalho mais estavel e produtivo.

A gestdo do centro detalha a evolugdo numeérica de servidores por setor no CCAE
nos ultimos anos. A analise retrospectiva é crucial para entender as tendéncias de ampliacédo
ou retracdo no efetivo, permitindo um planejamento e alocacdo mais estratégicos dos recursos
humanos para atender as demandas institucionais. E importante ressaltar que, em resposta a
cada realocacdo e processo seletivo, sdo realizados ajustes internos na equipe, visando
minimizar os impactos das constantes mudancas de servidores e priorizar a designacao de
profissionais locais para funcdes de maior sensibilidade.

Segue o quadro geral da variacdo no quantitativo de servidores técnicos no CCAE, ja

apresentado na introducdo, mas atualizado neste quadro que vai até 2023:



Quadro 15: Variagdo no quantitativo de servidores técnicos no ccae —2015 a 2023.
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4.3.2 AcOes alternativas

Diante da crescente demanda por suporte nos laboratorios e diversos departamentos,
e considerando o quadro insuficiente de servidores técnicos administrativos, a gestdo buscou
apoio na contratacdo de estagios remunerados ndo obrigatorio. Persistimos na estratégia
adotada anteriormente, que se baseia na inclusdo de estagidrios. Para a gestdo, essa
abordagem nao s agiliza as rotinas diarias, mas também promove o desenvolvimento préatico

de profissionais em formacdo, alinhando-se ao compromisso com a exceléncia educacional e

aos principios institucionais.

Segue o quadro geral da evolucdo do quantitativo de estagios ndo-obrigatérios no

BIBLIOTECA 6 |6 707 |7 6 |5 |4
SUBPREFEITURA 0 |5 5 [5 |5 7 |6 |5
ASSESSORIA 8 10 [8 |8 |9 6 |4 |7
ADMINISTRATIVA

CAES 2 4 4 |4 |6 |6 [5 [6 |7
CASEIR 0o |2 2 |2 |3 |3 |3 [3 |3
DIRECAO DE CENTRO/ 3 1 1 |1 1 |1 |1 |1 |1
SECRETARIA

GTIC E LABORATORIOS DE 7 |6 6 |6 (10 (10 [11 |9 |7
INFORMATICA

DEMAIS LABORATORIOS 0o |8 9 |9 |9 |7 |7 |7 |7
GERENCIA _ DE 0o 1 1 (1 |0 |0 [0 [0 |O
INTEGRAGCAO

COORDENAGCOES DE CURSO 11 [10 |10 |10 |10 |13 |11 |13 |13
DEPARTAMENTOS 8 |8 7 |6 |6 |10 [10 [8 |7
PPGEMA E PROF. LETRAS 1 ]2 2 |2 |2 2 |2
CEDIDOS

0 0 0 0 3 4 4 1 0

Fonte: Relatdrio de gestdo, Assessoria Administrativa, 2023.

CCAE, ja apresentado na introducéo, mas atualizado neste quadro que vai até 2023:
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Quadro 16: Evolugdo do quantitativo de estagiarios ndo-obrigatérios no ccae.

BIBLIOTECA 8 8 38 0 1 6 2
SUBPREFEITURA 3 2 2 0 0 0 0
LIFE, LAELE LAB.DE PEDAGOGIA 3 2 1 1 0 1 1
LABORATORIOS DE DESIGN 2 3 3 3 1 3 3
LABORATORIOS LAGEO, LABCONT e 2 5 2 0 0 0 3
LEPEM

SECRETARIA 3 2 3 1 0 0 0
CASEIR 3 2 2 0 0 0 0
DIREGAO DE CENTRO 1 0 0 0 0 0 1
ARQUIVO 2 1 2 2 1 0 0

=

Fonte: Relatorio de gestdo, Assessoria Administrativa, a partir de informacGes dos setores, 2023.

ElN

Sobre essa questdo, a gestdo destaca a relevancia do impacto financeiro decorrente da
contratacdo de estagiarios no orcamento do Campus IV. E que embora esses investimentos
sejam cruciais para a manutencdo operacional e o cumprimento da missdo educativa da
instituicdo, eles demandam uma administracdo rigorosa dos recursos financeiros disponiveis,
especialmente diante dos desafios impostos por sucessivos cortes no orcamento. E ainda, que
a continuidade dessa estratégia operacional, essencial para o funcionamento do CCAE,
enfrenta crescentes preocupacOes devido a tendéncia de encolhimento dos recursos
orcamentarios. A atual realidade de restricdes financeiras impde desafios significativos a
manutencdo do nivel atual de contratacdo de estagiarios, exigindo uma avaliacdo minuciosa e
a identificacdo de abordagens inovadoras para assegurar a continuidade sustentavel dessa
pratica.

No CCAE, além dos estagiarios, colaboradores terceirizados desempenham papéis
essenciais em diversas areas operacionais, como Sseguranca, Servigcos gerais, transporte,
portaria, entre outras. A questdo € que alguns servidores terceirizados, capacitados,
denominados de apoio administrativo, executam algumas atividades similares ou correlatas as
de um servidor técnico administrativo, como forma de apoio as necessidades e falta de

servidores.

Quadro 17: Servidores terceirizados de apoio administrativo. 2015 —2022.

Apoio Administrativo 0 0 11 11 9 8 7 8 14

Fonte: Elaborado pelo autor, com base norelatdrio de gestdo, 2023.
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A analise documental revela um quadro desafiador no Campus IV da UFPB,
onde a gestdo enfrenta dificuldades significativas na retencdo e manutencdo de
servidores técnico- administrativos, impactando diretamente a estabilidade e
eficiéncia das operagOes institucionais. A elevada rotatividade, agravada pela
realocacdo de servidores para outras unidades da UFPB e pela necessidade de
reposicdo constante, demonstra a urgéncia em implementar estratégias de retencdo
mais eficazes.

