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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo pesquisar a satisfacdo no trabalho dos servidores
técnico-administrativos em educagdo da Universidade Federal da Paraiba (UFPB),
com foco nas ag¢des institucionais de onboarding, treinamento e designacéo do local
de trabalho. Trata-se de uma pesquisa de natureza aplicada, de abordagem
quantitativa e carater descritivo, desenvolvida por meio de um estudo de caso com
coleta de dados através de um questionario estruturado aplicado on-line a servidores
administrativos que ingressaram na Instituicdo nos ultimos sete anos. Os dados foram
analisados utilizando estatisticas descritivas e correlacdes de Spearman, com suporte
do software PSPP. Os resultados indicam niveis medianos de satisfagao com o local
de trabalho, sendo as oportunidades de crescimento o item com menor média,
enquanto a percepcado de conforto no ambiente de trabalho e os equipamentos
disponiveis obtiveram médias discretamente mais elevadas. A decisdo de permanecer
ou nao na Universidade Federal da Paraiba mostrou correlagbes significativas com
variaveis como satisfagdo geral com o trabalho e percepgdo de desenvolvimento
pessoal e profissional. Houve ainda correlacio significativa da mesma questao com
variaveis dos blocos de onboarding e treinamento, destacando a importancia de boas
praticas iniciais na retencao dos servidores. Conclui-se que os fatores relacionados
ao acolhimento, capacitacao e infraestrutura impactam diretamente a satisfagdo e o
engajamento dos técnicos-administrativos em educagao, sendo recomendadas agoes
de padronizag&o do processo de integragdo, melhoria na comunicagao institucional e
investimento continuo no desenvolvimento profissional como estratégias para
fortalecimento da cultura organizacional e valorizagao do servidor publico.

Palavras chave: UFPB; Nivel de satisfagdo; Onboarding; Turnover.



ABSTRACT

This study aims to research job satisfaction among administrative technicians at the
Federal University of Paraiba (UFPB), focusing on institutional actions related to
onboarding, training, and workplace assignment. It is an applied research project with
a quantitative approach and a descriptive character, developed through a case study.
Data were collected via a structured on-line questionnaire administered to
administrative staff who joined the institution within the past seven years. The data
were analyzed using descriptive statistics and Spearman correlations, with the aid of
PSPP software. The results indicate moderate satisfaction levels regarding the
workplace, with growth opportunities presenting the lowest average, while perceptions
of workplace comfort and available equipment scored slightly higher. The decision to
stay or leave the institution showed significant correlations with variables such as
overall job satisfaction and perceived personal and professional development. The
same question also correlated significantly with variables from the onboarding and
training blocks, highlighting the importance of well-structured initial practices in
employee retention. The study concludes that factors related to integration, training,
and infrastructure directly influence satisfaction and engagement among
administrative staff. It recommends standardized onboarding procedures, improved
institutional communication, and ongoing investment in professional development as
strategies to strengthen organizational culture and enhance the value of public
servants.

Keywords: UFPB; Satisfaction level; Onboarding; Turnover.
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1 INTRODUGAO

A Universidade Federal da Paraiba (UFPB) é uma instituicdo publica de ensino
superior vinculada ao Ministério da Educacgao, criada pela Lei Estadual n® 1.366, em
02 de dezembro de 1955, a partir da juncéo de diversas escolas superiores. Sua
federalizagdo ocorreu em 1960, com a promulgacao da Lei n°® 3.835, que instituiu
oficialmente a Universidade Federal da Paraiba, incorporando estruturas
universitarias localizadas, inicialmente, nas cidades de Jodo Pessoa e Campina
Grande.

Ao longo dos anos, a UFPB consolidou uma estrutura multicampi, atuando em
sete unidades nas cidades de Jodo Pessoa, Areia, Bananeiras, Patos, Sousa,
Cajazeiras e, anteriormente, Campina Grande, em que esta ultima foi, posteriormente,
desmembrada com a criagdo da UFCG. Essa configuragdo multicampi diferencia a
UFPB de grande parte das universidades federais brasileiras, cujas atividades se
concentram, geralmente, em um unico espaco urbano.

No ensino de graduacgao, a instituicao ofereceu, até 2022, 130 cursos, sendo
119 presenciais e 11 na modalidade de educacao a distancia, totalizando 33 mil
estudantes ativos, aproximadamente. No nivel de pds-graduacgao, sao registrados 137
cursos, dos quais 40 de doutorado e 60 de mestrado académico, além de 4 programas
de residéncia médica, 19 especializagdes, 1 doutorado profissional e 13 mestrados
profissionais.

Nesse vasto e complexo cenario institucional, destaca-se o papel estratégico
dos servidores técnico-administrativos em educagao (TAEs), profissionais de carreira
efetiva que atuam no suporte e desenvolvimento das atividades académicas,
administrativas e de pesquisa da universidade. A valorizacao desses servidores é
fundamental para a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados pela institui¢ao.
No entanto, desafios persistem quanto a adequagao dos processos de acolhimento
institucional (onboarding), as oportunidades de capacitagdo e ao bem-estar no
ambiente de trabalho, elementos essenciais para a motivagado, o engajamento e a
permanéncia desses profissionais na instituicdo (Souto; Silva, 2025).

A auséncia ou fragilidade de programas estruturados de integracédo e
treinamento, bem como eventuais dificuldades nas condi¢cdes de trabalho, podem
gerar impactos negativos na satisfagado dos servidores, refletindo-se diretamente na

qualidade dos servigos publicos prestados. Dessa forma, tornou-se necessario
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compreender como os TAEs da UFPB percebem sua experiéncia institucional,
especialmente no que se refere ao processo de ingresso e acolhimento, a formagéao
continuada e as condi¢des de trabalho nos diferentes campi.

Diante desse contexto, este estudo se propds a responder a seguinte questéo
de pesquisa: Qual o nivel de satisfagdo dos servidores técnico-administrativos em
educacgao da Universidade Federal da Paraiba em relagao ao onboarding institucional,

a oferta de treinamentos e designagao de local de trabalho?

1.1 ADMINISTRACAO PUBLICA NO CONTEXTO DAS UNIVERSIDADES
FEDERAIS

O ensino superior nasce do principio constitucional segundo o qual a educagao
€ um direito de todos e um dever do Estado. As universidades publicas federais sao
autarquias ou fundagdes com autonomia financeira. Por se tratar de instituices
sociais, a sociedade é a beneficiaria direta de suas atividades-fim.

A Universidade Federal da Paraiba esta inserida nesse contexto, buscando
suprir lacunas que outras politicas publicas ndo conseguem preencher. Embora,
historicamente, a educagéao superior brasileira ndo tenha figurado entre as prioridades
para o desenvolvimento do pais, a fungcio social das universidades tem sido cada vez
mais sentida pelas camadas mais populares da sociedade. Inicialmente, essas
instituicdes foram criadas com foco na formacado para profissdes liberais, como
Medicina, Direito e Engenharia, sob forte influéncia do pensamento liberal republicano,
cuja premissa era de que a educacgao deveria ser responsabilidade da sociedade e do
individuo, e ndo do Estado, apesar de seus reflexos estarem atrelados,
predominantemente, aos interesses da Igreja e do proprio Estado.

A funcédo social da universidade adquire especial relevancia no atual contexto
democratico, em que promover o desenvolvimento educacional e cientifico se torna
um desafio crucial para o enfrentamento dos problemas nacionais. Isso inclui desde o
combate a questdes sociais, marcadas por posturas intolerantes e preconceituosas,
até a construcdo critica e politica da sociedade brasileira. Nesse sentido, a
universidade contribui para o fortalecimento do exercicio da cidadania, promovendo
melhorias concretas na vida das pessoas e no ambiente social por meio de agdes
articuladas de ensino, pesquisa e extensao.

Apods crescer 3,6% em relagdo a 2018, o numero de Instituicdes de Ensino
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Superior (IES) no pais apresentou, em 2019, um aumento menor, de 2,8%, com
acréscimo de 3,0% no total de instituicdes privadas. A rede privada continua a
representar 88,4% do total de IES no Brasil, concentrando 75,8% das matriculas no
ensino superior.

Dentre as IES existentes no pais, 74,8% sao de pequeno porte. Na rede
privada, esse percentual é ainda mais elevado, chegando a 79,9%. Apesar de
concentrarem a maior parte das matriculas, as instituicbes com mais de 20 mil alunos
matriculados representam apenas 4,8% do total de IES no Brasil, sendo essa
representatividade maior na rede publica (17,8%) em comparagao com a rede privada
(3,1%).

1.2 CARREIRA DOS TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO

Os servidores técnico-administrativos da UFPB sdo regidos pela Lei n°
8.112/1990 e pela Lei n° 11.091/2005, que detalha o Plano de Cargos e Salarios dos
Técnico-Administrativos em Educacdo — PCCTAE, no qual sédo definidas as
progressoes na carreira e as gratificagdes do servidor.

O ano de 2024 foi bastante movimentado para a carreira dos TAEs, marcado
por uma greve de grande mobilizagcido, que teve como principal objetivo a melhoria do
plano de carreira. A pauta central da reivindicacdo foi o nivelamento salarial com
outras carreiras do Executivo Federal que desempenham funcdes semelhantes,
regidas pelas mesmas legislagdes, mas que recebem, em muitos casos, o dobro da
remuneracao. Essa discrepancia salarial desponta como uma das possiveis causas
do elevado turnover nas universidades, sendo um dos aspectos analisados neste
estudo. Na figura 1 podemos observar a renumeragéo que € paga a cada nivel de

escolaridade exigida bem como suas etapas de progressao salarial.



Figura 1 - Malha salarial ano de 2023

MALHA SALARIA ATUAL (2023)

Estrutura do Vencimento Basico do PCCTAE - 2023
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Em virtude dos servidores publicos serem regidos pela Lei n°® 8.112/1990, que
institui o Regime Juridico dos Servidores Publicos Civis da Unido, das autarquias,
inclusive as em regime especial, e das fundagdes publicas federais, estes estao
sujeitos a determinadas restricbes quanto a remuneracao, progressoes, gratificacoes,
entre outros aspectos. Enquanto os profissionais da iniciativa privada podem realizar
tudo aquilo que a lei n&o proibe, os servidores publicos somente podem agir conforme
0 que a legislagdo expressamente permite. Seguindo essa logica, € possivel inferir
que as instituicdes publicas enfrentam um desafio maior para a implementacao de
politicas voltadas a satisfacéo, ao treinamento e a retengao de seus servidores.

Um dos objetivos deste estudo é averiguar os impactos gerados na percepgao
do novo servidor em relagcéo a universidade, buscando compreender a importancia de
um processo de onboarding atrativo e significativo, que gere valor, empatia e
acolhimento, de modo que o servidor se sinta integrado e bem recebido pela
organizacgao.

Segundo Chiavenato (2009), o onboarding é uma técnica que garante a
insercao dos novos colaboradores em um conjunto de informagdes e conhecimentos,
bem como o acesso a ferramentas e recursos, de forma dinamica e com o apoio de
outros membros da instituicdo. O autor destaca que sua aplicagdo requer
planejamento especifico, considerando as dificuldades enfrentadas pelos novos
contratados.

Para Chiavenato (2014), o onboarding é definido como socializagado
organizacional. Trata-se do processo por meio do qual a organizagao recebe 0s novos
funcionarios e os integra a sua cultura, ambiente, clima e sistema de funcionamento.
Apds essa integragao estruturada, espera-se que os objetivos profissionais dos
servidores estejam alinhados aos objetivos institucionais. E um processo de mao
dupla, no qual ambas as partes buscam influenciar-se mutuamente, adaptando-se a
seus proprios valores e metas.

Quando novos servidores ingressam em instituicées publicas, frequentemente
se deparam com falhas nos processos de integracédo, o que pode comprometer seu
desempenho no setor de lotacdo. Um exemplo recorrente € a designagdao de
servidores para determinados setores sem que haja qualquer apoio quanto a sua
integracdo a equipe de trabalho, tampouco orientagdes claras sobre o fluxo de
atividades e as responsabilidades a serem assumidas.

Essa auséncia de acolhimento e direcionamento pode gerar prejuizos
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significativos, levando o servidor a aprender suas fungbes de maneira empirica, por
meio da tentativa e erro. Essa situagdo compromete a eficiéncia no desempenho das
tarefas e pode ocasionar desgaste mental e emocional. A criagdo de um padrao
institucional de acolhimento permitiria ao servidor conhecer melhor seu ambiente de
trabalho, integrar-se a equipe com mais facilidade e compreender o funcionamento do
orgao, contribuindo, assim, para a melhoria continua dos processos organizacionais.

No caso especifico da UFPB, observou-se que, no momento da apresentagao
do novo servidor ao setor de Recursos Humanos, ndo ha uma triagem que identifique
as principais caracteristicas do seu curriculo. Dessa forma, a alocagdo em
determinados setores ocorre sem considerar as competéncias especificas do servidor,
0 que pode resultar na designagao para areas que nao aproveitam adequadamente
suas habilidades. Essa pratica acarreta perda de tempo e de eficiéncia para a
Universidade. Uma simples analise curricular, acompanhada de uma entrevista inicial,
poderia fornecer ao gestor de Recursos Humanos subsidios mais eficazes para
direcionar o servidor ao setor mais apropriado.

Além disso, muitos servidores, embora aprovados para o cargo de assistente
administrativo, que exige apenas o ensino medio, ingressam na Instituicdo ja com
formagao superior, resultado do elevado nivel de exigéncia e da concorréncia dos
concursos atuais. Isso evidencia a existéncia de um capital humano mais qualificado
do que o previsto no edital, o que poderia ser melhor aproveitado pela Instituicdo por
meio de politicas de alocacdo mais estratégicas.

Tomemos como exemplo um caso hipotético em que um servidor, aprovado
para uma vaga de nivel médio, possua mestrado na area de Biblioteconomia.
Logicamente, seria de grande valia que ele fosse direcionado para a biblioteca da
universidade. No entanto, como nd&o ha qualquer processo de triagem para o
direcionamento dos servidores, ele podera ser alocado em um laboratoério de Quimica.
Nesse cenario, a universidade ndo apenas perde a oportunidade de contar com um
servico altamente qualificado, como também impede que o profissional utilize melhor
0 seu potencial, o que pode acarretar insatisfacdo com o setor e com o proprio
trabalho.

Portanto, ao fazer a andlise dos processos organizacionais dessa Instituicao
Federal de Ensino Superior (a UFPB), foi necessario estabelecer pontos de
observagao voltados a melhoria continua da organizacdo e do corpo técnico-

administrativo. Isso permitiu identificar os principais problemas que impedem o setor
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de Recursos Humanos de potencializar seu sistema de gestéo.

Além disso, foi possivel identificar as barreiras que dificultam a implementacao
de novos métodos, ou mesmo a melhoria dos processos ja existentes, possibilitando
que a UFPB aproveite melhor seu capital intelectual. Isso inclui desde o
direcionamento mais assertivo dos servidores aos setores mais compativeis com suas
competéncias, até a adocdo de padroes de fluxo de trabalho previamente
estabelecidos, evitando confusdes e perdas de eficiéncia na execugao das atividades.

Logo, com o estudo do nivel de satisfacdo dos servidores da UFPB, foi possivel
identificar os pontos mais sensiveis nas politicas e normas de onboarding, treinamento
e tratamento de pessoal. Dessa forma, os dados obtidos permitem que esses
aspectos recebam maior atencao, possibilitando alteracdes ou a implementacao de
novas politicas voltadas a maximizacdo da qualidade do ambiente de trabalho na
Instituicdo. Espera-se, com isso, reduzir os altos indices de turnover e manter o maior

numero possivel de talentos na UFPB.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Pesquisar o nivel de satisfacdo dos servidores do corpo administrativo em
educacao da UFPB.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e lLevantar as agbes realizadas pela instituicdo nas seguintes situagbes:
Onboarding, treinamento e designacado de local de trabalho dos técnicos
administrativo da UFPB;

e Averiguar o nivel de satisfagdo dos servidores dos TAEs da UFPB em relagao
a fatores do trabalho e os fatores criticos que influenciam negativamente os
TAES, relativo ao seu local de trabalho na Universidade;

o Verificar se existe relagédo entre os fatores negativos e a decisdo de mudar ou
permanecer na instituicao;

¢ |dentificar os pontos fortes e fracos da instituicdo e com isso sugerir solugdes
para os problemas encontrados, através da aprendizagem organizacional

melhorando assim o processo de onboarding e treinamento.

2.3 JUSTIFICATIVA

Ao ser aprovado em um concurso publico para trabalhar na UFPB, o primeiro
impacto gerado pela instituigdo € de suma importancia, visto que o novo servidor pode,
por exemplo, ter outras oportunidades de trabalho, e um onboarding bem executado
pode ser crucial para a decisdo de permanecer ou ndo na instituicdo. Dessa forma, a
manutencédo de um talento comega mesmo antes do seu primeiro dia de trabalho.

Ao chegar a UFPB, foi percebido que nao existia um padrao estabelecido para
o recebimento de novos servidores. Mesmo quando ocorriam ceriménias “pomposas”,
o treinamento inicial era rapido e nao havia continuidade no processo de onboarding.

