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Resumo:

A rotatividade de pessoal (turnover) € considerada fator critico a coesdo interna das
empresas € maior risco de queda qualitativa e competitividade, seja no setor publico ou
no privado. No Instituto Federal de Mato Grosso do Sul (IFMS) campus Nova
Andradina (Mato Grosso do Sul, Brasil), instituicdo federal publica de ensino, ha
persistente turnover veritficado em 100 casos de saidas funcionais da unidade frente a
201 entradas (49,7%). O objetivo desta dissertagdo ¢ o de compreender as razdes da
saida dos servidores do IFMS-Campus Nova Andradina, sob o questionamento de quais
os fatores que conduzem os servidores publicos ao furnover e quais as abordagens e
compreensdes possiveis a este fendmeno? A partir de estudo documental aplicado em
entrevistas de desligamento realizadas no IFMS campus Nova Andradina, foi formada
uma amostra de 37 (trinta e sete) servidores que ¢ composta por n=31 (trinta e um)
servidores (31 % dos desligamentos entre 2010 a novembro de 2018) e a totalidade dos
individuos que deixaram o campus a partir de novembro de 2018 até o ano corrente,
2019 (100%, n=6). Foi confirmado o turnover concentrado nos anos de concurso, a fim
do manejamento interno. O desligamento tende a ocorrer dentro dos trés primeiros anos
e, mesmo aspetos de aten¢do quanto ao ambiente administrativo e possibilidades de
progressao de carreira, os servidores indicaram boa avaliagdo institucional, com razao
concentrada da rotatividade nas externalidades negativas decorrentes da localizagdao do
campus. Foram critérios pontuais a redug¢do do furmover, o desenvolvimento de
estratégias de compensacdo de horas para maior flexibilidade ao atendimento das
demandas dos trabalhadores em seus intervalos, periodos de adaptacao local,
contratagdo de residentes no municipio sede e formagao de suporte ao convivio e
interacdo dos trabalhadores. Sugere-se, para novos estudos, o maior aprofundamento em
analises e estudos que investiguem os fatores externos ao clima e ambiente de trabalho

direto que comprometem a longevidade dos colaboradores nas instituigdes.

Palavras chave: Servico Publico, Gestdo de Pessoas, Rotatividade, Satisfa¢do

Laboral.



Abstract:

The staff rotation (turnover) is considered a critical factor to the internal cohesion of the
companies, to the biggest risk of qualitative fel and to the competitiveness, either in the
public sector or the private one. At the Federal Institute of Mato Grosso do Sul (IFMS),
Nova Andradina’s campus (Mato Grosso do Sul, Brazil), the federal institution of
public education, there is a high turnover as observed in 100 cases, the outputs of the
functional unit in front of the 201 entries (49.7%).The aim of this thesis was to
understand the reasons for the departure from the servers of IFMS-Campus of Nova
Andradina, under the question of the factors that may lead to the civil servants in the
turnover, and to identify the possible approaches and understandings for this
phenomenon. From the document review and the interviews, shut-down carried out in
the IFMS, campus of Nova Andradina, was studied in a sample of n=37 (thirty-seven
servants, which is composed of n=31 (thirty-one) servers (31% for the on and off from
2010 to November, 2018 at the latest), and all of those who have left the campus,
starting from November 2018 to August 2019 (100%, n=6). These results suggest that
the turnover is highest in the year of the competition, with de purpose of internal
management. The shut down tends to take place within the first three years and even
aspects of attention in relation to the administrative environment and opportunities of
career progression, the servers indicated a good institutional assessment, with focused
reason on the rotation in the negative multiplier effects arising from the location of the
campus. It were specific criteria to the reduction of turnover, the development of
strategies of compensation of hours for bigger flexibility to the attendance of the
demands of the workers in their intervals, periods of local adaptation, hiring of residents
in the city headquarters and formation of support to the conviviality and interaction of
the workers. It is suggested, for new studies, the biggest deepening in analyses and
studies that investigate the external factors to the climate and environment of direct

work that compromise the longevity of the collaborators in the institutions.

Key words: Public Service, People Management, Turnover, Labor Satisfaction.
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CAPITULO - INTRODUCAO




Esta dissertacdao foi orientada a uma institui¢ao publica federal de ensino, o Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso do Sul (IFMS), institui¢ao
que conta com 10 campi estabelecidos no estado do Mato Grosso do Sul (MS), com
analise especifica do campus de Nova Andradina. Junto ao campus Campo Grande, a
unidade de Nova Andradina estd entre as primeiras estabelecidas das Institui¢des
Federais (IF’s) para o ensino no MS, e passa por um processo de implantagdo desde o
ano de 2010, quando as atividades foram iniciadas — com a inclusdo de novos cursos e

ampliacao do potencial de atendimento.