Além disso, a dependéncia crescente de estagiarios remunerados e
colaboradores terceirizados como solugdes alternativas, evidencia a insuficiéncia do
quadro de pessoal e a pressdo sobre o orcamento do Campus. Embora essas
abordagens temporarias ajudem a suprir demandas operacionais e promover a
formacéo pratica de novos profissionais, elas também revelam uma vulnerabilidade
financeira e a necessidade de inovagdes na gestdo dos recursos humanos.

Portanto, as informacgdes indicam que, para garantir a continuidade das
atividades académicas e administrativas de forma sustentavel, é crucial que o CCAE
reavalie suas estratégias de retencdo, explore novas formas de gestdo de pessoal e se
adapte as limitacGes orcamentarias. O fortalecimento das politicas de retencdo e a
busca por solucbes financeiras sustentaveis sdo fundamentais para enfrentar os
desafios impostos pela rotatividade e assegurar a estabilidade e o sucesso das

operacgdes do Campus.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou investigar os determinantes e consequéncias da rotatividade
interna dos técnicos-administrativos no Campus IV da UFPB. Para isso, foram estabelecidos
objetivos especificos que incluiram a identificacdo dos fatores internos que levam o0s
servidores a solicitar remocao, a analise dos impactos da rotatividade na gestdo do Campus a
partir da perspectiva dos gestores, e a proposicdo de acdes e estratégias de gestdo para mitigar
os efeitos negativos da rotatividade. Ao abordar essas areas, a pesquisa forneceu um
entendimento profundo das causas e consequéncias da rotatividade, bem como sugeriu
intervencdes praticas que possam contribuir para a melhoria da gestdo de recursos humanos
no Campus 1V do CCAE/UFPB.

Sobre os resultados, a pesquisa identificou que o principal fator determinante para a
saida dos técnicos administrativos (TAES) do Campus IV é a distancia entre suas residéncias
e o local de trabalho, o que impacta negativamente a qualidade de vida devido ao desgaste
fisico, emocional, e financeiro das longas viagens diarias. Além disso, questbes como
insatisfaches com a gestéo e a subutilizacdo de habilidades também influenciam a decisdo de
buscar transferéncia. Embora exista um clima organizacional positivo e bons relacionamentos
entre colegas, esses fatores ndo foram suficientes para reter os servidores que desejavam
melhores condicdes de vida familiar e satisfacdo no trabalho.

Entre outros determinantes, os servidores destacam a influéncia negativa de um
clima organizacional deteriorado, marcado por falta de reconhecimento e apoio, na intencao
de rotatividade. Muitos mencionaram que a insatisfacdo com mudancas na gestdo e a falta de
perspectivas de crescimento impulsionam o desejo de deixar a instituicdo. Ao mesmo tempo,
aqueles que relatam boas relagdes interpessoais e um ambiente colaborativo sentem-se mais
comprometidos, evidenciando que o fortalecimento dessas areas é essencial para melhorar a
retencdo de servidores. Fatores estruturais e de suporte no Campus IV influenciam
significativamente no bem-estar. Eles destacam aspectos positivos como o ambiente
colaborativo e o suporte de colegas, mas também enfrentam desafios relacionados a falta de
flexibilidade e problemas de comunicacdo. Essas condigdes afetam seu engajamento e
satisfacdo, revelando a necessidade urgente de melhorias para promover um ambiente de
trabalho mais eficiente e satisfatorio.

Em relagdo aos impactos consequentes na gestdo, a alta rotatividade de
colaboradores no Campus IV afeta significativamente o conhecimento organizacional, a

eficiéncia e a inovagdo, gerando desafios continuos para a gestdo. A saida de técnicos
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administrativos resulta em perda de conhecimento critico e desaceleracdo de processos,
comprometendo a eficiéncia operacional e a capacidade de implementar inovagfes. Além
desses, a rotatividade prejudica a motivacao e a coesao da equipe, ao romper vinculos afetivos
e gerar um ambiente de trabalho instdvel. Os gestores enfrentam fadiga emocional e
dificuldades em manter a confianca e 0 comprometimento, devido a necessidade constante de
reiniciar processos, treinar e integrar novos servidores. Além disso, a contratacdo de estagios
remunerados gera uma grande pressdo or¢camentaria no Centro.

Na questdo do terceiro objetivo especifico, as sugestdes dos servidores e gestores
indicam que a flexibilidade, reducdo da carga horéria e o trabalho remoto sdo essenciais para
reduzir a rotatividade no Campus IV. Os servidores propdem o trabalho hibrido e a
flexibilizacdo de horarios como formas de melhorar o equilibrio entre vida pessoal e
profissional, e também sugerem a contratacdo de mais servidores e valorizagdo dos atuais. Os
gestores apoiam essas ideias, mas destacando a necessidade de revisar politicas de gestéo,
melhorar a comunicacdo e aumentar o nimero de servidores, recompondo 0 quadro. Ambos
0s grupos de participantes recomendam definir vagas especificas para cada Campus em
concurso e revisar a legislacdo para definir o estagio probatorio como critério de remocgéo. A
combinacdo dessas medidas pode efetivamente mitigar a rotatividade e promover um
ambiente de trabalho mais estavel e produtivo.