O objetivo deste trabalho teve como finalidade pesquisar o nivel de satisfagcéao
dos servidores, tendo como foco principal o processo de onboarding dentro da UFPB.

Buscou-se, assim, compreender a percep¢ao dos novos servidores sobre como sao
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acolhidos ao tomarem posse, como sao treinados e direcionados para seus
respectivos locais de trabalho. A coleta de dados foi realizada por meio de
questionarios, com o intuito de identificar se ha um elevado grau de insatisfagdo com
a instituicdo e se esses fatores influenciam a alta taxa de turnover.

Muitas vezes, observando o problema de fora da instituicdo, torna-se facil fazer
suposicoes sobre suas causas, sem considerar as reais barreiras enfrentadas pelos
gestores de Recursos Humanos para melhorar os processos. A partir da identificagao
dessas falhas e da implementacdo de melhorias com base na aprendizagem
organizacional, é possivel tornar a organizagdo mais eficiente e os servidores mais
satisfeitos, contribuindo para uma melhor qualidade de vida no trabalho.

A pesquisa se propde a pesquisar o nivel de satisfacdo dos servidores por meio
de um estudo direto com os técnicos administrativos da UFPB. Assim, ao investigar a
satisfacdo dos servidores quanto aos processos de acolhimento, treinamento e
alocacao, foram gerados dados que podem subsidiar a instituicdo na reformulagéo ou
aperfeicoamento desses processos, prevenindo a perda de talentos por falhas que
podem ser corrigidas com uma gestao mais eficaz.

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, além das referéncias ao final.
A secao 1 apresenta o referencial tedrico, com uma revisao dos principais conceitos
que embasam o estudo, incluindo a evolugao da gestao de pessoas, a satisfagdo no
ambiente organizacional e teorias motivacionais, como a Hierarquia das
Necessidades de Maslow, as Teorias X e Y de McGregor e a Teoria dos Dois Fatores
de Herzberg. Também s&do abordados os conceitos de onboarding, aprendizagem
organizacional, turnover e suas implicagdes, com énfase no contexto das Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES). A seg¢do 2 descreve os procedimentos
metodolégicos adotados, incluindo a caracterizacdo do estudo, a definicdo da
populacdo investigada, os instrumentos de coleta de dados e os critérios utilizados na
analise dos resultados. Na secédo 3, sdo apresentados e discutidos os resultados
obtidos, organizados por eixos tematicos: caracterizagdo da amostra, satisfagcdo com
0 onboarding institucional, percepg¢ao sobre os treinamentos oferecidos e avaliagéo
do local de trabalho. A secao 4 traz as consideragdes finais, destacando os principais
achados da pesquisa, suas implicagbes praticas e sugestdes para futuras

investigagdes. Por fim, sdo apresentadas as referéncias utilizadas ao longo do estudo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nessa sec¢ao, serao discutidos os pontos relacionados a gestao dos processos

organizacionais e a abordagem quanto a importancia e valorizagao do capital humano.

3.1 EVOLUGAO DA GESTAO DE PESSOAS

A area de Recursos Humanos tem passado por grandes mudancgas desde a
Era da Industrializagdo classica, que aconteceu no inicio da Revolugao Industrial até

meados dos anos 50. Segundo Chiavenatto (2014, p. 32):

A maior caracteristica foi a intensificacdo do fendémeno da
industrializagdo em amplitude mundial e o surgimento dos paises
desenvolvidos ou industrializados. Nesse longo periodo de crises e
prosperidades as empresas passaram a adotar a estrutura
organizacional burocratica, caracterizada pelo formato piramidal e
centralizador, com énfase na departamentalizagcdo funcional, na
centralizagido das decisdes no topo da hierarquia, no estabelecimento
de regras e regulamentos internos para disciplinar e padronizar o
comportamento das pessoas.

O ambiente que envolvia as organizagcdes era conservador e orientado para a
manutencgao do status quo (Chiavenato, 2010, p. 34). Nessa perspectiva, o0 mundo
nao oferecia grandes desafios, uma vez que o grau de certeza em relagdo as
mudangas externas era elevado. Nesse contexto, as empresas tratavam seus
funcionarios como extensbes das maquinas, ajustando-os de acordo com suas
necessidades. Os seres humanos eram adaptados as maquinas, e ndo o contrario, a
fim de garantir o maior lucro possivel, por meio da padronizagéao do trabalho humano
aos processos mecanizados.

Na chamada Era da Industrializagcdo Neoclassica, que se estendeu da década
de 1950 até 1990, logo apds a Segunda Guerra Mundial, observou-se uma certa
evolugao na area de Recursos Humanos, impulsionada pelas transformacdes sociais
e econbmicas. O mundo comegou a mudar com mais rapidez. “A velocidade da
demanda aumentava progressivamente. As transagdes comerciais passaram da
amplitude local para a regional, da regional para a internacional, tornando-se cada vez
mais intensas e menos previsiveis, acentuando a competicido entre as empresas”
(Chiavenato, 2010, p. 36).
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Aos poucos, a cultura organizacional predominante nas empresas deixou de
valorizar as tradigdes e passou a focar no presente. O conservadorismo e a
manutencdo do status quo deram lugar a inovacdo, a mudanga de habitos e a
transformacgéao das formas de pensar e agir.

A Era da Informacao, iniciada no inicio da década de 1990, teve como principal
caracteristica a aceleracdo das mudancgas, que passaram a ocorrer de forma rapida,
imprevisivel, turbulenta e inesperada. A tecnologia da informagédo, ao integrar
televisdo, telefone e computador, gerou desdobramentos inéditos, transformando o
mundo em uma verdadeira aldeia global. Nesse novo cenario, as organizagdes
passaram a exigir agilidade, mobilidade, inovacao e flexibilidade para enfrentar as
novas ameacas € aproveitar as oportunidades em um ambiente de intensa
transformacao.

E nesse contexto que surge a organizacdo virtual, que opera sem os limites
tradicionais de tempo e espaco, fazendo uso diferenciado do ambiente fisico. Os
escritorios com salas fechadas cedem lugar aos ambientes coletivos de trabalho,
enquanto fungdes administrativas passam a ser realizadas nas residéncias dos
funcionarios, por meio de uma estrutura eletronicamente interligada, sem a utilizagao
de papel. Trata-se de um novo modelo organizacional mais eficiente, inteligente e

centrado nas necessidades do cliente (Chiavenato, 2010, p. 37).

“A gestao de pessoas nas organizages, pela sua prépria concepgao
e ligagdo com o elemento humano, segue a mesma tendéncia das
discussdes atuais sobre o posicionamento dos sujeitos sociais no
contexto em que vivem. Essa consideracdo tem como implicagao
direta a necessidade de se compreender as interagdes e as relagdes
dos sujeitos, bem como a forma com que os individuos, na sua
particularidade, reagem as transformacgdes macrossociais...” (Pierre,
2010, p. 1).

Chiavenato (1999) conceitua a gestdo de pessoas como uma area
extremamente sensivel a mentalidade predominante nas organizacdes. Trata-se de
uma pratica contingencial e situacional, pois depende de diversos fatores, como a
cultura organizacional vigente, a tecnologia utilizada e outras variaveis contextuais
relevantes.

Nesse contexto, destaca-se a importédncia da tecnologia como aliada
estratégica das organizacgdes. Os diversos avangos tecnoldgicos ocorridos nas ultimas

décadas impulsionaram as empresas a buscarem novas formas de gestdo, com o
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objetivo de otimizar processos, alcangar melhores resultados e cumprir sua missao
institucional, visando atender plenamente as necessidades de seus clientes. Além
disso, € evidente que o sucesso das organizacdes modernas esta diretamente
relacionado ao investimento em pessoas, especialmente na identificacdo, no
aproveitamento e no desenvolvimento do capital intelectual e tecnologico.

As transformagdes ocorridas em escala global impactaram significativamente o
modo de vida da sociedade e as culturas organizacionais. A globalizagdo, com seu
ritmo acelerado, tem a capacidade de alterar habitos sociais em um curto espaco de
tempo, exigindo das organizagdes maior atencdo as necessidades de seus
colaboradores. Isso reforgca a importancia de praticas de gestdo mais humanas,
dindmicas e adaptaveis as constantes mudancas do ambiente externo.

Segundo Fischer e Fleury (1998, p. 137), a gestdo de pessoas pode ser
entendida como o “conjunto de politicas e praticas definidas por uma organizagao para
orientar o comportamento humano e as relagdes interpessoais no ambiente de
trabalho”. A evolugcdo do pensamento administrativo mostra que novas abordagens
surgem em resposta a contextos politicos, econdmicos e sociais especificos,
buscando atender as demandas da época em que as organizagdes estao inseridas.

Dessa forma, observa-se que a administracdo de recursos humanos também
passou por transformagdes significativas ao longo do tempo. As praticas
contemporéneas representam uma evolugdo dos modelos anteriores, surgindo da
necessidade de sobrevivéncia em um cenario empresarial cada vez mais competitivo.
Como aponta Fischer (1998), a gestdo de pessoas, enquanto fungao organizacional,
€ consequéncia das mudangas internas e externas vivenciadas pelas organizagoes.

Para que novas ideias possam ser implementadas, € necessario promover
mudancgas organizacionais. Chiavenato (1999) define a mudanga como um aspecto
essencial da criatividade e da inovagdo nas organizagbes contemporaneas. A
mudancga esta presente em todas as esferas: nas organizagdes, nas pessoas, nos
clientes, nos produtos e servigos, na tecnologia, no tempo e até no clima. Trata-se da
principal caracteristica dos tempos modernos. O processo de mudanca implica a
transicdo de um estado para outro, promovendo transformacgao, ruptura, perturbagao

ou adaptacgao, dependendo de sua intensidade e alcance.
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3.2 SATISFACAO NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Uma das principais preocupac¢des das organizacdes que desejam manter seus
talentos e preservar a eficiéncia e competitividade é compreender os fatores que
influenciam a satisfacao dos colaboradores. Entre esses fatores estao as politicas de
ascensao profissional, a valorizacdo das competéncias individuais e a promog¢ao de
um ambiente de trabalho saudavel, ancorado em uma cultura organizacional
acolhedora e justa. Assim, entender quais aspectos mais impactam a satisfagéo no
trabalho € um passo fundamental para fortalecer a retencdo de talentos e o
comprometimento com os objetivos institucionais (Silva; Evangelista; Bueno, 2022).

A literatura evidencia que a satisfagdo no ambiente organizacional esta
diretamente relacionada a clareza nos papéis e procedimentos, ao envolvimento no
trabalho e a percepcao de justica nas relagdes. Callefi, Teixeira e Santos (2021)
revelam que a motivacao e a satisfagdo dos trabalhadores sdo afetadas por fatores
como a gestdo da cultura organizacional, o apoio da liderangca e o relacionamento
interpessoal, o que reforca a importédncia de estratégias de gestdo focadas em
pessoas.

Desde os estudos da Teoria das Relagdes Humanas, com Mayo (2014) como
precursor, houve uma ruptura com a visdo mecanicista do trabalhador. Passou-se a
considerar os aspectos subjetivos e emocionais do ser humano, entendendo que a
recompensa financeira ndo era mais o uUnico meio de motivacdo. A valorizagdo do
individuo em sua totalidade, com suas necessidades, percepc¢des e expectativas,
comegou a ganhar espago nas praticas organizacionais (Pereira; Silva; Durao, 2024).

Chiavenato (2014) contribui com a concepgéao de gestao de pessoas como uma
funcao estratégica e situacional, sensivel a cultura organizacional e as variaveis
ambientais. Nesse sentido, a gestdo de pessoas deve alinhar as necessidades dos
colaboradores com os objetivos institucionais, proporcionando um ambiente de
desenvolvimento continuo. A gestdo eficaz torna-se, assim, um elo entre o capital
humano e a sustentabilidade organizacional.

O avanco tecnolégico e as mudangas no cenario global impdem novos desafios
as organizagdes. Conforme Wegner et al. (2023), fatores como incivilidade no
trabalho, exclusao digital e fragilidade das relagdes interpessoais tém impactos diretos
na satisfacdo, produtividade e saude mental dos trabalhadores. Tais fatores, se ndo

forem abordados de forma institucional, podem gerar altos indices de turnover e
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absenteismo.

A literatura também aponta que politicas voltadas a motivacao e a valorizagao
do capital intelectual geram ambientes mais saudaveis e produtivos. Para Malheiros
et al. (2022), quando os trabalhadores percebem coeréncia entre valores
organizacionais e praticas internas, ha maior engajamento e senso de pertencimento,
0 que contribui para resultados mais consistentes e sustentaveis no setor publico e
privado.

De forma complementar, o clima organizacional, entendido como a percepgao
coletiva do ambiente de trabalho, exerce papel fundamental na satisfacdo e no
desempenho dos trabalhadores. Um clima organizacional positivo esta associado a
menores niveis de estresse, maior cooperacao entre equipes e maior adesdo aos
valores organizacionais. Assim, a gestao de pessoas deve atentar-se as praticas
internas que moldam essas percepgodes (Silva; Evangelista; Bueno, 2022).

Portanto, a compreensao da satisfagdo no ambiente de trabalho deve
considerar um conjunto de fatores interdependentes: estrutura organizacional,
relacdes interpessoais, clareza nas tarefas, reconhecimento, seguranga psicologica e
oportunidades de crescimento. A promogao desses elementos permite que a gestao
de pessoas transcenda a dimensao operacional e se afirme como fungao estratégica
voltada a humanizagdo, ao desenvolvimento organizacional e a valorizagdo do

servidor como sujeito ativo da transformacao institucional.

3.3 TEORIAS MOTIVACIONAIS

A Teoria Humanistica surgiu com a énfase nas pessoas, por meio da Teoria
Comportamental. Dentro da Teoria Humanistica temos a Teoria Motivacional com
destaque para as Teorias da Hierarquias das Necessidades de Maslow, Teoria X e Y
de Mcgregor e a Teoria de Dois Fatores de Herzberg, que serdo abordadas para

contextualizacio dos resultados na pesquisa.
3.3.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades
A Teoria da Hierarquia das Necessidades, proposta por Abraham Maslow, é

uma das mais conhecidas no campo da administracdo, especialmente no estudo da

motivacdo. Essa teoria parte do pressuposto de que o comportamento humano é
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impulsionado por um conjunto de necessidades que se organizam em niveis
hierarquicos. De acordo com Maslow, os individuos tendem a satisfazer inicialmente
as necessidades mais basicas para, entdo, buscar atender as demais: seguranga,
sociais, estima e, por fim, auto-realizacdo. E importante destacar que, segundo o
autor, uma necessidade ja satisfeita ndo exerce mais fungdo motivadora, pois deixa
de gerar tensao ou impulso (Santos et al., 2023).

A estrutura proposta por Maslow € comumente representada por uma piramide,
em que a base corresponde as necessidades fisiologicas e o topo a auto-realizagéo.

A Figura 2 abaixo ilustra essa concepgao:

Figura 2 — Piramide de Maslow - Hierarquia das Necessidades Humanas.
Auto-Realizagdo

. crescimento, autocontrole, independéncia, desafios

Estima
auto-estima, confianca, respeito dos outros

Sociais

familia, amizades, amor

de Seguranga

empregos, salde, propriedade

Fisiologicas

respirar, comer, beber, dormir

Fonte: Luz Planilhas. Disponivel em: https://blog.luz.vc/gestao-de-pessoas/piramide-de-
maslow-hierarquia-das-necessidades-humanas/. Acesso em: 30 jun. 2025.

Apesar de amplamente utilizada, a teoria de Maslow também apresenta
algumas limitagdes. Entre as principais criticas estdo a amostra restrita utilizada por
Maslow em sua formulagao tedrica e o carater subjetivo da hierarquia proposta. Além
disso, a ideia de que a satisfacdo de uma necessidade elimina completamente sua
capacidade motivacional tem sido contestada em pesquisas mais recentes. Ainda
assim, sua proposta continua valida como um modelo de orientagdo geral sobre as
motivagcdes humanas, oferecendo uma estrutura util para analise de comportamento
no contexto organizacional.

Com base nessa perspectiva, Falconi (1999) propdée uma reflexdo
complementar: a insatisfagcao seria um estado natural do ser humano. A satisfagéo,

por sua vez, seria apenas momentanea, retornando constantemente a condi¢cao basal
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de insatisfagdo. Segundo o autor, quando um individuo esta inserido em um grupo
cujas necessidades basicas sdo atendidas, ele tende a experimentar com mais
frequéncia estados de satisfagdo. Isso contribui para o que se denomina um “estado
de saude mental” ou, como o proprio autor define, um “elevado MORAL”.

A figura a seguir, adaptada da obra TQC: Controle da Qualidade Total no Estilo
Japonés, ilustra o mecanismo da satisfagdo humana e sua relagdo com a moral

coletiva:

Figura 3 — Mecanismo da Satisfagdo do Ser Humano.
Estado de Saude Mental

] |

| ) A “MORAL” Neceszg?]%?gaBsaS|cas
Satisfagdo il
11 o B / Necessidades Basicas
Nao Atendidas

:

Estado Propicio a
Patologias Mentais

Insatisfacao

Tempo
Fonte: Adaptado de Falconi (1999, p. 152).

Essa representagédo evidencia que a satisfagao individual varia ao longo do
tempo, sendo instavel e ciclica. Por isso, para compreender o nivel de motivagao de
um grupo, € necessario observar o nivel médio de satisfagcdo dos individuos que o
compdem, conceito que Falconi chama de "MORAL". De acordo com essa logica, a
motivagao de um grupo n&o pode ser avaliada com base na percepgao de um unico
individuo, mas sim pela média coletiva, uma vez que o estado motivacional depende
do atendimento continuo das necessidades basicas.

Falconi (1999, p. 151) reforga que, quando essas necessidades ndo séo
atendidas, o grupo entra em um “estado propicio a patologias mentais”, como estresse
cronico, desmotivacao, depressao e insatisfagcao generalizada. Por outro lado, quando
atendidas, favorecem nao apenas a saude mental, mas também a produtividade, o
engajamento e a estabilidade emocional dos colaboradores. Assim, compreender e
monitorar os niveis de satisfagao dentro de uma organizagao torna-se uma estratégia

essencial para uma gestao eficaz de pessoas.
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3.3.2 Teoria X e Teoria Y de Mcgregor

A teoria da motivacéo e gestdo desenvolvida por Douglas McGregor introduz
duas visdes distintas sobre o comportamento humano no ambiente de trabalho: a
Teoria X e a Teoria Y. Essa teoria se destaca entre as abordagens classicas da
administragao por sugerir que a forma como os gestores percebem seus subordinados
influencia diretamente o estilo de lideranca adotado e, consequentemente, o
desempenho organizacional (Santos et al., 2010).

Na Teoria X, McGregor identifica uma perspectiva mais tradicional e rigida,
onde os gestores acreditam que os trabalhadores sao preguigcosos por natureza,
evitam responsabilidades e precisam ser constantemente supervisionados e
incentivados, muitas vezes por meio de recompensas ou puni¢coes. Essa visao
remonta a era mecanicista da administragcao, em que o trabalhador era visto como
uma extensdo da maquina e a obediéncia era a principal virtude valorizada
(Chiavenato, 2014).

Por outro lado, a Teoria Y apresenta uma abordagem mais humanizada e
moderna, na qual se considera que os individuos sao proativos, responsaveis,
capazes de se autodirigir e buscar desenvolvimento pessoal. Essa teoria pressupde
que, se oportunizados e bem conduzidos, os trabalhadores contribuirdo
voluntariamente para o alcance dos objetivos organizacionais (Santos et al., 2010).

Ao considerar essas duas visoes, McGregor destaca que a postura do lider
deve ser adaptada conforme a cultura organizacional, o perfil da equipe e os objetivos
da organizagao. A lideranga eficaz, portanto, é aquela que reconhece as capacidades
humanas e adota estilos mais democraticos e participativos, promovendo um
ambiente de trabalho motivador (Rodrigues et al., 2024).

No ambiente contemporaneo, os estilos de lideran¢a baseados na Teoria Y tém
ganhado forga, sobretudo nas organizagcbes que valorizam a inovagédo e o capital
humano. Nessas instituigdes, ha uma clara tentativa de atrair e reter talentos ao
oferecer condi¢gdes de trabalho favoraveis, desafios profissionais e reconhecimento
continuo (Silva; Fonseca; Pereira, 2024).

As organizagbes que ainda operam sob a logica da Teoria X, tendem a
apresentar elevados indices de turnover e insatisfagdo entre os colaboradores, pois
ignoram o potencial criativo e intelectual de suas equipes. A auséncia de estimulo a

autonomia e a responsabilidade resulta em um ambiente pouco saudavel e com baixa
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produtividade (Rodrigues et al., 2024).

Vale ressaltar que os gestores que adotam a Teoria Y ndo abrem méo do
controle e da eficiéncia, mas os exercem de forma a incentivar a colaboracéo e a
confianga mutua. O engajamento, nesses casos, surge de um processo de
corresponsabilizagao dos funcionarios em relagdo as metas organizacionais (Santos
et al., 2010).

A implementacdo de modelos de lideranca baseados na Teoria Y requer
mudancgas estruturais, tanto nos processos de gestdo quanto na cultura interna da
organizacdo. E necessario investir em comunicagdo clara, treinamentos, programas
de desenvolvimento humano e em politicas que favorecam o equilibrio entre vida
pessoal e profissional (De Paula et al., 2021).

Compreender as premissas das Teorias X e Y continua sendo fundamental
para a construgao de uma lideranga eficaz e alinhada as exigéncias do mercado atual.
O desafio dos gestores modernos € adaptar seus estilos a diversidade dos perfis
profissionais, promovendo um ambiente organizacional em que o respeito, a confianga

e a motivagdo mutua prevalecam (Chiavenato, 2014; Santos et al., 2010).

3.3.3 Teorias dos dois fatores

A Teoria dos Dois Fatores, proposta por Frederick Herzberg, € um dos modelos
mais relevantes para a compreenséo da motivacéo no trabalho. Segundo o autor, os
fatores que influenciam a satisfacéo e a insatisfagdo no ambiente laboral sdo distintos
e independentes entre si. A motivacdao, portanto, ndo resulta da auséncia de
insatisfacdo, mas sim da presenca de elementos especificos que promovem
realizagao e crescimento pessoal (Mathias; Lara, 2011).

Herzberg classifica esses fatores em dois grupos: os fatores higiénicos e os
motivacionais. Os fatores higiénicos sdo extrinsecos ao conteudo do trabalho e
incluem aspectos como salario, condigdes fisicas do ambiente, politicas da empresa
e seguranca. Quando ausentes ou inadequados, geram insatisfagdo, mas sua
presenca nao garante motivagdo. Ja os fatores motivacionais séo intrinsecos,
relacionados ao conteudo do trabalho, como reconhecimento, responsabilidade,
crescimento pessoal e realizacdo profissional, sendo esses o0s verdadeiros
responsaveis pela motivagao no trabalho (Bergamini, 1993; Davis; Newstrom, 1996).

Os estudos realizados por Herzberg foram baseados em entrevistas com
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profissionais de diferentes areas e nacionalidades, que relataram experiéncias
positivas e negativas no ambiente de trabalho. Notou-se que, quando relatavam
satisfagao, os participantes faziam mengao a aspectos intrinsecos; por outro lado, ao
falar de insatisfacao, referiam-se a fatores externos, como supervisdo e politicas da
empresa (Maciel; Sa, 2007; Mathias; Lara, 2011).

Essa distingao € essencial para os gestores, pois aponta que melhorar apenas
0os aspectos higiénicos pode reduzir a insatisfagdo, mas nao é suficiente para
promover engajamento ou desempenho elevado. Nesse sentido, organizagdes que
buscam reter talentos e aumentar a produtividade devem investir em ag¢des que
favorecam o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores (Rodrigues et
al., 2024).

Ao aplicar essa teoria ao setor publico, especialmente na area da educacéo,
observa-se que fatores como reconhecimento do trabalho docente, oportunidades de
formagéo continuada e autonomia pedagodgica s&o essenciais para a satisfagdo dos
professores. Por outro lado, a falta de infraestrutura, baixos salarios e sobrecarga de
trabalho sdo exemplos de fatores higiénicos que contribuem para a insatisfagao
(Mathias; Lara, 2011).

E importante destacar que a Teoria dos Dois Fatores dialoga com outras
abordagens motivacionais, como a hierarquia das necessidades de Maslow e o
modelo de expectativa de Vroom. Enquanto Maslow foca na satisfagdo de
necessidades humanas e Vroom nas expectativas de recompensa, Herzberg propde
que a motivagdo € impulsionada por fatores relacionados ao préprio trabalho,
especialmente quando este proporciona crescimento pessoal (Carvalho; Souza, 2007;
Gomes; Quelhas, 2003).

Além disso, a aplicacdo dessa teoria permite compreender que a motivagao é
um processo dinamico e individualizado, dependendo de multiplas variaveis, como
cultura organizacional, valores pessoais e estagio da carreira. Assim, gestores devem
adotar praticas flexiveis, capazes de atender as diferentes necessidades de seus
colaboradores, evitando solugdes genéricas e estaticas (Broxado, 2001; Bergamini,
1997).

Nesse contexto, o enriquecimento do cargo (job enrichment) surge como uma
estratégia relevante, pois busca ampliar o conteudo do trabalho, conferindo ao
colaborador maior autonomia, responsabilidade e sentido em suas tarefas. Essa

pratica esta alinhada com os fatores motivacionais de Herzberg e tem sido associada
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a melhorias no clima organizacional, na produtividade e na retengao de talentos
(Herzberg apud Maciel; Sa, 2007; Rodrigues et al., 2024).

Assim, é possivel afirmar que a Teoria dos Dois Fatores permanece atual e
aplicavel em diferentes contextos organizacionais. Sua abordagem permite uma
analise mais profunda das causas da motivacao e insatisfacdo no trabalho, auxiliando
na formulagcdo de politicas de gestdo mais eficazes e humanizadas. Promover
ambientes que n&o apenas evitem o descontentamento, mas que estimulem o
engajamento, € um desafio que requer sensibilidade, planejamento e compromisso

com o bem-estar dos trabalhadores (Mathias; Lara, 2011; Freire; Freitas, 2007).

3.4 ONBOARDING E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O termo onboarding pode ser traduzido literalmente como “embarcar” ou “estar
a bordo” e, dentro do contexto organizacional, representa o processo de integragao
de novos colaboradores a cultura, normas e praticas da instituicdo. Esse processo é
mais do que uma simples recepgao: trata-se de uma estratégia fundamental para que
0 novo integrante se sinta acolhido e tenha condigbes de desempenhar suas fungdes

de forma eficiente desde o inicio (Godinho et al., 2023).

“Onboarding” € um processo de socializacdo organizacional, destinado aos
novos colaboradores, apds serem admitidos pela empresa. O termo, da
lingua inglesa, significa “embarcar” ou “a bordo”, teoricamente é a recepgao
do novo colaborador assim que ele € admitido na empresa. Possibilita ao
colaborador a oportunidade de conhecer a empresa, seus procedimentos,
suas dependéncias fisicas (salas, banheiros, refeitorio etc.), seus processos
e, principalmente, sua cultura organizacional. Também é o momento de o
novo colaborador conhecer seus colegas de trabalho, departamentos ou
equipes de projetos que vao formar sua rede de trabalho e informagdes.”
(BANOV, 2020).

Segundo Pereira et al. (2020), um programa de onboarding bem estruturado
contribui para a diminuicdo da rotatividade de pessoal (turnover), aumento da
satisfacdo no trabalho, adaptacdo mais rapida as fungdes e melhoria do desempenho
organizacional. Ao incluir o colaborador em acgdes planejadas desde o primeiro dia, a
empresa demonstra compromisso com o desenvolvimento e o bem-estar do
profissional, promovendo um vinculo mais duradouro e produtivo.

O processo de integragao envolve diversas etapas, como apresentagao da

equipe, estrutura organizacional, missdo, visdo, valores e funcionamento da
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instituicdo, além de capacitagdes especificas para o desempenho das tarefas. Klein e
Weaver (2000) destacam trés objetivos essenciais do onboarding: fazer o colaborador
sentir-se parte da organizagao, transmitir a cultura e linguagem organizacional e
garantir a compreensao de sua fungao e responsabilidades.

Ainda segundo Godinho et al. (2023), o uso de manuais de integragcao
(onboarding handbooks) € uma pratica consolidada em organizacdes de diferentes
setores. Esses manuais funcionam como um guia para os recém-contratados,
fornecendo informagdes fundamentais para sua ambientagdo e socializagdo. A
pesquisa conduzida pelos autores demonstrou que tais materiais continuam sendo
relevantes mesmo diante das mudangas tecnoldogicas e da digitalizacdo dos
processos.

A importancia de um programa formal de integragao também é ressaltada por
Kumar e Pandey (2017), que enfatizam que ele deve ser conduzido com clareza e
objetividade, permitindo que o novo colaborador conhega seus direitos, deveres,
equipe de trabalho, e expectativas da organizagdo. Quando bem conduzido, o
processo reduz incertezas, ansiedade e desconforto tipicos dos primeiros dias em um
novo ambiente profissional (Aranibar et al., 2022).

Além disso, 0 onboarding ndo se resume a treinamentos técnicos. Segundo
Castafier e Ketokivi (2018), o processo deve contemplar tanto aspectos formais
quanto informais de integracdo. Ou seja, além de programas estruturados, o convivio
diario, o apoio da equipe e o acompanhamento proximo dos gestores sao essenciais
para o sucesso da socializagado organizacional.

Yadav et al. (2020) destacam que o envolvimento de colegas de trabalho no
processo de integragao € um fator determinante para o sucesso do novo colaborador.
A troca de experiéncias, o esclarecimento de duvidas e o suporte continuo promovem
um clima organizacional mais favoravel e impulsionam o comprometimento dos
colaboradores com os objetivos da empresa.

De forma geral, o onboarding deve ser entendido como parte de uma estratégia
mais ampla de gestdo de pessoas, voltada a valorizagdo dos talentos humanos.
Quando a organizagao se preocupa em preparar o ambiente para receber novos
colaboradores e em oferecer uma experiéncia de entrada positiva, ela investe em
capital humano, fortalece sua cultura e aumenta suas chances de sucesso no

mercado competitivo (Hamilton, 2008).
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3.4.1 Conceitos Basicos do Onboarding e Aprendizagem Organizacional

O processo de integracdo de novos funcionarios, também conhecido como
onboarding, € um processo fundamental para integrar novos colaboradores em uma
organizagao, garantindo que eles se adaptem rapidamente ao ambiente de trabalho e
se tornem produtivos o mais breve possivel. Durante o onboarding, varias praticas
podem ser adotadas para alcancar esse objetivo. Uma das praticas essenciais é
fornecer uma visao geral da empresa, incluindo sua misséo, visdo, valores e cultura
organizacional. Isso pode ser feito por meio de apresentagdes, documentos
informativos e reunides com os principais membros da equipe (Carbone, 2017).

Além disso, é importante oferecer treinamentos especificos para capacitar o
novo colaborador em suas atribuicdes e familiariza-lo com os processos e sistemas
utilizados na organizagao. Esses treinamentos podem ser presenciais ou on-line, e
devem ser planejados de acordo com as necessidades do cargo e da instituicdo ou
organizagdo. Uma organizagdo que opta por uma abordagem de aprendizagem
continua, tera mais probabilidade de se destacar na sua area de atuacéo, pois ela ndo
vai parar no tempo e espaco, mas se mantera sempre em movimento em busca de
novas maneiras de desenvolver seus produtos, servicos, pessoas e ideais.

Com a globalizagao e a constante evolugédo da informatica, torna-se possivel
buscar informagdes em todo mundo a qualquer momento e quase em todo lugar,
aumentando assim o potencial que cada organizacdo tem de buscar mais
conhecimento para seu desenvolvimento. De acordo com Senge (1990), o verdadeiro
significado de uma organizagdo que aprende, € uma organizacdo que esta
continuamente expandindo sua capacidade de criar o seu futuro.

A organizacéo que busca se manter de modo competitivo no mundo corporativo
deve ter em seu planejamento estratégico como um dos pontos fundamentais a
qualificagado continua de seus colaboradores, visto que, atualmente o mercado tem
exigido respostas cada vez mais rapidas para atender as diversas demandas da
sociedade. Portanto, as organizagdes precisam realizar adaptagdes continuas
visando atender as necessidades e novas situacdes em busca de sua consolidacéo e
permanéncia no mercado.

O foco na qualidade e na melhora continua sdo pontos primordiais em uma
organizagao que aprende. Nesse sentido, o conceito de aprendizagem organizacional

se assemelha bastante com a ferramenta de qualidade japonesa, Kaizen que significa
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melhoria e consiste na ideia que é sempre possivel melhorar a qualidade dos
produtos, processos e pessoas. Corroborando com esse principio, Antonello (2010),
afirma que para se avangar na compreensao da Aprendizagem Organizacional (AO),
entdo, tem-se como desafio manter a energia e a vitalidade que se originam das
diversas perspectivas com que o assunto tem sido abordado e, ao mesmo tempo,
delinear e discutir algumas questdes e caracteristicas basicas que tornam esse
conceito peculiar, separando-o de outros a ele relacionados.

Logo podemos inferir que mesmo com conceitos parecidos devemos focar no
que essa ferramenta pode oferecer de beneficios para a organizagao, pois ela é
abrangente, envolvendo perspectivas psicologicas, sociolégicas, antropoldgicas,
histérica, econbmica e administrativas. Tendo assim uma vis&o disciplinar, visdo essa
que se inserida no contexto organizacional pode dar retornos positivos, pois ela
consegue interagir por praticamente todos os setores e niveis da organizacgao.

Peter Senge em seu livro A Quinta Disciplina (1990), sugere que talvez “a
capacidade de aprender mais rapidamente do que o0s concorrentes seja a unica
vantagem competitiva sustentavel’. Logo, podemos inferir que as organizagdes que
valorizam o fator humano e criam uma cultura de aprendizagem organizacional podem
se destacar no longo prazo.