Tanto servidores quanto gestores reconhecem a importancia da flexibilizacdo de
horéarios e do trabalho remoto para melhorar a qualidade de vida dos servidores e reduzir a
rotatividade no Campus IV. Ambos concordam também sobre a necessidade de revisar
politicas de gestdo, aprimorar a comunicacdo interna e valorizar 0s servidores com novas
contratacBes e reconhecimento. No entanto, ha uma diferenca nas abordagens: servidores
preferem solucdes imediatas, como a implementacdo do trabalho remoto, enquanto gestores
optam por uma abordagem mais estruturada, envolvendo revisbes politicas e melhorias
logisticas. Para enfrentar a rotatividade de forma eficaz, ¢ fundamental integrar essas
sugestdes em um plano abrangente. Servidores solicitam suporte psicoldgico, flexibilidade no
horario, melhorias no ambiente de trabalho e reconhecimento, enquanto gestores propdem
revisar processos internos, adotar novas tecnologias, investir em capacitacdo e ajustes
estruturais de cargos e salarios. A combinacdo dessas abordagens pode criar um ambiente
mais satisfatorio e produtivo, reduzindo a rotatividade e aumentando o engajamento.

O processo de coleta de dados da pesquisa foi cuidadosamente planejado, utilizando
uma abordagem qualitativa para investigar o fendmeno da rotatividade em seus contextos

especificos. Por meio de roteiros de entrevistas semiestruturadas e uma pesquisa documental,
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foram exploradas as percepgdes de servidores técnico-administrativos removidos nos Gltimos
dois anos e de gestores em posicOes de liderangca no Campus IV. Essa metodologia permitiu
uma visdo aprofundada e abrangente das motivagOes e impactos da rotatividade. Apesar dos
desafios, o processo foi considerado satisfatorio e enriquecedor, proporcionando insights
valiosos sobre as dindmicas da rotatividade.

A andlise dos dados coletados foi conduzida através da interpretacdo e comparacao
dos dados, alinhando-os aos objetivos do estudo e aos referenciais teodricos estabelecidos.
Utilizando técnicas de analise de narrativas, foram exploradas as histérias e experiéncia dos
participantes para identificar padrbes e temas recorrentes relacionados aos fatores
determinantes da rotatividade e seus impactos na instituicdo. A interpretagdo permitiu
contrastar as informagcfes com a teoria existente e formular recomendacdes praticas para
mitigar os efeitos negativos da rotatividade e aprimorar a gestdo de recursos humanos no
Campus IV da UFPB. Apesar da complexidade e das dificuldades enfrentadas, a coleta e
analise dos dados proporcionaram informacdes valiosas, essenciais para ajudar a entender as
questdes de rotatividade e impulsionar o desenvolvimento organizacional da instituicao.

Este estudo pode contribuir significativamente para a UFPB ao abordar a rotatividade
no CCAE/Campus IV e apontar questdes estratégicas fundamentais na gestdo de pessoas da
universidade. A analise das sugestdes destacou a flexibilizacdo de horarios, o trabalho remoto
e a revisdo das politicas de gestdo como essenciais para aumentar a satisfacdo dos servidores e
reduzir a rotatividade. Implementar essas estratégias pode melhorar a estabilidade, eficiéncia
administrativa e atratividade para novos talentos, além de servir como modelo para outras
unidades da UFPB, fortalecendo a cultura institucional e o clima organizacional.

Inicialmente, o estudo enfrentou ddvidas e limitacbes, como a escolha dos
participantes e a delemitacdo do tempo de saida dos servidores, mas com decisdes acertadas o
resultado foi satisfatério. A restricdo temporal, que reflete as percepcGes de um momento
especifico, possivelmente limitando a relevancia futura das sugestbes. Apesar dessas
limitacGes, a pesquisa oferece insights valiosos que podem contribuir para uma compreensao
mais profunda das questdes de rotatividade e servir como base para futuras investigacdes e
melhorias institucionais.

Possiveis novos estudos incluem a avaliacdo da eficacia das medidas adotadas para
reduzir a rotatividade, como a flexibilizacdo de horérios e o trabalho remoto, além de realizar
comparagfes com outras instituicdes de ensino superior para identificar praticas bem-
sucedidas. Estudos de longo prazo poderiam observar as tendéncias de rotatividade ao longo

do tempo e analisar como diferentes intervengdes afetam a satisfacdo dos servidores.
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Investigar a percepcao de novos servidores, os fatores especificos de satisfacdo e motivacao, e
0 impacto das politicas de gestdo também seria valioso. Além disso, explorar a influéncia do
ambiente de trabalho e realizar uma andlise de custo-beneficio das medidas de retencdo
poderia fornecer informacdes Uteis para a melhoria continua das estratégias de gestdo de

recursos humanos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM SERVIDORES

Roteiro de Entrevista com Servidores Técnicos Administrativos que Solicitaram
Remocéao do Campus IV da UFPB

A entrevista visa compreender as razOes e experiéncias dos servidores que
solicitaram remo¢do do Campus IV da Universidade Federal da Paraiba (UFPB). Esta
pesquisa busca identificar fatores que influenciam a decisdo de remogédo e desenvolver
estratégias para melhorar o ambiente de trabalho.

Sé&o abordados temas como satisfacdo no trabalho, ambiente organizacional, relac6es
interpessoais e expectativas profissionais. A participacdo dos servidores € essencial para
entender os desafios enfrentados e identificar areas de melhoria.

As respostas sdo confidenciais e utilizadas apenas para fins académicos e
institucionais.

Roteiro:

1- Me fala sobre a sua decisdo em sair do Campus IVV. Como foi?

2- Como vocé descreveria seu envolvimento com a natureza do trabalho realizado no
Campus 1V?

3- Como vocé descreveria sua satisfacdo e comprometimento com o seu trabalho no
Campus 1V?

4- Como o ambiente de trabalho no campus 1V influenciava no seu bem estar?

5- Como os valores organizacionais e a cultura do Campus IV promoveram o seu bem-
estar?

6- Como as politicas de flexibilidade de horario, licencas remuneradas e programas de bem-
estar fisico e mental te apoiavam?

7- Como vocé mantinha uma atitude positiva ao longo das dificuldades vividas no Campus
IvV?

8- Como vocé descreveria a qualidade das relacdes no ambiente de trabalho no Campus IV?
9- Como voce avalia a relacdo entre lideres e liderados no Campus IV e como essa relacéo
impactou nos seus resultados individuais?

10- Como era a comunicacao no dia a dia no Campus IV e como isso influenciava o seu
ambiente de trabalho?

11- Vocé percebia alguma acdo em diversidade no Campus IV? Como isso influencia na

promogcéao de relagdes respeitosas e colaborativas na instituicdo?
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12- Como vocé avalia sua satisfacdo em relacdo a chefia, colegas, salario, promocdes e
tarefas?

13- Como vocé avalia o suporte organizacional no Campus IV em relagdo a recursos,
treinamento, salério, orientacdo e assisténcia para enfrentar desafios no trabalho e na vida
pessoal?

14- Que acBes ou medidas estratégicas de gestdo vocé acredita ou sugere que poderia reduzir
a rotatividade e seus efeitos no Campus IV?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTORES

Roteiro de Entrevista com Gestores do Campus IV da UFPB

A entrevista tem como objetivo compreender as percepgdes e experiéncias dos
gestores do Campus IV da Universidade Federal da Paraiba (UFPB) em relacdo a gestdo de
pessoal. Esta pesquisa busca identificar os fatores que influenciam a rotatividade e a remogéo
de servidores, visando desenvolver estratégias para melhorar o ambiente de trabalho.

Durante a entrevista, sdo abordados temas como cultura organizacional, ambiente de
trabalho, politicas de gestdo de pessoas e praticas de apoio e desenvolvimento profissional. A
participacdo dos gestores é crucial para entender as realidades do Campus e identificar areas
de melhoria.

As respostas sdo confidenciais e usadas apenas para fins académicos e institucionais.
Roteiro:

1- Me fala um pouco do seu trabalho ligado a gestdo e me conta se ja acompanhou
servidores que sairam, como foi?

2- Na sua opinido, quais sdo os principais fatores que levam a rotatividade no Campus I\V?

3- Como a saida de colaboradores afeta 0 conhecimento da organizacdo? Como vocé
lida/lidou com isso?

4. De que maneira a rotatividade afeta a eficiéncia operacional e a capacidade de inovacdo
no Campus I\V?

5- Como a rotatividade impacta a moral e motivacdo dos colaboradores remanescentes?
6-\VVocé consegue manter um ambiente de trabalho saudavel, me conta, como?

7-Como a rotatividade afeta 0 comprometimento, a iniciativa e a qualidade das interac6es
dentro das equipes no Campus 1V? De que forma a gestdo aborda esses desafios?

8- Como vocé percebe que as saidas dos servidores para outros Campi ou da UFPB, afeta a
formacdo de confianca e cooperacdo no Campus IV, e 0 que vocé faz para enfrentar esses
problemas?

9- Enquanto gestor, que acdes ou medidas estratégicas de gestdo vocé poderia realizar ou
sugerir para reduzir os efeitos da rotatividade no Campus IV?

10- A reestruturacdo para uma melhor distribuicdo das fungdes gratificadas (FG) para o0s

TAES, em cargos estratégicos, teria alguma influéncia na rotatividade? Por qué?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -
(TCLE)

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE EDUCACAO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO
NAS ORGANIZAGCOES APRENDENTES

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - (TCLE) Prezado

(a) Participante de Pesquisa,

O Pesquisador, Walter Junior Leitdo de Araudjo, aluno do Programa de POs-
Graduacdo em Gestdo nas Organizacbes Aprendentes (PPGOA/CE/UFPB), convida vocé a
participar da pesquisa intitulada: DETERMINANTES E CONSEQUENTES DA
ROTATIVIDADE DOS SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS NO
CAMPUS IV DA UFPB. Para tanto vocé precisara assinar o TCLE que visa assegurar a
protecdo, a autonomia e o respeito aos participantes de pesquisa em todas as suas dimensoes:
fisica, psiquica, moral, intelectual, social, cultural e/ou espiritual — e que a estruturacdo, o
conteldo e forma de obtencdo dele observam as diretrizes e normas regulamentadoras de
pesquisas envolvendo seres humanos preconizadas pela Resolucdo 466/2012 e/ou Resolucéo
510/2016, do Conselho Nacional de Satde e Ministério da Saude.

Sua decisdo de participar neste estudo deve ser voluntéria e que ela ndo resultara em
nenhum custo ou 6nus financeiro para vocé e que vocé ndo sofrera nenhum tipo de prejuizo ou
punicdo caso decida ndo participar desta pesquisa. Todos os dados e informacdes fornecidos
por vocé serdo tratados de forma andnima/sigilosa, ndo permitindo a sua identificacéo.