Na abordagem psicoldgica e socioldgica € possivel perceber a importancia do
fator humano dentro das organizagdes, pois apesar dos seus conceitos,
organogramas, fluxogramas, entre outros, sdo os comportamentos do seu capital
intelectual que irdo moldar a forma como a organizacdo sera conduzida. “A
aprendizagem é socialmente construida e fundamentada em situagées concretas, nas
quais as pessoas participam e interagem umas com as outras. Esta perspectiva afirma
que a aprendizagem esta incrustada nas relagdes e interagbes das pessoas” (Wenger,
1990).

Dessa forma, podemos destacar o grau de complexidade que é lidar com
pessoas, seus pressupostos, pensamentos, vicios e conceitos estabelecidos durante
sua vivéncia em sociedade, permitindo estabelecer que muitas vezes o fator humano
pode ser fator determinante para definir o que foi, 0 que €&, e no que sera da
organizagao no futuro incrustada nas relagdes e interagdes das pessoas (Wenger,
1990). Destaca-se ainda, que o grau de complexidade é lidar com pessoas, seus
pressupostos, pensamentos, vicios e conceitos estabelecidos durante sua vivéncia

em sociedade. Isso torna possivel estabelecer que muitas vezes o fator humano pode
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ser fator determinante para definir o que foi, o que é, e 0 que sera da organizagao no
futuro.

Na abordagem administrativa contemporanea, torna-se evidente a amplitude e
a relevancia da aprendizagem organizacional, pois ela perpassa as diversas escolas
do pensamento administrativo, promovendo a constante inovacdo e adaptacao nos
processos internos das instituigées. Criar uma organizagao voltada ao aprendizado
continuo € um processo complexo e de longo prazo, que pode demandar meses ou
até anos para se consolidar. Entretanto, os desafios enfrentados ao longo do caminho
sdo parte do processo formativo da organizagcdo, contribuindo para seu
amadurecimento e resiliéncia diante das mudangas (Antonello; Godoy, 2009).

As praticas de trabalho dentro das organizagbes néo surgem aleatoriamente;
elas evoluem a partir de experiéncias acumuladas, conservando praticas bem-
sucedidas e abandonando aquelas que se mostram ineficientes. No entanto, ainda é
comum observar gestores insistindo em politicas ultrapassadas e ortodoxas que ja
nao respondem as necessidades do mercado atual. Esse tipo de postura, além de
comprometer a eficacia da organizacao, pode levar a estagnacéo e até mesmo ao
colapso organizacional. A aprendizagem organizacional, nesse cenario, emerge como
uma estratégia vital para romper com modelos ineficientes e promover uma cultura de
inovagao continua (Cruz et al., 2025; Mauro et al., 2017).

Vivemos em uma era de transformagdes constantes, na qual as organizagoes
devem manter uma visao sistémica e estratégica, capaz de abarcar tanto fatores
internos quanto externos ao seu ambiente. Essa perspectiva holistica, com foco em
pensamento critico e criativo (thinking outside the box), torna-se indispensavel para
enfrentar a complexidade dos mercados globalizados. Como destacam Godinho et al.
(2023), a aprendizagem organizacional €& uma resposta eficaz diante da
imprevisibilidade e das rapidas mudangas do ambiente competitivo.

Nos dias atuais, as organizagcdes nao se relacionam apenas com concorrentes
locais, mas enfrentam a concorréncia em escala global. A intensificacdo da
globalizacdo, aliada aos avancgos tecnoldgicos e a internacionalizagdo das cadeias
produtivas, exige das organizagdes um elevado grau de adaptabilidade. Um pequeno
negocio localizado no interior da Paraiba, por exemplo, pode ter como concorrente
direto uma empresa sediada na China. Essa nova realidade imp&e desafios gerenciais
complexos que s6 podem ser superados por meio de uma cultura de aprendizado

organizacional constante (Castarier; Ketokivi, 2018; Godinho et al., 2023).
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Nesse cenario, torna-se essencial que as decisbes organizacionais sejam
tomadas com base em dados bem processados e analisados. A competéncia para
transformar dados brutos em informacgdes relevantes € uma das habilidades mais
valorizadas no contexto corporativo moderno. Sem o correto tratamento desses
dados, as decisdes tendem a ser imprecisas ou equivocadas. Como reforca Alves e
Barbosa (2010), a utilizagdo estratégica da informagcéo € um dos pilares para o
sucesso organizacional.

Exemplos concretos dessa necessidade podem ser observados nos casos de
vazamento de dados de redes sociais, constantemente noticiados pela midia. Tais
dados, embora possam parecer insignificantes para alguns, possuem alto valor para
quem os utiliza estrategicamente, revelando padrbes de consumo, comportamento e
preferéncias que podem ser usados para decisdes mercadoldgicas e administrativas
(Setzer, 1999).

Nas organizagdes, esse fendmeno também é perceptivel: dados isolados tém
pouco valor. Contudo, quando processados corretamente, tornam-se informagdes que
podem ajudar na solugcdo de problemas, no desenvolvimento de novos produtos, na
analise de mercados emergentes e na elaboragdo de estratégias competitivas. A
capacidade de transformar dados em inteligéncia organizacional €, portanto, um
diferencial estratégico (Teixeira; Valentim, 2016).

Entre essas competéncias, destaca-se a rapidez e a assertividade na tomada
de decisbes. Em um mundo marcado pela aceleracdo do tempo e pela
imprevisibilidade, decisbes lentas ou mal fundamentadas podem gerar grandes
prejuizos. Como afirma Moresi (2001), gestores bem preparados, com dominio sobre
os dados disponiveis e conhecimento aprofundado do contexto organizacional, séo
capazes de tomar decisbes mais precisas e eficazes, garantindo vantagem

competitiva e sustentabilidade ao negdcio.

3.5 TURNOVER E SUA CONSEQUENCIAS

A rotatividade de pessoal, ou turnover, € um indicador que mensura o numero
de colaboradores que deixam uma organizagdo em um determinado periodo.
Segundo Dutra (2016), o turnover pode ser entendido como o fluxo de entrada e saida
de pessoas nas organizagdes, sendo um fendmeno natural, mas que deve ser

monitorado com atencdo para evitar impactos negativos sobre o desempenho
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institucional.

A rotatividade elevada esta frequentemente associada a insatisfacdo com o
ambiente de trabalho, baixos salarios, auséncia de perspectivas de crescimento e
falhas na gestao de pessoas (Rodrigues et al., 2024). Nesse contexto, o turnover nao
apenas indica perdas quantitativas, mas representa perdas qualitativas significativas,
como o0 conhecimento acumulado, o capital intelectual e a cultura organizacional
construida pelos colaboradores que deixam a instituicao.

No setor publico, os efeitos do turnover podem ser ainda mais prejudiciais. A
saida de servidores efetivos, especialmente em universidades e 6rgéos técnicos, gera
lacunas que nao séo preenchidas de imediato, comprometendo a continuidade de
servigos essenciais e gerando sobrecarga aos profissionais remanescentes (Almeida
et al.,, 2022). Tais descontinuidades no servigo publico tém implicagdes diretas na
qualidade do atendimento a populagao e no cumprimento das metas institucionais.

As causas do turnover sao diversas e podem se dividir entre voluntarias e
involuntarias (Pinheiro; Souza, 2013). Nas universidades federais, os pedidos de
exoneragcao por parte dos servidores sdo 0s casos mais recorrentes, geralmente
motivados por insatisfagdo com a gestao, auséncia de plano de carreira, falta de
reconhecimento e desmotivagdo funcional (Entringer, 2021). Quando esse
desligamento voluntario envolve servidores estratégicos, fala-se em turnover
disfuncional, prejudicial a organizagéo.

Além disso, segundo estudos, os custos da rotatividade n&o se restringem ao
recrutamento e a selegdo de novos colaboradores. Ha impactos no clima
organizacional, na motivagao das equipes e na perda de continuidade dos processos
internos (Ferreira; Pedrosa; Calheiros, 2020). A constante reestruturagdo de equipes
gera instabilidade emocional, quebra de confiangca e afeta diretamente os niveis de
engajamento e produtividade.

Com a saida de colaboradores, os demais membros da equipe tendem a
assumir tarefas adicionais, gerando sobrecarga e, muitas vezes, levando a Sindrome
de Burnout ou afastamentos por motivos de saude mental (Santos et al., 2023). Esse
ciclo tende a retroalimentar o proprio turnover, tornando-se um problema cronico se
nao forem adotadas medidas de contencao e prevengao.

Dentre as estratégias sugeridas para reduzir o turnover, destacam-se a
valorizagao dos servidores, a adogao de politicas de gestao participativa, a melhoria

da comunicacgao interna e a oferta de programas de capacitacdo e desenvolvimento
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continuo (Ferreira; Pedrosa; Calheiros, 2021). Essas ag¢des contribuem para a
constru¢cao de um ambiente de trabalho mais saudavel, que favorece a permanéncia
e o comprometimento dos profissionais com os objetivos institucionais.

Portanto, compreender as causas do tfurnover e monitorar seus indices sao
etapas fundamentais para uma gestdo eficaz de pessoas. No servigo publico,
especialmente, o enfrentamento desse fendmeno exige agdes proativas e
planejamento estratégico alinhado aos principios da administragdo publica e ao bem-

estar dos servidores (Caves; Peterson, 1986; Richardson et al., 1985).

3.5.1 Turnover nos IFES

A rotatividade de servidores nas Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES) tem se mostrado um dos principais desafios para a manutengao da eficiéncia
e continuidade dos servigos prestados. Muitas vezes, os servidores migram n&o
apenas para o setor privado, mas, principalmente, para outros 6rgaos do proprio
servigo publico que oferecem melhores condigdes de trabalho, salarios mais atrativos
e planos de carreira mais vantajosos (Duarte, 2009; Morgado et al., 2021).

Esse fenbmeno é especialmente notoério entre os cargos da carreira dos
Técnicos Administrativos em Educacgéao (PCCTAE), que tém sido utilizados como uma
etapa intermediaria para concursos mais vantajosos. Essa realidade é observada
quando servidores ingressam na carreira apenas como trampolim, o que contribui para
a alta rotatividade, agravando os transtornos administrativos das instituicbes
(PCCTAE, 2023).

A perda continua de servidores ocasiona sobrecarga para os que permanecem,
gerando acumulo de fungdes, estresse e desmotivagdo. Como aponta Duarte (2009),
a auséncia de reposi¢cao imediata dos cargos vagos agrava a situacao, impactando
negativamente a qualidade do atendimento ao publico e a moral da equipe, além de
gerar prejuizos ao processo organizacional como um todo (Amarante et al., 2020).

Conforme dados do Painel Estatistico de Pessoal (BRASIL, 2023), o numero
de desligamentos voluntarios nas IFES tem crescido consideravelmente nos ultimos
anos. Isso indica que ha problemas estruturais que tornam essas instituicbes menos
atrativas para permanéncia, exigindo medidas de retencédo e melhoria das condi¢des
de trabalho. A Figura 4 traz um panorama de 2017 a 2022, constatando que € um

problema que vem acontecendo em grande parte dos Instituicdes Federais de Ensino
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Superior:
Figura 4 - Taxa de entrada e saida de servidores de todos os Ifes.
Ano Ingressos (1) | Desligados (D) Saldo (I-D) T.rgm de_
Desligamento*
2022 3.901 2743 1158 70,3%
2021 .873 1.600 273 85,4%
2020 2622 1136 1.486 13,3%
2019 5198 1.807 3.291 36,6%
2018 5.207 1.931 4276 31,1%
2017 8.671 2.072 B6.599 23.8%

Fonte: Painel Estatistico de Pessoal (2023). *considerando exoneragéo a pedido e para tomar posse
em outro cargo inacumulavel de todos os Ifes.

Morgado et al. (2021) destacam que a rotatividade excessiva impacta
diretamente no funcionamento de instituicdes educacionais, como o Instituto Federal
do Norte de Minas Gerais, onde o turnover docente causou prejuizos ao cumprimento
da carga horaria, evasao de estudantes e dificuldade na continuidade pedagdgica. A
situagao nao é isolada e pode ser extrapolada para demais IFES do pais.

Ainda segundo Lacerda (2015), os fatores que causam o turnover podem ser
internos, como baixos salarios, falta de reconhecimento, pouca perspectiva de
crescimento e mas condi¢des de trabalho, ou externos, como melhores oportunidades
em outros 6rgaos. Esses fatores geram inseguranca e frustragcao entre os servidores,
alimentando um ciclo continuo de evasao (Andrade; Silva, 2024).

Dessa forma, compreender as causas e consequéncias do furnover nas IFES
se torna essencial para subsidiar politicas institucionais mais eficazes. E necessario,
além de melhorar os planos de carreira, proporcionar ambientes de trabalho
saudaveis, que promovam motivagao e valorizacao profissional (Maximiano, 2009;
Duarte, 2009).

Portanto, o presente estudo justifica-se pela necessidade de averiguar os
dados de turnover nas IFES, especialmente na UFPB, e investigar as motivagdes que
levam os servidores a solicitar desligamento. Essa analise € fundamental para que se
proponham estratégias eficazes de retencdo de talentos e melhoria do clima

organizacional nas universidades publicas brasileiras.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodologicos da pesquisa abrangem o conjunto de
meétodos e técnicas adotadas pelo pesquisador com a finalidade de alcangar os
objetivos da investigacao. Esses procedimentos determinam o percurso a ser seguido,
da coleta até a analise dos dados, com vistas a encontrar as respostas relacionadas
ao objeto de estudo.

Nesta secdo, partiremos da caracterizagdo da pesquisa na qual sao
apresentados alguns aspectos do estudo como: abordagem e tipo da pesquisa,
objetivos, problema do estudo, os sujeitos da pesquisa, bem como os procedimentos

para coleta e tratamento dos dados.

4.1 CARACTERIZACAO E CONTEXTO DA PESQUISA

O presente estudo tem como objetivo pesquisar o nivel de satisfagdo dos
servidores técnico-administrativos da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), no
que se refere as praticas institucionais de onboarding, treinamentos oferecidos e
condicdes do local de trabalho. Pretende-se compreender de que maneira essas
dimensdes impactam a motivacao, a adaptacéo e a permanéncia dos servidores, bem
como propor melhorias com base na percepg¢ao dos proprios colaboradores.

Para atingir tal objetivo, optou-se por realizar uma pesquisa aplicada, uma vez
que se propde a gerar conhecimento util a resolugdo de problemas concretos na
realidade organizacional da UFPB, contribuindo para o aprimoramento da gestdo de
pessoas no servigo publico. Segundo Gil (2010), a pesquisa aplicada visa produzir
conhecimentos voltados a aplicagcao pratica e a transformagao de uma determinada
realidade.

No que se refere aos seus objetivos, a pesquisa é classificada como
exploratéria e descritiva. A abordagem exploratéria se justifica por tratar-se de um
tema que demanda maior compreensao e familiaridade, permitindo a identificacdo de
fatores relevantes que influenciam a satisfagdo dos servidores (Gil, 2010). Por sua
vez, o carater descritivo visa registrar, analisar e correlacionar variaveis, com base
nas respostas obtidas, de forma sistematica e padronizada (Marconi; Lakatos, 2017).
Desse modo, a descricdo das percepgdes dos servidores possibilita a analise de

aspectos que muitas vezes ndo sao visiveis nas politicas institucionais, mas que se
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manifestam na pratica cotidiana.

A abordagem metodolégica adotada é de natureza quantitativa, a qual,
conforme Lakatos e Marconi (2017), fundamenta-se na quantificacdo de dados e na
aplicagao de instrumentos estatisticos com o intuito de averiguar a realidade a partir
de variaveis mensuraveis. Essa escolha permite obter indicadores objetivos acerca do
nivel de satisfagao dos servidores em relagao as praticas organizacionais da UFPB.

O método utilizado foi uma pesquisa documental e um estudo de caso, por se
tratar de uma investigacédo profunda e detalhada de um contexto especifico — neste
caso, a realidade da UFPB, campus de Jodo Pessoa. Segundo Severino (2018, p. 42),
o estudo de caso “é uma metodologia de pesquisa que se caracteriza pela analise
minuciosa de uma unidade social, visando compreender sua dindmica particular e as
variaveis que influenciam seu funcionamento”.

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicagdo de um questionario
estruturado, elaborado com base em trés blocos tematicos: onboarding, treinamento
e ambiente de trabalho. A escolha pelo questionario justifica-se pela sua capacidade
de coletar informagdes padronizadas de forma rapida, abrangente e com maior
controle sobre as variaveis investigadas (GIL, 2010). Além disso, a utilizagado da
Escala de Likert em cinco niveis permite captar nuances de opinido, facilitando a
analise estatistica e a comparagao entre diferentes aspectos do objeto de estudo.

A aplicagdo dos questionarios foi realizada de forma on-line, garantindo
acessibilidade, anonimato e economia de recursos, além de permitir alcangar maior
numero de respondentes dentro da populagdo-alvo. O publico-alvo da pesquisa
compreende servidores técnico-administrativos em educacdo (TAEs) que
ingressaram na instituicdo nos ultimos sete anos, periodo que contempla os editais
mais recentes de concursos publicos da UFPB.