Esta pesquisa tem como objetivo investigar os determinantes e consequentes da

rotatividade interna dos técnicos-administrativos no Campus 1V da UFPB.
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Este estudo utiliza uma abordagem qualitativa para investigar através de analise de
documentos e entrevistas, a rotatividade no Campus 1V da UFPB. Ao focar em um estudo de
caso, busca-se compreender detalhadamente os fatores sociais, organizacionais e individuais
que contribuem para a remocao voluntaria de servidores do Campus IV.

A escolha desse método permite uma andlise profunda e contextualizada, revelando as
dindmicas internas do campus IV, identificando nuances especificas que influenciam a
rotatividade, seus consequentes para a gestdo e ajudar no desenvolvimento de agdes e
estratégias mais eficazes de gestdo de recursos humanos para reter talentos.

Quanto aos procedimentos trata-se de uma pesquisa de campo com analise documental
e realizacdo de entrevistas com perguntas semiestruturadas, de carater abertas e subjetivas, a
serem respondidas por amostragem de servidores técnico administrativos removidos a pedido
e gestores no CCAE/UFPB, Litoral Norte da Paraiba.

Riscos ao(a) Participante da Pesquisa: Apesar de baixos, 0s possiveis riscos para 0S

participantes desta pesquisa incluem desconforto emocional ao discutir experiéncias
negativas, o que pode causar alguma frustracdo ou insatisfacdo; algum receio e
desconfianca por ndo ter intimidade com o pesquisador, apesar das garantias de
anonimato e confidencialidade; algum constrangimento em se expor ou comentar sobre
fatos que podem afetar a reputacdo de ex colegas e/ou ex superiores; € cansago ou
estresse devido a duracdo das entrevistas.

Para mitigar esses riscos, todas as entrevistas serdo conduzidas em um dialogo de
forma sensivel e respeitosa, permitindo aos participantes perguntar se houver duvida,
ndo responder a qualquer questdo, interromper ou desistir a qualquer momento sem
consequéncias negativas. O consentimento informado sera obtido para garantir que
todos compreendam os riscos e beneficios. O anonimato e a confidencialidade dos dados
serdo rigorosamente respeitados e mantidos.

Beneficios ao(a) Participante da Pesquisa: Por outro lado, os beneficios ao participante
da pesquisa incluem a oportunidade de contribuir para melhorias significativas na
gestdo de recursos humanos do Campus IV da UFPB, influenciando positivamente a
criacio de um ambiente de trabalho mais estavel, satisfatorio e saudavel. Os
participantes saberam que suas experiéncias e sugestBes serdo consideradas na
formulacdo de politicas e estratégias que visem reduzir a rotatividade e aumentar a
satisfacdo e a produtividade no ambiente de trabalho. Além disso, a participacdo na

pesquisa pode proporcionar um sentimento de valorizacdo e reconhecimento, ao
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perceberem que suas opinifes e experiéncias estdo sendo levadas em conta para

promover mudangas positivas na instituicdo.

Contato do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) — CCS — UFPB Centro de Ciéncias da
Saude - 1° andar, Universidade Federal da Paraiba, Campus | - Cidade Universitaria, CEP:
58.051- 900 - Jodo Pessoa - PB. Telefone: (83) 3216 7791, E-mail:
comitedeetica@ccs.ufpb.br Horério de Funcionamento: 07:00 as 12:00 e das 13:00 as 16:00

hs. Homepage: http://www.ccs.ufpb.br/eticaccsufpb

Contato do Pesquisador Responsavel e de Demais Membros da Equipe de Pesquisa

- Walter Junior Leitdo de Araujo, aluno do Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo nas
Organizacbes Aprendentes (PPGOA/CE/UFPB) / Administrador, Servidor no CCAE/UFPB.
E-mail: walter@ccae.ufpb.br Telefone: (83) 987260098

-Professora _Dra. Gabriela _Tavares Dos _Santos Xavier, Orientadora (Docente
PPGOA/CE/UFPB). E-mail: gabi_campina@hotmail.com
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CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Ao colocar sua assinatura ao final deste documento, VOCE, de forma voluntéria, na qualidade
de PARTICIPANTE da pesquisa, expressa o seu consentimento livre e esclarecido para
participar deste estudo e declara que esté suficientemente informado (a), de maneira clara e
objetiva, acerca da presente investigacdo. E receberd uma coOpia deste Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), assinada pelo (a) Pesquisador (a) responsavel.

Cidade: (PB), de de 2024.

Assinatura, por extenso, do (a) Participante da Pesquisa

Walter Junior Leitdo de Araujo

Pesquisador responsavel
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APENDICE D - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

CENTRO DE CIENCIAS DA

SAUDE DA UNIVERSIDADE «f jPlabaforma
FEDERAL DA PARAIBA - WR§rasil
CCS/UFPB

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: DETERMINANTES E CONSEQUENTES DA ROTATIVIDADE DOS SERVIDORES
TECNICO-ADMINISTRATIVOS NO CAMPUS IV DA UFPB

Pesquisador: WALTER JUNIOR LEITAO DE ARAUJO
Area Tematica:

Versdo: 2

CAAE: 80490024.7.0000.5188

Instituigdo Proponente: CENTRO DE EDUCAGAO
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 6.967.033

Apresentacdc do Projeto:

Trata-se da segunda vers&o da dissertagao do aluno WALTER JUNIOR LEITAO DE ARAUJO apresentada
ao Curso de Mestrado Profissional do Programa de P6s-Graduagdo em Gestado de Organizagbes
Aprendentes da Universidade Federal da Paraiba, sob a orientagdo da profa. Dra. Gabriela Tavares dos
Santos.

A pesquisa adotara uma abordagem qualitativa, utilizando entrevistas semiestruturadas e pesquisa
documental para entender a rotatividade na UFPB, Campus IV.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario: Investigar os determinantes e consequentes da rotatividade interna dos técnicos-
administrativos no Campus IV da UFPB.

Objetivo Secundario: Identificar os fatores internos na decisdo de saida dos técnicos administrativos (TAES)
do Campus IV; Desvelar os impactos da rotatividade no Campus IV na percepc¢ao dos gestores; e Propar
agbes e estratégias de gestdo que podem minimizar os efeitos da rotatividade no Campus IV do
CCAE/UFPB.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:
Riscos: Os riscos dessa pesquisa sobre rotatividade interna dos servidores técnico-administrativos no
Campus IV da UFPB s&o principaimente éticos e metodoldgicos, uma vez

Endereco: Campus | / Prédio do CCS UFPB - 1° Andar

Bairro: Cidade Universitaria CEP: 58.051-900
UF: PB Municipio: JOAO PESSOA
Telefone: (83)3216-7791 Fax: (83)3216-7791 E-mail: comitedeetica@ccs.ufpb.br
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CENTRO DE CIENCIAS DA
SAUDE DA UNIVERSIDADE «( )Plataforma
FEDERAL DA PARAIBA - g’@‘ asi
CCS/UFPB

Continuagao do Parecer: 6.967.033

que, do ponto de vista de saude, sdo praticamente nulos. Os principais desafios incluem: Confidencialidade
e Privacidade: Garantir que as informagdes dos participantes sejam mantidas andénimas. Viés e
Subjetividade: Minimizar a influéncia de vieses nas percepgoes e interpretagdes dos dados. Consentimento
Informado: Assegurar que os participantes compreendam plenamente os objetivos e procedimentos da
pesquisa. Acesso e Disponibilidade dos Participantes: Conseguir a participagdo voluntéria e engajada dos
TAEs e gestores. Interpretagdo dos Dados: Analisar as narrativas e percepgdes de maneira objetiva e
coerente. Impacto dos Resultados: Implementar as agdes propostas com base nos resultados da pesquisa
pode enfrentar resisténcia institucional. Com uma abordagem ética e metodologicamente robusta, a
pesquisa pode contribuir significativamente para a literatura existente e fornecer orientagdes praticas para a
gestao de recursos humanos no Campus IV da UFPB. Para mitigar esses riscos, todas as entrevistas seréo
conduzidas em um dialogo de forma sensivel e respeitosa, permitindo aos participantes perguntar se houver
duvida, ndo responder a qualquer questao, interromper ou desistir a qualquer momento sem consequéncias
negativas. O consentimento informado sera obtido para garantir que todos compreendam os riscos e
beneficios. O anonimato e a confidencialidade dos dados serdo rigorosamente respeitados e mantidos.
Beneficios: A pesquisa sobre a rotatividade interna dos servidores técnico-administrativos no Campus IV da
UFPB oferece diversos beneficios tanto para a instituicdo quanto para a sociedade. A pesquisa néo so
beneficia diretamente a UFPB e seus servidores, mas também tem um impacto positivo mais éﬁnpjo na
sociedade, melhorando a qualidade dos servigos publicos, a eficiéncia na gestio de recursos e contribuindo
para o desenvolvimento regional e nacional. Beneficios para a UFPB: Compreenséo e Mitigagéo da
Rotatividade: Identificagdo das causas e elaboragédo de estratégias para reduzir a rotatividade, melhorando a
retengdo de talentos. Desenvolvimento Organizacional: Promove um planejamento mais eficaz a longo
prazo e melhora a gestdo do conhecimento, resultando em maior estabilidade e eficiéncia. Base Tedrica e
Pratica: Enriquecer a literatura existente e fornecer recomendagdes praticas que podem ser aplicadas em
outras instituigdes. Melhoria das Condigdes de Trabalho: Identificagdo e implementag@o de melhorias nas
condigdes de trabalho, promovendo um ambiente mais saudavel, participativo e colaborativo para os
servidores. Beneficios para a Sociedade: Melhoria na Qualidade dos Servigos Publicos: Estabilidade e
continuidade dos servigos prestados pela UFPB, resultando em atendimento mais eficiente e de alta
qualidade a comunidade. Eficiéncia na Gestdo de Recursos Publicos: Redugéo de custos associados a

Enderego: Campus |/ Prédio do CCS UFPB - 1° Andar

Bairro: Cidade Universitaria CEP: 58.051-900
UF: PB Municipio: JOAO PESSOA
Telefone: (83)3216-7791 Fax: (83)3216-7791 E-mail: comitedeetica@ccs.ufpb.br
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FEDERAL DA PARAIBA - R §rasid
CCS/UFPB