Espera-se, com esta investigacdo, fornecer um panorama realista da
percepcao dos servidores acerca das praticas institucionais, a fim de subsidiar a
formulagcao de politicas de gestdo de pessoas mais eficazes, voltadas a valorizagao,

integracao e desenvolvimento do quadro técnico-administrativo.

4.2 CARACTERIZACAO DO LOCAL

A Universidade Federal da Paraiba (UFPB) é uma instituicdo publica de ensino

superior, vinculada ao Ministério da Educacédo (MEC), que desempenha um papel
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central na formacao de profissionais € na produ¢dao de conhecimento cientifico na
regido Nordeste do Brasil. Com sede administrativa localizada em Jodo Pessoa, a
UFPB esta organizada em multiplos campi e contempla diversas areas do
conhecimento, contribuindo de forma significativa para o desenvolvimento regional,
educacional e social.

Atualmente, a instituicdo conta com aproximadamente 3.416 servidores
técnico-administrativos em educagao (TAEs), que atuam desde fungdes operacionais
até atividades técnico-cientificas de alta complexidade, contemplando servidores com
formacdo de nivel fundamental, médio e superior. Esses profissionais sao
responsaveis por garantir o funcionamento das atividades-meio e de apoio a docéncia,
a pesquisa e a extensao, sendo essenciais para a manutengao da qualidade dos
servicos prestados a comunidade académica e a sociedade.

A estrutura organizacional da UFPB é composta por trés Conselhos Superiores,
como o Conselho Universitario (CONSUNI), o Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo (CONSEPE) e o Conselho Curador, além do Conselho Social Consultivo. A
Administracdo Central € exercida pela Reitoria, com apoio da Vice-Reitoria, da Chefia
de Gabinete, da Procuradoria Juridica, da Auditoria Interna e do Comité de
Governanga, Controle Interno e Gestao de Riscos (ComGov). A Reitoria supervisiona
ainda as Pro-Reitorias Académicas e Administrativas, os Centros de Ensino e os
Orgaos Suplementares.

A seguir, apresenta-se o organograma institucional da UFPB, que ilustra de

forma esquematica a distribuicdo hierarquica e funcional da universidade:
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Figura 5 - Organograma UFPB
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Fonte: Acervo da Universidade Federal da Paraiba — UFPB (2019).

No que se refere a politica de desenvolvimento de pessoal, destaca-se a
atuacdo da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP), instituida por meio da
Resolugao n° 28/2010. Dentre suas unidades administrativas, merece énfase o Centro
de Desenvolvimento do Servidor Publico (CEDESP), responsavel pela execugao das
acdes de capacitagao profissional e institucional.

A Coordenacéao de Desenvolvimento de Pessoas (CDP), vinculada a PROGEP,
€ responsavel pela formulagdo e implementacédo de programas de capacitagao
continuada, sendo operacionalizada pela Divisdo de Educagdao e Capacitagao
Profissional (DECP). Essa estrutura visa garantir a qualificacdo permanente dos
servidores por meio de politicas eficazes de gestao de pessoas, conforme diretrizes
do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP).

Para cumprir suas fungdes, o CEDESP dispbe de uma infraestrutura adequada,
composta por um auditério com capacidade para aproximadamente 120 pessoas,
cinco salas de aula e um laboratério de informatica. Todos os espagos sao
climatizados, possuem acesso a internet e equipamentos multimidia, permitindo a
realizagao de cursos, palestras e oficinas sobre temas diversos, como administracao
publica, legislagdo, assédio moral, saude e qualidade de vida no trabalho
(UFPB/PROGEP, 2024).
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A existéncia dessa estrutura reforca o compromisso institucional da UFPB com
o desenvolvimento e a valorizagcéo dos seus servidores técnico-administrativos, sendo

esse um dos pilares investigativos da presente pesquisa.

4.3 POPULACAO DA PESQUISA

A populacdo da presente pesquisa é composta por servidores técnico-
administrativos em educacdo (TAEs) da Universidade Federal da Paraiba (UFPB),
especificamente aqueles que ingressaram nos ultimos concursos publicos realizados
pelos Editais n°® 53/2015 com 154 vagas, n° 122/2018 com 116 nomeacdes e n°
53/2022, com 91 nomeacgdes, com o total de 361 nomeagdes. O concurso mais
recente com edital 134/2024 nao entrou na pesquisa pois até o momento da aplicagcao
do questionario ainda nao havia sido feito nenhuma convocacgao de servidores.

A amostragem foi estratificada proporcionalmente, ou seja, a amostra de cada
concurso sera proporcional ao numero de servidores no concurso correspondente.
Proporgdo de Servidores de Cada Concurso (p): Para o Concurso 53/2015 (154
servidores): p1 = 154/361 = 0,426 (42,6%) Para o Concurso 53/2022 (91 servidores):
p2 = 91/361 = 0,252 (25,2%) Para o Concurso 122/2018 (116 servidores): p3 =
116/361 = 0,321 (32,1%). Mantidos os percentuais de servidores por concurso, a
distribuicdo da amostra foi de aproximadamente 50 servidores.

A aplicagcdo do questionario foi direcionada exclusivamente aos servidores
lotados no campus de Jodo Pessoa, por meio de convites enviados aos e-mails
institucionais. A escolha desse recorte populacional visa captar com maior precisao a
percepgcao dos servidores recém-ingressos sobre os processos de recepgao
institucional (onboarding), treinamento inicial e condigbes estruturais dos seus
ambientes de trabalho, possibilitando assim uma avaliagdo fundamentada da

efetividade das praticas de gestdo de pessoas adotadas pela universidade.

4.4 INSTRUMENTO DE COLETA

O instrumento de coleta (Apéndice A) utilizado nesta pesquisa foi um
questionario on-line estruturado com vinte e uma questdes, elaborado com base em
estudos sobre clima organizacional, onboarding, desenvolvimento profissional e

condigbes de trabalho em instituicdes publicas de ensino. O instrumento foi dividido
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em trés blocos tematicos. O primeiro bloco abrange sete questdes relacionadas ao
processo de integragao institucional (onboarding), buscando avaliar o acolhimento, a
adaptacao e a percepcao inicial dos servidores quanto a cultura organizacional. O
segundo bloco é composto por seis questbes voltadas ao treinamento e
desenvolvimento dos servidores, incluindo a oferta, qualidade e aplicabilidade das
capacitagdes promovidas pela instituicdo. Por fim, o terceiro bloco contempla sete
questdes referentes ao ambiente e condicbes de trabalho, como infraestrutura,
recursos, relagoes interpessoais e bem-estar.

As respostas foram organizadas em escala do tipo Likert com cinco niveis,
variando entre: Muito satisfeito, Satisfeito, Parcialmente satisfeito (em partes estou
satisfeito e em outras estou insatisfeito), Insatisfeito e Muito insatisfeito. Essa escolha
metodologica visa captar nuances nas percepgdes dos participantes, contribuindo
para uma analise mais detalhada.

Adicionalmente, a sétima pergunta do terceiro bloco apresenta uma escala do
tipo Likert modificada, com as opg¢des: Muito provavel, Provavel, Neutro, Pouco
provavel e Improvavel. A adogao dessa escala alternativa teve como objetivo avaliar
a intencao de permanéncia dos servidores na instituicdo, permitindo um entendimento
mais acurado da relagao entre satisfacdo e desejo de continuidade no cargo.

A opcao por um formulario on-line justifica-se pela facilidade de acesso,
abrangéncia e agilidade no retorno das respostas, especialmente considerando que a
populacdo-alvo encontra-se em diferentes setores da Universidade Federal da
Paraiba (UFPB), campus de Jo&do Pessoa (Mota, 2019).

4.5 ANALISE DE DADOS

A presente pesquisa caracteriza-se como de natureza aplicada, pois objetiva
gerar conhecimento para aplicagao pratica, voltado a solugao de problemas concretos
relacionados a gestao de pessoas na Universidade Federal da Paraiba (UFPB). Para
alcancar esse objetivo, foi utilizado um questionario estruturado aplicado de forma on-
line, como descrito no item anterior, e os dados obtidos foram organizados e
analisados com o auxilio das ferramentas Google Forms, Survey Monkey e do
software estatistico PSPP (versao gratuita do SPSS).

A analise dos dados foi conduzida por meio de estatisticas descritivas e

inferenciais. As estatisticas descritivas tém por objetivo caracterizar a amostra e
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apresentar um panorama geral dos resultados, utilizando medidas como frequéncia
absoluta e relativa, média, mediana, desvio-padrdao e porcentagens. Tais medidas
permitem compreender a distribuicdo das respostas em cada bloco tematico do
questionario (onboarding, treinamento e local de trabalho).

Além disso, foram realizadas analises comparativas por meio de testes nao
parameétricos, como o teste de Mann-Whitney, especialmente quando pretendeu-se
comparar o nivel de satisfagdo entre grupos distintos (ex: por tempo de ingresso, area
de atuacéo, ou formagao). Para verificar associagdes entre variaveis qualitativas, foi
aplicado o teste do qui-quadrado de Pearson.

A fim de identificar tendéncias e correlagdes entre os fatores de satisfacéo
(onboarding, treinamento e local de trabalho), foi utilizada a correlagao de Spearman,
considerando-se um nivel de significancia de 5% (p < 0,05). Esta analise permite inferir
se ha relagdes positivas ou negativas entre as dimensdes investigadas.

Por se tratar de uma pesquisa com foco em mensurag¢ao da satisfacao, todas
as variaveis foram construidas com base na escala de Likert de cinco pontos, cuja
codificagdo numérica permitira o tratamento estatistico adequado. Para fins de clareza
e padronizagcdo, os dados foram apresentados por meio de tabelas e graficos,
permitindo uma visualizagao acessivel e objetiva dos resultados.

Os dados obtidos foram analisados a luz dos objetivos especificos da pesquisa.
A triangulacdo entre os dados estatisticos e a fundamentagéo tedrica permitem uma
interpretacao critica dos achados, contribuindo para a formulacdo de recomendacgdes

praticas que fortalegam as politicas de gestdo de pessoas da instituigao.

4.6 APECTOS ETICOS

A pesquisa seguiu rigorosamente os principios éticos estabelecidos para
estudos com seres humanos, conforme previsto na Resolugdo n°® 466/2012 do
Conselho Nacional de Saude. Todos os participantes foram informados previamente
sobre os objetivos da pesquisa, os procedimentos adotados, os riscos e beneficios
envolvidos, e consentiram de forma livre e esclarecida por meio do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (APENDICE B), disponibilizado
digitalmente junto ao questionario. Reforgou-se, ainda, o carater voluntario da
participacao, assegurando o direito de desisténcia a qualquer momento sem qualquer

prejuizo.
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O projeto foi devidamente submetido a Plataforma Brasil e aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos sob o CAAE n°
86466525.0.0000.8069. Todas as informagdes coletadas foram tratadas com sigilo e
confidencialidade, sendo armazenadas em ambiente seguro e utilizadas
exclusivamente para fins académicos e cientificos. Nenhum dado sensivel que
permitisse a identificacdo dos participantes foi divulgado, garantindo a prote¢ao da

privacidade individual e o cumprimento integral das diretrizes éticas vigentes.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, sdo apresentados os principais resultados obtidos a partir da
aplicacdo do questionario on-line com os servidores técnico-administrativos em
educacao da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), com foco na analise da
satisfacao em relacao as praticas de integragao institucional, capacitagao profissional
e ambiente de trabalho. A analise foi organizada em quatro subtédpicos, de modo a
facilitar a compreensdo dos dados obtidos e permitir uma leitura estruturada dos
achados.

Esses dados subsidiam reflexdes sobre as praticas de gestdo de pessoas na
instituicdo e indicam possiveis caminhos para a melhoria da experiéncia dos

servidores recém-ingressos.

5.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A seguir, apresentamos a primeira etapa dos resultados, referente a
caracterizagdo da amostra da pesquisa. Dos respondentes, 94% (n = 47) indicaram
que leram, entenderam e concordaram em participar da pesquisa, prosseguindo para
o preenchimento do questionario. Apenas 6% (n = 3) optaram por nao responder a
pesquisa apds lerem o TCLE, demonstrando uma taxa de adesdo bastante
significativa por parte dos servidores convidados. Esses dados evidenciam a
relevancia do tema abordado e o interesse dos servidores técnico-administrativos em
contribuir com um diagnostico sobre o onboarding, os treinamentos recebidos e a
satisfagao com o local de trabalho na UFPB. A apresentagao dos dados demograficos
esta na Tabela 1, que resume o perfil dos servidores considerando o total dos

respondentes e sua frequéncia relativa:

Tabela 1 - Dados demograficos dos respondentes

Dados Categoria Total Frequéncia relativa
. Feminino 18 38,3%
Género )
Masculino 29 61,7%
18 a 30 anos 7 14,9%
Faixa etaria 31 a 40 anos 31 66%
41 a 50 anos 7 14,9%

Mais de 51 anos 2 4.3%
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Dados Categoria Total Frequéncia relativa
Até 1 ano 3 6,4%
De1a4 20 42,6%
Tempo de UFPB elasanos ?
De 5a 7 anos 19 40,4%
De 8 a 10 anos 5 10,6%
Ensino Médio 1 21%
completo
En.smo Superior 0 0%
incompleto
Nivel de ) )
Escolaridade: Ensino Superior 0 0%
completo
Especializagéo 32 68,1%
Mestrado 12 25,5
Doutorado 2 4,3%
H 0,
Tem Filhos Sim 7 36.2%
Nao 30 60,3%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

A caracterizagdo da amostra revelou um perfil diverso entre os servidores
técnico-administrativos respondentes da UFPB, com predominancia do género
masculino, que representou 61,7% (29 servidores), enquanto o género feminino
correspondeu a 38,3% (18 respondentes). Em relagédo a faixa etaria, a maioria dos
participantes (66%) tem entre 31 e 40 anos, o que pode indicar um grupo em fase de
consolidacdo profissional. As demais faixas etarias apresentaram distribuicao
equilibrada entre os grupos de 18 a 30 anos (14,9%) e de 41 a 50 anos (14,9%),
enquanto os servidores com mais de 51 anos representaram apenas 4,3% da
amostra.

A anadlise dos dados demograficos dos servidores técnicos administrativos da
UFPB, coletados nesta pesquisa, revelou uma predominéancia do género masculino
(61,7%), diferentemente do observado no estudo de Amarante et al. (2020), em que o
género feminino representou a maioria (56,84%) dos respondentes. Essa disparidade
pode estar relacionada ao perfil especifico do corpo técnico da UFPB ou aos cargos
ocupados pelos participantes da amostra. Essa diferenca de género pode ter impacto
na percepgao dos respondentes sobre praticas institucionais, como onboarding,
treinamento e condi¢des de trabalho, visto que estudos apontam que a experiéncia no
ambiente laboral pode variar conforme o género (Baptista, 2015).

Com relacdo a faixa etaria, verificou-se que no estudo de Amarante et al.
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(2020), a maior concentracéo foi observada entre 31 e 35 anos (35,79%), seguida por
26 a 30 anos (24,21%). Essa concentragdo em faixas etarias proximas indica que os
servidores estdo em fase de consolidacdo profissional, o que pode refletir maior
interesse em capacitagdes, desenvolvimento e estabilidade na carreira publica. Tais
dados corroboram a importancia de politicas eficazes de integragdo e treinamento
voltadas para esse publico, conforme discutido por Souto e Silva (2025), que
destacam a necessidade de programas adaptados ao perfil dos servidores.

Quanto ao tempo de vinculo com a Instituicdo, destaca-se que 42,6% dos
servidores estdao na UFPB ha entre 1 e 4 anos, seguidos por 40,4% com tempo de
servigo entre 5 e 7 anos. Apenas 6,4% ingressaram ha menos de um ano, € 10,6%
atuam na Universidade de 8 a 10 anos, evidenciando que a maioria dos respondentes
€ composta por servidores relativamente recentes, o que pode influenciar sua
percepgao sobre as politicas de onboarding e capacitagao.

O nivel de escolaridade dos participantes aponta um quadro altamente
qualificado: 68,1% possuem especializacdo, 25,5% sao mestres e 4,3% possuem
doutorado, sendo que nenhum dos respondentes indicou possuir apenas ensino
superior completo ou incompleto. Esse dado refor¢ca a necessidade de politicas de
desenvolvimento profissional continuo que estejam a altura do grau de instrugdo dos
servidores técnico-administrativos da Instituicao.

Em relagdo a vida familiar, a maioria dos servidores afirmou nao ter filhos
(63,2%), enquanto 36,2% declararam ter. Essa informac&o pode ser relevante ao se
pensar na elaboragédo de politicas institucionais de bem-estar, qualidade de vida e
equilibrio entre vida pessoal e profissional. De forma geral, os dados demograficos da
amostra indicam um corpo técnico-administrativo qualificado, jovem e em fase de
maturagao profissional, o que deve ser considerado na avaliagdo das praticas de
acolhimento, treinamento e ambientag¢ao no trabalho.