Continuag&o do Parecer: 6.967.033

contratagdo e treinamento de novos funcionarios. Fortalecimento da Educagdo Publica: Melhoria da
qualidade do ensino e da pesquisa, beneficiando os estudantes e a sociedade como um todo.
Desenvolvimento Regional: Impacto positivo no desenvolvimento econdmico e social da regiéo, atraindo
investimentos e promovendo o crescimento local. Modelo para Outras Instituicdes: Resultados e estratégias
que podem ser aplicados em outras instituigdes publicas. Fomento a Pesquisa Académica: Contribuigao
para o avango do conhecimento académico sobre a gestao de pessoas em instituigdes publicas. Inovagéo e
Produtividade: Promog&o de um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo, impactando positivamente
a sociedade com novas ideias e solugdes. Beneficios diretos ao participante da pesquisa: Beneficios ao(a)
Participante da Pesquisa: Por outro lado, os beneficios ao participante da pesquisa incluem a oportunidade
de contribuir para melhorias significativas na gestao de recursos humanos do Campus |V da UFPB,
influenciando positivamente a criagéo de um ambiente de trabalho mais estavel, satisfatorio e saudavel. Os
participantes saberem que suas experiéncias e sugestdes serao consideradas na formulagéo de politicas e
estratégias que visem reduzir a rotatividade e aumentar a satisfagdo e a produtividade no ambiente de
trabalho. Além disso, a participagdo na pesquisa pode proporcionar um sentimento de valorizagdo e
reconhecimento, ao perceberem que suas opinides e experiéncias estdo sendo levadas em conta para
promover mudangas positivas na instituigdo.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:
A proposta esta adequadamente elaborada e permite tecer julgamentos concernentes aos aspectos
éticos/metodoldgicos envolvidos, conforme diretrizes contidas na Resolugdo 466/2012, do CNS, MS.

Consideragées sobre os Termos de apresentagdo obrigatéria:

Os termos foram apresentados possibilitando adequada avaliagdo no que se refere aos aspectos éticos e
metodolégicos.

Recomendagdes:

Recomenda-se que nas Informagdes basicas da Plataforma Brasil o cronograma seja detalhado como
apresentado em anexo. ’

(O)A pesquisador(a) responsavel e demais colaboradores, MANTENHAM A METODOLOGIA PROPOSTAE

Enderego: Campus | / Prédio do CCS UFPB - 1° Andar
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APENDICE E - MINUTA TERMO-DE ACORDO PCCTAE

Este termo de acordo trata de melhorias negociadas e acordadas entre as entidades
sindicais da categoria TAES com o governo federal em 2024, que tras melhorias como
recomposicdo salarial, reajuste de beneficios e abertura de mesas de negdciagdo para futuro

processo de flexibilizacdo de carga horaria e gratificagdes.

TERMO DE ACORDO N® 112024

Pelo present= instrumento, de um lado o Governo Federal, representsdo pels Secretaria de Aelscoes de
Trabalho do Ministerio da Gestéa = da Inovagio em Servigos Publicos &, de outro lado, = Federacio de
Sindicatos de Trabalhadores Tecnico-administrativos em Instituipdes de Ensino Superior Plblicas do
Brasil — FASUBRA = o Sindiceto Macional dos Servidores Federsis da Educegio Basics, Profissional e
Temologica - SINASEFE, resolvem firmar o que segue:

Este Termo de Acordo dispoe sobre = reestruturscgo do Plano de Carreire dos Cargos Tecnico-

Admiinistrativos &m Educagso — PCCTAE & demnais pontos scordados, nas seguinte=s termas:

Clausula primeira — & reestruturagso remuneratonis dos servidores dos cargos Teonico-Administrativos
em Educecio se dars em duss parcelss, sendo & primeire, de 35, em janeiro de 2025 = 8 segunde, de

5%, erm abiril de 2026, conforme Arexo,
Clausula segunda — Em jereiro de 2025, & carreire dos cangos Tecrico-Sdministratives em Educacao
BESUMIrS B SEzuinte estruture;

s} VerticslizagBo de estruturs remunerstaria dos cangos, com s unificagBo =m mstriz Gnics com 19

padries;

b) DiminuigSo do intersticio necessano pers 8 progressao por merito profissional de 18 pars 12

eSS,
] Tempode desenvolimento de 15 = 12 snos, st= o final da carreins;

d] O Vencimento Basico de referéndia correspondsra 2o valor do nivel de classificacac "E”, com as

seguintas cornelapdes:
i."A" correspondera 8 35% do piso de referencs;
ii."B" corresponders & 40% do piso de refersncia;
iii."C" corresponders & 50% do piso de referencia; =
iw."0" correspondera & §1% do piso de referencia.
Sacretarin de Melagtes o Trazal be - Minisherio da Geatin o de sovegs o Servigos Publco
Esplersria dos Mnmsbros - Sioen U, U srdee - CE: SODSE-SE = Srorsi el
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=) O= steps sergo elevedos de 3,9% para 4% &m janeiro de 2025 e pars 4,1% em abril de 2026;

fl A sceleracic ds progressac por capacitagao se dars & cada 5 anos, = =5 regras de transicio serdo
repulsmentadas pels CHSMEC; &

z] O Ircentive & Quslificsciio [13) relative 3 Ares de Conhecimento com Relscso Indirets sers

extinto & contar de janeirno de 2025, sendo o servidor beneficiano do Incentive erquadredo com

m=zmo valor da Ares de Conhecimenta com Fl:lu-_:i-: Diresa, sem =feitos retroatvos.

Clausula terceira — A parcels complementar de que tratam os paragrafos 22 e 32 do art. 15 da Lein®
11.091, de 12 de janeiro de 2005 (VBC), ndo sera shsorvide por forpa da implementacio dos mowas

valores & estruturss remUnEretoriss.

Clausula quarta — O R=conhecimento de Saberes & Competencias - B5C sers implantado pars & carreirs
dos Tecnico-Administrativos em Educacso a conter de abril de 2026 e sera instituido Grupo de Trabalho

coordenado pela CM5/MEC, com a participacso das entidsdes sindicais represantatives da categoria =
representantes do Gowverna, para sua regulamentacao, o prazo de ate 180 dias, & partir da assineturs

do pres=nte Termao.

Clausula guinta — O Decreto 2 9.991/19 sera revisado = altersdo pare gue s=js permitido gue as IFE
elsborem e executemn sewus planejamentos & planas espedficos, com o retomo do plano de capacitacso
para 25 universidades & institutos, com prazo ste dezembro de 2024, & partir da 2ssinaturs do presente

Terma.

Clausula sexts — Sers promovide = racionalizacio de cargos vegos = o vager (cargo amplo).

Clausula setima — 0 Flanc de Capacitagso referido no Termo de Acordo de 2015 sers tretado em GT na
CHE/MEC, com = participacao das entidades representativas, com prazo de conduszo de ate 180 dias, =

partir ds assinaturs do pressnte Termo.

Clausula oitava — Mo pericdo de azosto & dezembro de 2024 sera crindo GT no MGI, com a participago
do MEC = das entidedes sindiceis, para anafise & levantamento de impacios relstivos 30 contingente de
servidores que permaneceram no PFUCACE e gue desejam a reaberture de prazo para adesao a0 PCCTAE.

Em o= constetenco = vizhilidede, s medids s=ra implantada em 2025.

Secreisris de Helsgoes S Tratal b - Minisleno da Geslio o da rovecks em Sarvigos Publicos
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Clausula none — O reposicionamenta dos aposentados, por ocasiso da crisgso do POCTAE, & que foram
enquadradas considerando o tempo de servigo publico federal, sers tratado #m GT no MGIMEC-CNE,
com & participsc®o das entidsdes representstivas, para analize & levantamanto de impacto, no periado
enfre agosto & dezembro de 2024, Em se constatando o visbilidade, 8 medida s=ra implantads em 2025.

Clausula decima — implantagio da *hora ficta® para os servidores dos haspitais universitdrios = dos
demais servidores do RIU gue trabalham em regime de planto ou 2scals, no prazo de ate 60 [s=ssents)

dins, & partir de assiratura do presente Termao.

Clausula decima primeira — A proposta de Institucionalizacso do plantso de 12 hores x 60 horas pars
sarvidores dos Hospitais Universitarios & vigilantes que trabalham em regime de plantao ou escala, sers

objeto de tratamento em GT no MG, com a participacso das entidsdes represantativas, no periodo de
eEosto 8 dezembro de 2034

Clausula decima segunda — 0 presante Acordo s= aplica sos sposentsdos, em conformidade com as

M=Eras qus NEEEM Suas & poseniad s,

Clausula decima terceira— O Ministerio da Educacao - MEC. no ambito de su=s competencias e atusgso,
promovera estudos, no prazo de ste 1B0 di=s apos a mssinaturs do presente Termo, = dare
encamirhamento para implementacio em 2025, por intermedio da Comissao Nacdonal de Supervisao -
CHE/PCCTAE & da Mesa Setorial do MEC, 25 seguintes demandas:

a) =fastamento pars pos-graduscio |extensso do art. 30 da Lei n2 12.772/2002);
b) revisao das condigoes pars concessao dos adicionsis de insalubridade & periculosidade;
€] reconhecimento de cursos de pos-graduscso no exterior observads as normeas da Capes;

d] sproveitamento das disciplinas de praduscSo & pos-graduscio pars pleitesr progressdo por
capacitacio pars todos os niveis de classificacio & de cursos de sperfeicosmento pars fins de
Ircertive & Qualificagso;

&) racionaliza¢zo dos cargos ooupados;

fl estabelecer processo de debste scbre s democratizacso nas IFE, com s participacao ampla de

Secwmisris do Helsgdes d Trakbal bz = Rinisierio da Gestio e da hovechs em Sarvigos Publicos
Esplersnia dos Mnsibros - Siocn ©), 5 arder - CEP: FO0SE- 00 - Srashef T
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representacao do gowverno e das entidsdes sindicais, ANDIFES = CONIF;
] jormeds de trabalho de G horas ininterruptas |30 horas);
h) omnzs horaria das profisstes regulamentadas;

i conoursos de Interpretes de LIBRAS (Mivel E], com aumento de vagas para esses cargos nas IFE
& com condigoes igualitarias de trabalho na rede, com definicao de nowos concursos, & partir de
estudos; =

jl sers promovide B revisio dos fazeres [stribuipdes), 8 partir dos estudos & s=rem reslizados pels

CMSMEC, com prezo de wta 180 diss, & partir da sssinaturs do presents Termo.

Paragrafo unico - Os t=mas gue extrepolam = competencia exdusive do MEC serso encaminhados =os
CTEZECs competentes, pars estudo de vizbilidsde. Constatads = vizbilidsde, 8 medida sers implementada
ern 2025,

Clausula decima quarta — A compensagao de trabalho em decorrencia da participacao em movimento
grevista observers aspectos qualitativos, com = reposiceo das atividades represadas =fou do calendario
scademico, conforme plano de trabalho & ser pactusdo entre 25 entidades representatives da cet=goria

& suB instituicao.

Clausula décima gquinta — O presente Acordo ndo compromete o direito das entidades sindicais =m

spresentar Gutras pautas, nao remunerstorias, nos foros sdequados.

Clausula decima sexta — Cumprides os tramites intermos no ambito do Governo Federal, os termes do
presente Acordo serao remetidos 8 eprecisgac das sutoridedes competentes para sncaminhamento so

Congresso Nadonal, por meio de Projeto de Lei.

E. por fim, tendo-se por justo & scordado a5 dausulzs & condigoes constantes deste t=rmao, assinam o
presente dooumerntao.

Brasilia/OF, 27 de junho de 2024,

Secreisris do Helsgoes de Tratal b - Minisieno da Gesbio o da hovecks em Sarvigos Publicos
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