A presenca de filhos entre os servidores da UFPB foi identificada em 36,2%
dos respondentes, enquanto 60,3% afirmaram nao possuir filhos. Essa variavel pode
influenciar na percepcado de bem-estar e equilibrio entre vida pessoal e profissional,
conforme apontado por Barreto e Demo (2025), que destacam que responsabilidades
familiares afetam a forma como os servidores percebem o ambiente de trabalho,

principalmente em relacdo a flexibilidade e suporte organizacional.
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5.2 SATISFACAO EM RELACAO AO ONBOARDING INSTITUCIONAL

A Tabela 2 apresenta os resultados descritivos das sete questdes do bloco
“Onboarding Institucional”’, que visavam avaliar o grau de satisfagdo dos servidores
técnico-administrativos da UFPB quanto ao acolhimento, orientacdes iniciais, suporte

recebido e processos de adaptagao no inicio de sua trajetoria na instituigao.

Tabela 2 — Estatisticas descritivas das questdes sobre Onboarding Institucional

Questdao Média Mediana Moda Desvio Padrao Assimetria Curtose
QO1 3,89 4 4 (n=27) 0,91 -1,39 2,90
Q02 3,77 4 4 (n=30) 0,96 -1,35 1,85
Q03 3,30 3 4 (n=19) 0,99 -0,66 0,24
Q04 3,04 3 4 (n=18) 0,94 -0,09 -0,37
QO5 3,02 3 4 (n=16) 1,05 -0,39 -0,45
QO6 2,87 3 3 (n=20) 0,95 -0,22 -0,31
QO7 3,28 3 3 (n=25) 0,85 -0,80 1,75

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Com base nos dados apresentados, observou-se que a meédia geral de
satisfagdo com o onboarding gira em torno de valores intermediarios da escala de
Likert (entre 3 e 4), 0 que sugere uma percepg¢ao predominantemente moderada a
satisfatéria por parte dos servidores técnico-administrativos. A questdao QO1, que
investigou a satisfacdo em relagcado ao primeiro contato com a UFPB no ato da posse,
obteve a maior média (3,89) e também a moda mais frequente (4, com 27 respostas),
indicando que a maioria dos participantes se sentiu acolhida nesse momento inicial
da jornada institucional.

Em contrapartida, as menores médias foram observadas nas questbes QO6
(2,87) e QOS5 (3,02), que abordam, respectivamente, a percepgao sobre o acesso a
treinamentos adequados no inicio da atuacdo e o preparo do ambiente de trabalho
para a chegada do servidor. Em relagdo a satisfagdo geral com a instituicdo (QO7,
Figura 6), a média foi regular, indicando que apesar das problematicas que podem

existir, mais da metade dos servidores ainda se sentem satisfeitos.
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Figura 6 - Qual é seu nivel de satisfagdo ou insatisfagdo com a UFPB?

@ Muito satisfeito
@ Satisfeito
Em partes estou satisfeito & em outras
/ estou insatisfeito
‘ @ Inzatisfeito
‘

@ Muito insatisfeito

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Esses dados evidenciam possiveis lacunas no processo de integragéo
institucional, sobretudo em aspectos que envolvem suporte pratico e logistico a
adaptacao dos novos ingressantes, o que pode impactar negativamente a motivagao
e o desempenho inicial, conforme discutido por Amarante et al. (2020) e Santos et al.
(2022).

Adicionalmente, os valores de assimetria negativa (skewness) em todas as
variaveis indicam uma tendéncia das respostas a se concentrarem nos polos mais
positivos da escala, especialmente nas questbes relativas ao acolhimento e a
cerimbnia de posse (Q01 e QO2). Isso sinaliza que, ainda que existam criticas ao
suporte continuo, os momentos iniciais de chegada séo geralmente bem avaliados.
No entanto, os valores de desvio padrao proximos ou superiores a 0,9 em quase todas
as variaveis indicam uma dispersao significativa das respostas, o que sugere que a
experiéncia de onboarding ndao € homogénea e pode variar consideravelmente entre
os servidores, dependendo de fatores como local de lotacdo, gestdo imediata e
trajetoria pessoal.

Com base na andlise de correlacdo de Spearman entre as variaveis que
compdem o bloco onboarding institucional, foi possivel identificar associagdes
estatisticamente significativas entre diversos itens do questionario (ver Tabela 3). A
Tabela apresenta os coeficientes de correlacido entre os sete itens do bloco,

*k%k

codificados como QO1 a QO7. As correlagdes contendo indicam significancia ao
nivel de 5% (p < 0,05), conforme estabelecido na metodologia. Essa abordagem

estatistica possibilita a identificacdo de relagcbes monotdnicas entre as variaveis da
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escala de Likert utilizada, sendo adequada para dados ordinais € ndo paramétricos.

Tabela 3 — Correlagdo de Spearman (n = 47) entre variadveis de satisfagdo com o onboarding
institucional

Questéao QO1 Q02 QO3 Q04 Q05 QO6 QO7
QO1 1,00 0,639*** 0,417*** 0,175 0,560*** 0,314*** 0,202
Q02 1,00 0,313*** 0,095 0,626*** 0,332*** 0,098
QO3 1,00 0,641*** 0,510*** 0,573*** 0,335"**
Q04 1,00 0,114 0,401** 0,21
Q05 1,00 0,388* 0,139
QO6 1,00 0,337***
QO7 1,000

Fonte: Dados da pesquisa (2025). ***as correlagdes sao significativas com p< 0,05.

A Tabela 3 indica, por exemplo, uma correlagao forte entre a satisfagdo com o
primeiro contato na posse (QO1) e a avaliacdo da cerimdnia de posse (Q02), com
coeficiente de p = 0,639. Esse resultado revela que os servidores que se sentiram
satisfeitos com o0 momento da posse também avaliaram positivamente o acolhimento
institucional. QO1 também se correlaciona significativamente com a percepg¢éo de
preparo do ambiente de trabalho para sua chegada (QOS5, p = 0,559), sugerindo que
experiéncias positivas iniciais reforgam a percepcao de cuidado institucional.

A variavel QO3, referente a clareza das informacgdes sobre o funcionamento da
UFPB, apresentou forte correlagdo com a clareza sobre o papel do servidor na
instituicao (QO4, p = 0,640) e com a satisfagdo quanto ao acesso a treinamentos
adequados no inicio da atuagdo (QO6, p = 0,572). Isso indica que compreender o
funcionamento institucional contribui para uma melhor compreensédo das funcgdes
desempenhadas e fortalece a percepc¢ao de preparo profissional, conforme apontado
por Santos et al. (2022) e Amarante et al. (2020).

Ja a variavel QO7, que mede o nivel geral de satisfagdo ou insatisfagao com a
UFPB, apresentou correlagées mais discretas, mas ainda significativas, com QO4 (p
= 0,334) e QO6 (p = 0,337), evidenciando que aspectos como clareza da fungao e
oferta de treinamentos iniciais podem influenciar a avaliagdo global da instituicao.
Esses achados estdo em consonéncia com o que afirma Pinho, Silva e Oliveira (2022),
ao destacar que acgbes estruturadas de integracdo e capacitagdo impactam
diretamente na motivacao e intencdo de permanéncia dos servidores.

Dessa forma, os resultados da correlagdo apontam que o onboarding
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institucional eficaz depende de multiplos fatores inter-relacionados: desde a qualidade
da recepcéo inicial e cerimbnia de posse, até a clareza nas informacgdes institucionais,
definicdo de papéis e estrutura de capacitagao oferecida. Esses fatores compéem um
ecossistema de acolhimento que influencia diretamente a satisfagcdo e o vinculo do
servidor com a instituicao publica (Michel; Vieira; Hasslocher-Moreno, 2024).

Com base nos resultados do teste de Mann-Whitney (Tabela 4), a Unica variavel
que apresentou diferenca estatisticamente significativa entre os grupos com 1 a 4
anos de tempo de servigo e aqueles com 5 a 7 anos foi a QO4, que investigou a
percepg¢ao dos servidores sobre a satisfagdo com as informacdes fornecidas acerca
de sua funcgao institucional. O valor de p (p = 0,026439) e o p ajustado (p = 0,019072)
indicam que essa diferenca é estatisticamente significativa ao nivel de 5%, sugerindo
que o tempo de servico influencia a percepg¢ao dos servidores quanto a clareza das

orientacdes recebidas sobre suas atribuicoes.

Tabela 4 - Teste De Mann-Whitney entre as variaveis de satisfacdo com onboarding e tempo
de servico prestado (n = 47)

Variavel U z p-valor Z ajustado p-valor

ajustado
QO1 170,0 -0,548 0,584 -0,619 0,536
Q02 161,0 -0,801 0,423 -0,917 0,359
Q03 169,0 -1,321 0,748 -0,343 0,732
Q04 110,5 -2,220 0,026 -2,344 0,019
Q05 149,0 -1,138 0,255 -1,198 0,230
QO6 188,0 -0,028 0,977 -0,030 0,976
QO7 159,5 0,843 0,399 0,9382 0,348

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Especificamente, os servidores com mais tempo de casa (5 a 7 anos) tenderam
a relatar menor satisfacdo com as informagdes recebidas sobre sua fungédo quando
comparados aos que ingressaram mais recentemente (1 a 4 anos). Essa diferenca
pode estar relacionada as possiveis mudangas nas praticas de integracéo ao longo
do tempo, com melhorias nos processos de onboarding implementadas nos anos mais
recentes, como defendido por Machado, Deus e Freitas (2019), que destacam a
importancia da atualizagao continua dos programas de acolhimento institucional.

A auséncia de significancia estatistica nas demais questdes (Q01, Q0O2, QO3,
QO5, Q06 e QO7) sugere que, no geral, a experiéncia de onboarding € percebida de
forma semelhante entre os dois grupos, com excec¢ao do item diretamente relacionado

a compreensdo das fungbes institucionais. Essa constatacdo aponta para a
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necessidade de padronizagao e reforgo continuo das agdes de comunicagao sobre o
papel do servidor na universidade, independentemente do momento de ingresso.

A analise da variavel "satisfagdo geral com a UFPB" (QO7), por meio do teste
de Kruskal-Wallis, indicou que n&o houve diferenga estatisticamente significativa entre
os grupos de escolaridade (H(3) = 5,11; p = 0,1639). Observa-se, contudo, que os
participantes com ensino médio completo apresentaram maior média de postos (37,5),
enquanto aqueles com doutorado tiveram a menor (19,75), sugerindo uma possivel
tendéncia de maior satisfagéo entre os servidores com menor nivel de escolaridade
formal. No entanto, como o valor de p foi superior a 0,05, essa diferengca ndo é
estatisticamente confiavel. O teste da mediana reforga essa conclusao, apresentando
também resultado nao significativo (Chi-Square = 5,17; p = 0,1600), com variagoes
dentro dos limites esperados entre os valores observados e esperados nos diferentes
grupos.

Adicionalmente, todas as demais questdes do bloco de onboarding (QO1 a
QO6) também foram submetidas ao teste de Kruskal-Wallis e ndo apresentaram
diferencas estatisticamente significativas (p > 0,05), indicando que a percepgao de
satisfagdo durante o processo de integracéo institucional ndo variou de forma
relevante conforme o nivel de escolaridade. Esses achados sugerem que a
experiéncia inicial dos servidores com a UFPB tende a ser percebida de forma
relativamente homogénea entre os diferentes niveis educacionais.

Os resultados revelam que o processo de onboarding da UFPB possui aspectos
bem avaliados, como o acolhimento e as informagdes iniciais, mas ainda apresenta
lacunas importantes no acompanhamento e suporte pratico, que podem impactar a

integracao plena do servidor ao ambiente institucional.

5.3 SATISFACAO SOBRE TREINAMENTO

Com o intuito de avaliar as percepg¢des dos servidores técnico-administrativos
da UFPB quanto ao treinamento institucional e as oportunidades de valorizacéo
profissional, foram analisadas as respostas as questées QT1 a QT6, que abordam
temas como capacitacdo para uso dos sistemas, treinamento setorial, investimentos
institucionais em capacitagcdo, uso de competéncias, valorizagdo do trabalho e
oportunidades de ascensao. A Tabela 5 apresenta os principais dados descritivos das

variaveis analisadas.
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Tabela 5 — Estatisticas descritivas das questdes sobre o bloco 2: Treinamento (N = 47).

Questao Média Mediana Moda Desvio Padrao Assimetria Curtose
QT1 3,11 3 3 0,98 -0,36 -0,33
QT2 2,96 3 3 0,88 -0,11 -0,31
QT3 2,70 3 4 0,91 -0,09 -0,79
QT4 3,21 3 3 0,91 -0,99 0,21
QT5 2,81 3 3 0,99 -0,43 -0,79
QT6 2,34 2 multiplas 1,03 0,14 -1,10

Fonte: Dados da pesquisa

—

2025).

A média geral das respostas gira em torno de 3,00 pontos, o que indica uma
percepcao predominantemente intermediaria, refletindo satisfagdo parcial com os
aspectos avaliados. A questdao QT4 (sobre o uso das competéncias no trabalho)
apresentou a maior média (3,21) e a moda mais frequente (3), com 22 respondentes,
revelando que os servidores, em sua maioria, sentem que suas habilidades sdo
parcialmente aproveitadas na instituigao.

Por outro lado, a questdao QT6, que trata da satisfacdo com as oportunidades
para promogao a cargos de chefia, obteve a menor média (2,34), além de moda
multipla e o maior desvio padrao (1,03). Isso indica alto grau de variabilidade nas
percepcdes e aponta para uma insatisfagdo mais evidente e dispersa, refletindo a
auséncia de clareza ou efetividade nas politicas de crescimento profissional. Segundo
Chiavenato (2014) e Gil (2010), a auséncia de planos de carreira bem definidos
impacta negativamente na motivacao e no engajamento dos servidores publicos.

Além disso, todas as variaveis apresentaram valores de assimetria (skewness)
negativos, com excecao da QT6 (0,14), indicando que a distribuicdo das respostas
tende a se concentrar levemente nos valores mais altos da escala (respostas mais
positivas), com cauda a esquerda. A curtose negativa em quase todas as variaveis
(exceto QT4) sugere que as distribuigdes sdo mais achatadas que a normal, com
dispersao relativamente elevada.

Esse padrao de respostas encontra respaldo na Teoria da Hierarquia das
Necessidades de Maslow, segundo a qual, apdés as necessidades basicas (salario,
seguranga, estabilidade) estarem minimamente supridas, os individuos passam a
buscar realizagdo, reconhecimento e crescimento profissional, dimensbdes que
aparecem justamente como os pontos de menor satisfacdo no levantamento. Isso

sugere que a auséncia de estimulos ao topo da piramide (estima e autorrealizagao)
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contribui para um quadro de insatisfagdo latente, como argumenta também Falconi
(1999), ao tratar da insatisfagdo como um estado basal que s6 é revertido com
estimulos continuos ao desenvolvimento pessoal.

Esses dados refletem uma percepcgéo diversa e muitas vezes ambigua dos
servidores sobre os treinamentos recebidos e as politicas institucionais de
capacitagao, sugerindo a necessidade de revisao e aprimoramento nas estratégias de
desenvolvimento profissional dentro da UFPB. Como enfatizam Marras (2010) e Dutra
(2016), o alinhamento entre necessidades organizacionais e o desenvolvimento das
competéncias individuais é crucial para o fortalecimento da cultura institucional e o
aumento da satisfagao no trabalho.

Complementando a analise descritiva, foi realizada a correlagdo de Spearman
entre as variaveis relacionadas a satisfagdo com o treinamento institucional (QT1 a
QT6), conforme demonstrado na Tabela 6. Esse teste permite avaliar o grau de
associagcao entre as respostas dos participantes em diferentes aspectos do

treinamento, considerando que se trata de dados ordinais.

Tabela 6 — Correlacdo de Spearman entre variaveis de satisfacdo com o treinamento
institucional (N = 47)

QT QT2 QT3 QT4 QT5 QT6
QT 1,00 0,465*** 0,481*** 0,245 0,257 0,176
QT2 1,00 0,597*** 0,364* 0,333* 0,332*
QT3 1,00 0,485*** 0,587*** 0,409**
QT4 1,00 0,454** 0,531***
QT5 1,00 0,728***
QT6 1,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025). p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001.

Os resultados revelam correlagbes significativas e moderadas entre diversas
variaveis, evidenciando que os diferentes aspectos do treinamento sao percebidos de
forma interligada pelos respondentes. A maior correlagdo observada foi entre as
questdes QT5 (valorizag&o do trabalho) e QT6 (oportunidades de promogéo), com r =
0,728, indicando que servidores que se sentem valorizados pela instituigdo também
tendem a perceber que ha oportunidades de crescimento profissional (Leal; Mélo;
Mélo, 2024).

Essa relagao esta em consonéncia com a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

(Maciel; Sa, 2007), que distingue claramente os fatores higiénicos (como seguranga
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no trabalho e salario, que apenas evitam a insatisfagdo) dos fatores motivacionais,
responsaveis pela motivagéo genuina, como o reconhecimento, crescimento e sentido
no trabalho. A insatisfacao detectada em QT6, portanto, pode ser compreendida como
reflexo da caréncia de fatores motivacionais no ambiente da UFPB, o que afeta
negativamente o engajamento dos servidores mesmo que os fatores higiénicos
estejam minimamente garantidos.

Houve também uma forte associagcéo entre QT2 (treinamento para o setor) e
QT3 (investimento institucional em capacitagdo) com r = 0,597, sugerindo que a
percepcao de preparo local esta relacionada ao investimento percebido por parte da
instituicdo. Da mesma forma, QT3 também se correlaciona de forma significativa com
QT4 (uso das competéncias) e QT5, reforgando a ideia de que o investimento em
treinamento contribui diretamente para a aplicagcao pratica das habilidades e para a
valorizagao profissional (Magalhaes et al., 2010; Bichett; Vargas, 2021).

Embora QT1 (treinamento para uso do sistema) apresente correlagdes
significativas com QT2 e QT3, seus coeficientes s&o ligeiramente mais baixos, o que
pode indicar que os treinamentos voltados a tecnologia séo percebidos como menos
conectados aos demais aspectos do desenvolvimento profissional.

Com o objetivo de investigar se o tempo de instituicdo impacta a percepcéao
sobre o treinamento oferecido aos servidores, aplicou-se o teste Mann-Whitney U para
comparar as respostas entre dois grupos: servidores com 1 a 4 anos e servidores com
5 a 7 anos de atuagao. As variaveis analisadas foram QT1 a QT6, conforme mostra a
tabela 7:

Tabela 7 - Teste De Mann-Whitney entre as variaveis de satisfacdo com treinamento e tempo
de servico prestado (n = 47)

Variavel U zZ p-valor Z ajustado p-valor
ajustado
QT1 172,5 -0,478 0,633 -0,506 0,613
QT2 149,0 -1,138 0,255 -1,21 0,226
QT3 186,0 0,098 0,922 0,104 0,917
QT4 174,5 0,421 0,673 0,458 0,647
QT5 172,0 -0,492 0,623 -0,517 0,6058
QT6 166,5 -0,646 0,518 -0,673 0,501

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Apesar da auséncia de significancia estatistica, algumas tendéncias
observadas sugerem interpretacdes relevantes. Em QT1 (satisfagdo com o

treinamento para uso do sistema da UFPB) e QT2 (satisfagdo com o preparo para as
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atividades do setor), os servidores mais recentes (1 a 4 anos) apresentaram, em
meédia, maiores escores de satisfacdo do que os servidores com mais tempo de casa.
Essa observacao contraria a expectativa inicial de que servidores mais novos estariam
mais dependentes de treinamentos e, portanto, mais criticos quanto a sua qualidade.
Os dados sugerem que a Universidade pode ter investido em estratégias mais
eficientes de capacitacdo nos ultimos anos, ou que o efeito novidade e o entusiasmo
tipico de novos ingressantes possam estar influenciando positivamente essa
percepgao.

Além disso, a maior média de satisfacdo entre os servidores mais recentes
também foi identificada em QTS5 (valorizagdo do trabalho) e QT6 (oportunidades de
promog¢ao), o que pode indicar um sentimento de otimismo com relagéo ao futuro da
carreira. Ja entre os servidores mais antigos, o tempo decorrido sem progressao
funcional ou reconhecimento institucional pode ter contribuido para uma percepcéao
menos favoravel, ainda que nao estatisticamente diferente. Tal constatagao se alinha
a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, segundo a qual fatores motivacionais, como
reconhecimento, crescimento profissional e realizagédo, sdo os principais responsaveis
pela motivagdo no trabalho (Maciel; Sa, 2007). A auséncia de progresso nessas
dimensdes, especialmente ao longo do tempo, pode levar a estagnagao motivacional,
mesmo quando os fatores higiénicos estdo adequadamente mantidos.

Entre as analises realizadas com o teste de Kruskal-Wallis, a questdo QT2
("Como considera o treinamento para exercer suas atividades no seu setor?") foi a
que apresentou maior proximidade de significancia estatistica (p = 0,0670), indicando
uma possivel tendéncia de diferenga entre os grupos de escolaridade quanto a
percepcao da efetividade do treinamento no setor. Os servidores com mestrado
apresentaram maior média de ranks (31,17), seguidos por aqueles com ensino médio
completo (40,50, embora com N=1, o que limita a interpretagcédo), enquanto os com
especializacdo e doutorado tiveram médias inferiores. Isso pode sugerir que
servidores com formagao mais avangada (como mestrado) percebem de forma mais
positiva os treinamentos recebidos, possivelmente por ja estarem mais habituados a
processos formais de capacitacdo ou por maior capacidade de absorcao e critica
construtiva das formacdes ofertadas.

Para as demais questdes (QT1, QT3, QT4, QT5 e QT6), os valores de p se
mantiveram distantes do nivel de significancia (p > 0,10), sugerindo que, neste recorte,

a escolaridade nao tem uma influéncia estatisticamente relevante sobre os niveis de
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satisfacdo relacionados ao treinamento e a valorizacao profissional. Ainda assim, os
resultados apontam nuances que podem indicar disparidades perceptivas
relacionadas ao capital educacional, alinhando-se, por exemplo, a Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg, que destaca a importédncia do conteudo do trabalho e da
oportunidade de crescimento como fatores motivacionais.

Ao considerarmos a visao proposta por Falconi (1999), que entende a
satisfacdo como um estado momentaneo e ciclico, com o passar do tempo, a
satisfagao tende a retornar a um estado basal, exigindo estimulos constantes para
sua manutencgao. A percepg¢ao mais positiva entre os servidores mais recentes pode
refletir esse ciclo, enquanto os servidores mais antigos talvez estejam em uma fase
de transicado ou declinio motivacional individual e/ou coletivo, necessitando de novas
estratégias institucionais que revitalizem seu engajamento e motivagao.

Esses achados s&o consistentes com o que aponta Marras (2010), ao destacar
que os treinamentos mais valorizados s&o aqueles que demonstram impacto direto na
atuacao funcional e na valorizagéo do servidor. Ja Leal, Mélo e Mélo (2024) e Meireles,
Martins e Fernandes (2025) ressaltam que o alinhamento entre capacitagao,
reconhecimento e oportunidades de crescimento € essencial para a satisfagéo e o

engajamento no servigo publico.

5.4 SATISFACAO SOBRE LOCAL DE TRABALHO

A satisfacdo com o local de trabalho € um dos pilares da motivacéo e do bem-
estar no ambiente organizacional, especialmente no setor publico, onde os vinculos
empregaticios sdo, em regra, de longo prazo. Entender como os servidores técnico-
administrativos da UFPB avaliam sua experiéncia no ambiente fisico, nos recursos
disponiveis e nas oportunidades de desenvolvimento profissional permite a gestao
identificar pontos fortes e lacunas que impactam diretamente a permanéncia, o
engajamento e a produtividade. O bloco de questdes analisado aqui inclui sete
perguntas (QL1 a QL7), todas respondidas em escala ordinal de cinco pontos,
variando de “muito insatisfeito” (1) a “muito satisfeito” (5).

A Tabela 8 apresenta as estatisticas descritivas das variadveis associadas a

satisfagcdo com o local de trabalho:
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Tabela 8 — Estatisticas descritivas das questdes sobre o bloco 3: Local de Trabalho (N = 47).
Questdao Meédia Mediana Moda Desvio Padrao Assimetria Curtose

QL1 3,43 3 3 1,06 -0,49 0,07
QL2 3,48 4 4 0,94 -1,29 1,43
QL3 3,28 3 4 0,95 -0,75 0,37
QL4 3,32 3 4 0,99 -0,51 0,51
QL5 2,62 3 3 0,89 -0,86 -0,69
QL6 3,34 3 4 0,89 -0,74 0,54
QL7 3,22 3 3 1,46 -0,22 -1,95

Fonte: Dados da pesquisa

—

2025).

A analise das estatisticas descritivas relacionadas a satisfagdo com o local de
trabalho (questdes QL1 a QL7) revela uma percepgdo predominantemente positiva
entre os servidores técnico-administrativos da UFPB. O item com melhor avaliagao foi
o conforto do local de trabalho (QL2), cuja média elevada e moda em 4 indicam que a
maioria dos servidores se sente satisfeita com as condicbes fisicas do ambiente,
reforcada pela assimetria negativa acentuada, que denota concentracdo das
respostas nos niveis mais altos da escala.

Por outro lado, a menor média foi observada na questao sobre oportunidades
de crescimento na carreira (QL5), sugerindo um sentimento generalizado de
estagnacao profissional. Isso € compativel com criticas recorrentes ao modelo de
progressao de carreira no servigo publico, em que ha escassez de promocgodes e
planos de desenvolvimento estruturados. Ainda nesse sentido, embora a satisfagcao
com o trabalho (QL6) e com a utilizagdo de equipamentos e ferramentas (QL4) tenha
se mantido préxima ao nivel de neutralidade positiva, esses aspectos ndo alcancaram
niveis expressivos de satisfagao, revelando espaco para melhorias institucionais.

O item QL7, que investiga a intengdo de permanéncia na UFPB nos proximos
anos, apresentou grande dispersdo nas respostas, com o maior desvio padrao da
série. Isso evidencia uma heterogeneidade significativa nas perspectivas de futuro
entre os servidores, o que pode refletir diferentes niveis de engajamento, expectativas
profissionais e satisfacdo geral. A média intermediaria e a curtose negativa acentuada
sugerem que ha servidores altamente satisfeitos e motivados a permanecer, ao passo
que outros demonstram duvidas ou desinteresse, o que exige da gestao institucional
maior atencéo a estratégias de valorizagao, dialogo e desenvolvimento de carreira.

A analise de correlacdo de Spearman entre os itens do Bloco 3 — Satisfacao

sobre o local de trabalho, revela relacbes estatisticamente significativas entre
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praticamente todas as variaveis analisadas (p < 0,05), indicando que os aspectos
avaliados compartilham padrées semelhantes de percepgao entre os servidores. Os
coeficientes de correlacdo variam de fracos a moderados, o que sugere

interdependéncia relevante, embora ndo deterministica, entre os fatores investigados.

Tabela 9 — Correlacdo de Spearman entre variaveis de satisfagdo com o treinamento
institucional (N = 47)

QL1 QL2 QL3 QL4 QL5 QL6 QL7
QL1 1,00 0,612* 0,534*** 0,344*** 0,590™** 0,676*** 0,391
QL2 1,00 0,540*** 0,385*** 0,391*** 0,385*** 0,271
QL3 1,00 0,352*** 0,524*** 0,706*** 0,390
QL4 1,00 0,259 0,380*** 0,098
QL5 1,00 0,577*** 0,391
QL6 1,00 0,443
QL7 0,443*** 1,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025). *** p < 0,05.

A correlagao mais forte foi observada entre QL3 (a UFPB como espacgo de
desenvolvimento pessoal e profissional) e QL6 (satisfagédo geral com o trabalho na
UFPB), com p = 0,706. Esse resultado reforca a ideia de que a percepgao de
oportunidades de crescimento e aprimoramento esta diretamente ligada a satisfagao
global no ambiente institucional. Essa associacdo pode ser interpretada a luz da
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg: o crescimento profissional, como fator
motivacional intrinseco, tem papel central na construgdo do engajamento e da
motivagao (Rodrigues et al., 2019).

Destacam-se também as correlagdes elevadas entre QL1 (satisfacdo com o
local de trabalho) e QL6 (p = 0,676), além de QL3 e QL2 (conforto no ambiente fisico)
com p = 0,539. Esses dados sugerem que tanto os aspectos fisicos do trabalho quanto
os elementos relacionados ao desenvolvimento tém impacto na percepg¢ao global de
satisfagdo. A relagdo entre conforto fisico (QL2) e intengdo de permanéncia na
instituicdo (QL7), no entanto, foi fraca (p = 0,271), indicando que a permanéncia esta
mais associada a fatores simbodlicos e estruturais, como (QLS5) oportunidades de
crescimento (p = 0,390) e (QL6) satisfagdo com o trabalho em si (p = 0,443).

A correlagcdo entre QL1 (satisfagdo com o local) e QL5 (oportunidade de
crescimento) também merece destaque (p = 0,590), revelando que a percepgéo do

ambiente nao é apenas fisica, mas envolve a expectativa de avanco na carreira. Isso
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alinha-se com os principios da Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow,
uma vez que a autorrealizag&o (nivel mais elevado) esta diretamente conectada a um
ambiente de trabalho que favorega crescimento e proposito.

Portanto, as correlagdes indicam que fatores como insatisfagcdo com o trabalho,
falta de oportunidades de crescimento e de desenvolvimento estdo associados a
menor intengcdo de permanecer na UFPB. Isso confirma a hipotese de que fatores
negativos influenciam a decisao de sair da instituicao. Para verificar outros fatores que
podem estar associados a menor intengcdo de permanecer na UFPB, realizamos a
correlagdo de Spearman entre a variavel QL7 (intencdo de permanecer na UFPB) e
as variaveis dos blocos de treinamento (QT1 a QT6) e onboarding (Q01 a QO7)
(Tabela 10):

Tabela 10 — Correlagdo de Spearman entre a variavel QL7 e as variaveis dos blocos de
onboarding e treinamento (N = 47)

QL7
QO1 0,354***
Q02 0,254
QO3 0,129
Q04 0,264
Q05 0,088
QO6 0,211
QO7 0,255
QT1 0,050
QT2 0,202
QT3 0,197
QT4 0,513***
QT5 0,444

Fonte: Dados da pesquisa (2025). *** p < 0,05.

Com base nos dados apresentados na Tabela 9, observa-se a correlagao de
Spearman entre a variavel QL7 (intengdo de permanecer na UFPB) e os itens dos
blocos de onboarding (Q0O1 a QO6) e treinamento (QT1 a QT5). Os resultados indicam
relagcbes significativas em algumas dimensbdes importantes da experiéncia
institucional dos servidores técnico-administrativos.

Entre as variaveis do bloco de onboarding, destaca-se QO1 (acolhimento), que
apresenta uma correlagéo positiva e significativa com QL7 (p = 0,354; p < 0,05). Isso

sugere que quanto maior a percepg¢ao de acolhimento no inicio das atividades, maior
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€ aintengao do servidor de permanecer na instituicado. Outros aspectos do onboarding,
como QO4 (acompanhamento inicial) e QO2 (comunicagdo com colegas), também
apresentam correlagdes positivas (p = 0,264 e p = 0,254, respectivamente), embora
ndo sejam estatisticamente significativas, indicando tendéncias que merecem
atencao.

No bloco de treinamento, observa-se uma forte associagao entre QL7 e QT4 (p
= 0,513; p < 0,05), variavel que se refere ao uso das habilidades adquiridas no
trabalho. Essa correlagdo indica que servidores que percebem estar utilizando
plenamente suas competéncias tém maior intengdo de permanecer. De forma
semelhante, a variavel QTS5 (valorizagdo do trabalho) apresenta correlagéo
significativa com QL7 (p = 0,444; p < 0,05), reforcando a importancia do
reconhecimento e da valorizacao como fatores de retencao.

As demais correlagdes apresentadas na tabela, como QO3, QO5, QT1, QT2 e
QT3, embora positivas, ndo séo estatisticamente significativas, o que indica que,
apesar de possiveis tendéncias, nao ha evidéncia suficiente para afirmar associagao
consistente com a intengéo de permanéncia.

Assim, conclui-se que a valorizacdo, o uso de habilidades no trabalho e o
acolhimento institucional sdo os principais fatores associados a decisdao de
permanecer ou sair da UFPB, conforme indicado pelas correlagdes significativas
observadas. Esses achados estdo em consonéncia com autores como Chiavenato
(2014), que aponta o reconhecimento e o engajamento como determinantes da
permanéncia nas organizacgdes, e Bauer (2010), que destaca o impacto do onboarding

eficaz na retengao de novos servidores.

5.5 DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL E PROPOSTAS DE APRIMORAMENTO COM
BASE NA SATISFACAO DOS TAES

Os dados evidenciam que um dos principais pontos fortes da instituicao é a
percepcao positiva de alguns servidores quanto a qualidade do ambiente
organizacional em termos de acolhimento inicial e relagdes interpessoais. Muitos
responderam de forma satisfatéria sobre o suporte oferecido durante o ingresso, o que
sugere que ha iniciativas eficazes no processo de onboarding.

No entanto, essa percepg¢ado ndo € homogénea. Um numero significativo de

servidores relatou insatisfagao parcial ou total com o acolhimento institucional e com
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os treinamentos oferecidos. Isso reflete a necessidade de padronizar e reforcar os
programas de integragdo e capacitacédo inicial, de forma a contemplar tanto os
aspectos técnicos quanto os relacionais do trabalho, conforme destaca Souto e Silva
(2025).

Em relacdo ao treinamento, houve correlacao entre o tempo de instituicado e a
percepcao de qualidade do processo formativo inicial. Servidores mais novos
demonstraram maior dependéncia e sensibilidade a qualidade do treinamento,
indicando que a auséncia de um planejamento formativo estruturado pode impactar a
adaptacdo e o desempenho, como também demonstrado por Leal, Mélo e Mélo
(2024).

A auséncia de planos claros de carreira, associada a limitacdo de
oportunidades de crescimento, também foi apontada como fator critico. Isso contribui
para sentimentos de estagnagao e desmotivagao, especialmente entre servidores com
maior tempo na Instituicdo. Tal problematica € destacada por Souto e Silva (2025),
que identificam a auséncia de progressao funcional como um dos maiores desafios
da gestéo de pessoas no setor publico.

A analise de correlagcao de Spearman indicou que a decisdo de permanecer ou
sair da UFPB esta associada, em especial, a percep¢ao negativa sobre o local de
trabalho e a escassez de oportunidades de crescimento. Isso confirma o terceiro
objetivo especifico do estudo e aponta para a importancia de investir em clima
organizacional e gestao participativa.

Apesar disso, a UFPB ¢é percebida como um bom espaco para desenvolvimento
pessoal e académico por parte de uma parcela consideravel dos respondentes. Isso
revela um capital institucional importante que deve ser melhor aproveitado,
fortalecendo politicas de capacitagdao continuada, como ja recomendado por Leal,
Mélo e Mélo (2024).

Outro ponto fraco identificado refere-se a infraestrutura. Muitos servidores
relataram insatisfacdo com os equipamentos e condi¢des fisicas do ambiente de
trabalho. Essa deficiéncia compromete a eficiéncia das atividades e esta diretamente
ligada a motivacdo. De acordo com Martins, Meireles e Fernandes (2025), a
precariedade nas condicdes materiais impacta diretamente o desempenho e o bem-
estar dos servidores publicos, sendo um fator critico para a insatisfagcao e o desejo de
desligamento das instituicoes.

A percepcgao sobre lideranca e gestdo local também divide opinides. Alguns
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setores parecem funcionar com maior coesdo e apoio a equipe, enquanto outros
apresentam falhas de comunicacao, feedbacks escassos e baixa transparéncia. A
literatura aponta que liderangas engajadas sdo fundamentais para o fortalecimento da
cultura organizacional. Leal, Mélo e Mélo (2024) enfatizam que a lideranca
participativa, baseada em dialogo e reconhecimento, € essencial para a construgao
de um ambiente de trabalho saudavel no servico publico federal. E fundamental que
os gestores adotem praticas de escuta ativa, valorizem a atuacao técnica dos TAEs e
instituam ciclos sistematicos de avaliacdo de desempenho, com foco no
desenvolvimento de competéncias e ndo apenas na burocratizagdo de processos.

Como solugdo, propde-se a criagdo de um programa de aperfeicoamento
institucional que contemple:

(a) Planejamento de ag¢des de onboarding padronizadas por unidade;
(b) Treinamentos regulares com base em diagndsticos de necessidades;
(c) Plano de carreira com metas claras e feedbacks periodicos; e

(d) Melhoria das condigdes fisicas de trabalho.

Essas diretrizes estdo alinhadas com as recomendagdes de Rodrigues et al.
(2019), que destacam a importancia da institucionalizagdo de processos de
desenvolvimento profissional continuo como eixo estratégico da permanéncia e
valorizacao dos servidores.

A adocdo de praticas de aprendizagem organizacional também é
recomendada, como por exemplo:

(a) Programas internos de mentoria;

(b) Compartilhamento de boas praticas entre setores; e

(c) Valorizagdo da experiéncia dos servidores veteranos que possam melhorar o
engajamento e a coesao institucional.

Conforme defendem Silva e Mello (2013), a aprendizagem organizacional no
setor publico favorece a consolidagdo de valores coletivos, o aprimoramento dos
servigcos e o fortalecimento institucional.

Destaca-se que o fortalecimento dos canais de diadlogo entre a gestao e os
servidores é de grande importéncia. A escuta institucional, por meio de pesquisas
continuas de clima e grupos focais, permitira um acompanhamento mais efetivo das
demandas reais das pessoas e das equipes. Isso ndo apenas pode aumentar a
satisfagcdo e a permanéncia dos servidores, mas também impactar positivamente na

eficiéncia e na qualidade dos servigos prestados a sociedade. Tais praticas encontram
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respaldo nas recomendagdes de Souto e Silva (2025), que indicam a comunicagao
transparente e a valorizagdo da escuta como pilares para a gestdo democratica nas

instituicées publicas de ensino.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral pesquisar o nivel de satisfacdo dos
servidores do corpo administrativo em educacéo da UFPB. A partir dos dados obtidos
por meio da aplicacdo de um questionario estruturado e da analise estatistica
descritiva e inferencial, foi possivel atingir satisfatoriamente todos os objetivos
especificos propostos.

Em primeiro lugar, foi possivel levantar as agdes realizadas pela Instituicdo nos
processos de acolhimento (onboarding), treinamento e designagdo do local de
trabalho. Os resultados mostraram que ha esforgos institucionais nesse sentido, como
a oferta de treinamentos e o direcionamento para setores previamente estruturados.
No entanto, também foi possivel identificar lacunas, como a falta de padronizagao nos
processos de integracdo e auséncia de agdes sistematizadas de acompanhamento
continuo dos novos servidores.

Quanto ao segundo objetivo especifico, foi possivel averiguar o nivel de
satisfacdo dos TAEs em relagao aos fatores do trabalho, destacando-se a insatisfagao
parcial com aspectos estruturais do ambiente, recursos tecnoldgicos e oportunidades
de crescimento. Apesar disso, a maioria dos respondentes se mostrou satisfeita ou
parcialmente satisfeita com o trabalho na Instituicdo, o que sugere que ha elementos
positivos a serem valorizados, como a estabilidade e o ambiente de convivéncia entre
colegas.

O terceiro objetivo foi verificar a relacédo entre fatores negativos e a decisdo de
permanecer ou sair da UFPB. A analise de correlacdo de Spearman revelou que
variaveis como insatisfacao com treinamentos, com o uso das competéncias e com a
valorizagao profissional tém relagéo significativa com a intengdo de permanéncia ou
saida nos proximos anos.

Em relagdo ao quarto objetivo, foi possivel identificar os pontos fortes e fracos
da Instituicdo, os quais foram discutidos em subtdpico proprio com base na literatura
cientifica. Dentre os pontos fortes, destaca-se a percepcao positiva sobre o trabalho
em equipe e a missao institucional. Entre os pontos fracos, sobressaem-se as
dificuldades relacionadas a infraestrutura, a comunicagao interna e a escassez de
estratégias efetivas de capacitagcao continuada e de valorizagdo das competéncias. A
partir disso, foram propostas solu¢gdes concretas, como o desenvolvimento de um

programa de aperfeicoamento institucional baseado na aprendizagem organizacional,
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com énfase em mentoria, feedback continuo, escuta ativa e planejamento
participativo.

Portanto, os dados obtidos neste estudo revelam que a UFPB possui um corpo
técnico comprometido e com elevado potencial de engajamento. No entanto, para
garantir a permanéncia, a produtividade e o bem-estar desses profissionais, é
necessario o fortalecimento de agbes estruturadas de gestdo de pessoas. O
investimento em politicas de valorizagdo, escuta institucional e aprendizagem
organizacional mostra-se ndo apenas pertinente, mas essencial para a construcéo de
um ambiente universitario mais saudavel, motivador e alinhado as diretrizes de
exceléncia na administragao publica.

Embora os resultados obtidos tenham possibilitado importantes reflexdes sobre
a satisfacdo dos servidores técnico-administrativos da UFPB, este estudo apresenta
algumas limitacbes que devem ser consideradas. A principal delas refere-se a
natureza transversal da pesquisa, que captou percepgdées em um unico momento,
sem considerar variagdes ao longo do tempo. Isso impede inferéncias temporais entre
os fatores analisados.

Em relacdo a amostra, foi composta exclusivamente por servidores que
ingressaram nos ultimos 10 anos. Ainda que esse recorte tenha sido util para
compreender as experiéncias recentes com onboarding e treinamento, ele exclui
visdes de profissionais mais antigos, que poderiam trazer contribuicdes relevantes
sobre mudancas institucionais e comparagdes temporais.

Além disso, a coleta de dados por meio de questionario on-line pode ter gerado
vieses de participagao, restringindo o alcance a individuos mais familiarizados com
tecnologias digitais ou mais motivados a responder. Também é possivel que fatores
subjetivos tenham influenciado as respostas, comprometendo parcialmente a
consisténcia das informagdes.

Diante dessas limitagdes, recomenda-se que pesquisas futuras adotem
métodos mistos, combinando questionarios com entrevistas semiestruturadas ou
grupos focais, a fim de captar percepgdes mais aprofundadas e subjetivas dos
servidores técnico-administrativos. Isso possibilitaria compreender ndao apenas “o
que” os servidores sentem, mas também “por que” sentem. Assim, futuras pesquisas
poderiam ampliar o escopo da investigagao para outros publicos da Universidade,
como docentes e estudantes, permitindo a construcdo de um diagndéstico mais

abrangente sobre clima organizacional, cultura institucional e praticas de valorizagéo.
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APENDICE A - Questionario aplicado na pesquisa de Nivel de satisfagio

( ) Li, entendi e concordo em responder (continuar)
( ) Li, entendi e n&o quero responder a pesquisa.

Sexo: () Masculino () Feminino (') Outro.
Faixa Etaria: () 18 a 30 anos () 31 a 40 anos () 41 a 50 anos ( ) mais de 51 anos
Tempo de UFPB ()até 1ano()De 1a4anos()De 5a7anos()8a 10 anos.

Nivel de Escolaridade: ( ) Ensino Médio completo ( ) Ensino Superior incompleto ()
Ensino Superior completo () Especializagdo () Mestrado ( ) Doutorado.

Filhos: () Sim () Nao

1° Bloco - Tema: Onboarding

1°) Como considera sua satisfagcdo em relagao ao primeiro contato com a UFPB no
ato de posse?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

2°) Considera que a cerimdnia de posse foi satisfatéria?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

3°) Considera satisfatéria as informagdes dadas sobre o funcionamento da UFPB?
Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

4°) Achou satisfatoria as informagdes sobre a sua funcao (seu papel na instituicéo)?
Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

5°) Sentiu que o seu ambiente de trabalho foi preparado para sua chegada?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito



6°) Considera que teve acesso a treinamentos adequados quando comegou na
instituicao?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito
7°) Qual é seu nivel de satisfagao ou insatisfagdo com a UFPB?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

2° Bloco - Tema: Treinamento.

1°) Como se sente relativo ao treinamento para uso do sistema da UFPB?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

2°) Como considera o treinamento para exercer suas atividades no seu setor?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

3°) Considera satisfeito com os investimentos da UFPB em treinamento e
aperfeicoamento?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

4°) Sente-se satisfeito com a utilizagado de suas competéncias e habilidades na
UFPB?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

5°) Qual seu nivel de satisfagdo quanto a valorizagéo do seu trabalho na UFPB?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

6° ) Considera-se satisfeito com as ofertas e oportunidades para promogéao de
cargos de chefia?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito
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3° Bloco - Tema: Local de Trabalho.

1°) Sente-se satisfeito com o seu local de trabalho?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

2°) Seu local de trabalho dispde do necessario para vocé sentir-se confortavel?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

3°) Considera que a UFPB € um bom lugar para seu desenvolvimento pessoal e
aprimoramento profissional?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

4°) Quanto aos equipamentos e ferramentas, vocé considera que tem tudo que
precisa para concluir seu trabalho de forma eficiente?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

5°) Esta satisfeito com as oportunidades de crescimento na carreira na UFPB?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

6°) Como vocé sente sua satisfagdo com o seu trabalho na UFPB?

Muito satisfeito / Satisfeito / Em partes estou satisfeito e em outras estou
insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito

7°) Vocé se vé trabalhando para a UFPB nos proximos 2 ou 5 anos?

Provavel / Pouco provavel / Neutro / Muito Provavel / Improvavel
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
Participagao no estudo

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada “Satisfacéo
no trabalho: Um Estudo acerca do onboarding, treinamento e local de trabalho na
UFPB”, coordenada por Keisemberg Ribeiro Travassos. O objetivo deste estudo é
identificar o nivel de satisfacdo dos colaboradores do corpo adminoistrativo em
educacao da UFPB.

Caso vocé aceite participar, vocé tera que participar respondendo a um
questionario de modo on-line, o qual ira conter perguntas relacionadas a satisfagcéao
no trabalho e fatores considerados criticos no ambiente de trabalho que podem
influenciar na permanéncia ou saida do trabalho que exerce no momento, o que deve
dispender cerca de 15 minutos.

Riscos e Beneficios

Esta pesquisa tem como beneficios identificar os pontos mais sensiveis nas
politicas e normas de onboarding, treinamento e tratamento de servidores, e desse
modo gerar dados para que esses pontos possam receber uma maior atengao afim
de melhorar ou implementar novas politicas de qualidade no trabalho.

Sigilo, Anonimato e Privacidade

O material e informagdes obtidas podem ser publicados em aulas, congressos,
eventos cientificos, palestras ou periddicos cientificos, sem sua identificagcdo. Os
pesquisadores se responsabilizam pela guarda e confidencialidade dos dados, bem
como a nao exposic¢ao individualizada dos dados da pesquisa. Sua participacao é
voluntaria e vocé tera a liberdade de se recusar a responder quaisquer questdes que
Ihe ocasionem constrangimento de alguma natureza.

Autonomia

Vocé também podera desistir da pesquisa a qualquer momento, sem que a
recusa ou a desisténcia lhe acarrete qualquer prejuizo. E assegurada a assisténcia
durante toda a pesquisa, e garantido o livre acesso a todas as informacgdes e
esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas consequéncias. Se com a sua
participacdo na pesquisa for detectado que vocé apresenta alguma condi¢gdo que
precise de tratamento, vocé recebera orientacdo da equipe de pesquisa, de forma a
receber um atendimento especializado. Vocé também podera entrar em contato com
0s pesquisadores, em qualquer etapa da pesquisa, por e-mail ou telefone, a partir dos
contatos dos pesquisadores que constam no final do documento.

Devolutiva dos resultados

Os resultados da pesquisa poderao ser solicitados a partir de junho de 2025, a
devolutiva com os resultados obtidos sera recebida por meio de e-mail. Ressalta-se
que os dados coletados nesta pesquisa — seja informagdes de prontuarios, gravagao
de imagem, voz, audiovisual ou material biolégico — somente poderao ser utilizados
para as finalidades da presente pesquisa, sendo que para novos objetivos um novo
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TCLE deve ser aplicado.
Ressarcimento e Indenizagao

Lembramos que sua participagdo € voluntaria, o que significa que vocé nao
podera ser pago, de nenhuma maneira, por participar desta pesquisa. De igual forma,
a participagao na pesquisa nao implica em gastos a vocé. No entanto, caso vocé tenha
alguma despesa decorrente da sua participacéo, tais como transporte, alimentacgao,
entre outros, vocé sera ressarcido do valor gasto através de transferéncia bancaria.
Se ocorrer algum dano decorrente da sua participagdo na pesquisa, vocé sera
indenizado, conforme determina a lei.

Apos ser esclarecido sobre as informagdes da pesquisa, no caso de aceitar
fazer parte do estudo, assine o consentimento de participacdo em todas as paginas e
no campo previsto para o seu nome, que € impresso em duas vias, sendo que uma
via ficara em posse do pesquisador responsavel e a outra via com vocé.

Pesquisador (a) responsavel (orientador (a): Lucilene Klénia Rodrigues bandeira
E-mail para contato: lucilene.klenia@academico.ufpb.br

Telefone para contato: (83) 98664-2295
Assinatura do (a) pesquisador (a) responsavel:

Outros pesquisadores:

Nome: Keisemberg Ribeiro Travassos
E-mail para contato: keisemberg@hotmail.com
Telefone para contato: (83) 99996-8383
Assinatura do (a) aluno (a) pesquisador (a):

Consentimento de Participagao

Declaro que fui devidamente esclarecido sobre a pesquisa, riscos e beneficios e
concordo em participar, voluntariamente da pesquisa intitulada “Satisfagéo no trabalho:
Um Estudo acerca do onboarding, treinamento e local de trabalho na UFPB” conforme
informacdes contidas neste TCLE.

Local e data:
Assinatura:

O Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos (CEP) é composto por um grupo
de pessoas que estdo trabalhando para garantir que seus direitos como participante
sejam respeitados, sempre se pautando pelas Resolugbes 466/12 e 510/16 do
Conselho Nacional de Saude (CNS). O CEP tem a obrigacéo de avaliar se a pesquisa
foi planejada e se estd sendo executada de forma ética. Caso vocé achar que a
pesquisa nao esta sendo realizada da forma como vocé imaginou ou que esta sendo
prejudicado de alguma forma, vocé pode entrar em contato com o Contato do
pesquisador responsavel ou com o Comité de Etica do Centro de Ciéncias Médicas
Endereco:- Centro de Ciéncias Médicas, 3° andar, Sala 14, Campus | - Cidade
Universitaria - Bairro Castelo Branco CEP: 58059-900 - Jo&o Pessoa-PB

Telefone: (083) 3216-7308

E-mail: comitedeetica@ccm.ufpb.br