Como informa IFMS (2014), o campus Nova Andradina iniciou suas atividades no més
de fevereiro do ano de 2010 e esta localizado na Rodovia MS 473, km. 23, Fazenda
Santa Barbara, s/n, em uma localidade de zona rural. Os primeiros dois cursos ofertados
pelo campus, foram os cursos técnico em informatica e agropecuaria, entre outros
processos formativos de duragdo rapida. No segundo semestre de atividade do IFMS
campus Nova Andradina, foram disponibilizados cursos de informética e técnico nivel
médio integrado em manutengdo e suporte em informatica. No ano seguinte, o instituto
iniciou as atividades do curso de graduagdo em Tecnologia em Andlise e
Desenvolvimento de sistemas (TADS). No ano posterior, foram ofertados o curso
superior em Tecnologia em Producdo de Graos (TPG) e o curso técnico em Zootecnia,
sendo que em 2015 foi ofertado também pelo campus o Bacharelado em Agronomia. A
educagdo a distancia também ¢ ofertada no polo, em cursos como Agente Comunitario
de Saude, Administragdo e Transagdes Imobiliarias, entre outros cursos de Formagao
Inicial e Continuada (FIC). Atualmente, com inicio no ano de 2014, o campus Nova
Andradina oferta o curso de Especializacdo em Docéncia para Educacao Profissional,

Cientifica e Tecnologica.

O enfoque abordado envolveu a gestdo de pessoas em um aspeto pouco abordado na
esfera publica, a rotatividade de pessoal. A instituigdo foi selecionada em razao de
apresentar — de sua fundagdo no ano de 2010 até o ano de 2018, 100 (cem) casos de
rotatividade. Em um total de 201 entradas registradas neste periodo, 100 servidores

deixaram do integrar o quadro (49,7%).

A qualidade e a fluéncia dos processos internos sdo demandas contemporaneas das
atividades organizacionais publicas e privadas. Embora as questdes estruturais e
tecnoldgicas sejam demandantes, o capital humano das empresas assume protagonismo
nas medidas estratégias de gestdo. Captar, manter e desenvolver talentos ¢ uma
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condi¢do fundamental para o desenvolvimento institucional e a coesdo interna: quando
uma instituigdo mantém seus funciondrios, estes tendem a cristalizar a cultura e os
modos de produzir e replicar a identidade organizacional. Familiarizados com o meio
em que atuam, tendem a cometer menos erros, a ter maior conhecimento do ambiente
institucional e de seus objetivos e a permitirem programas de melhoria continua sem a
necessidade de revisdes e repeticdes para uniformizagdo das praticas. A inovagdo, por

estas vias, também se torna facilitada (Miranda & Lima, 2019).

De acordo com Henrard e Quadros (2015), o turnover, ou simplesmente rotatividade de
pessoal, representa o movimento de saida de funcionarios de uma empresa, que ou
requer a substituicdo por outros ou causa a sobrecarga ou divisdo das tarefas entre os
que permanecem. Algumas vezes, durante o processo de substituicao, essa sobrecarga
termina sendo temporariamente exercida e pode se estender até a ambientacdo do novo
funciondrio. O novo funciondrio, por seu turno, precisa se adaptar e assimilar a cultura
organizacional, receber muitas vezes treinamento ou informagdes gerais a funcdo e a
sua maxima aptidao somente ¢ atingida apds este periodo inicial. O turnover, dessa
forma, ¢ uma pratica quase sempre demandante, onerosa € que causa uma rutura na
coesdo interna da empresa, que demanda a formagao de um novo integrante igualmente

responsivo ou a reconfiguracao institucional.

No Brasil, os efeitos e onerosidades do furnover t€ém sido amplamente estudados pela
literatura, com uma menor producdo voltada a este fenomeno na esfera publico.
Explica-se: nacionalmente, a cultura empregaticia formada no pais remete ao servigo
publico como uma meta ideal de carreira, sobretudo quando federal. A estabilidade
funcional e os saldrios acima da média da iniciativa privada costumam ser atrativos
potenciais. Sair deste setor, voluntariamente ou ndo, representavam, até a ultima década,
medidas raramente tomadas que, em grande parte, se vinculavam ao carater punitivo das
demissdes ou aos manejamentos naturais dos cargos comissionados — que ndo contam

com a estabilidade (Klein & Mascarenhas, 2016).

Desta forma, questionou-se: quais os fatores conduzem servidores publicos ao turnover
e quais as abordagens e compreensoes possiveis a este fendmeno. A hipotese central que
foi elaborada a partir deste questionamento foi a de que, em instituigdes desta natureza,
¢ importante a observacdo de fatores extrinsecos e relacionados direta e indiretamente
ao trabalho, com os potenciais ruidos, dificuldades e probleméaticas que possam
apresentar. Muitas vezes, embora possam ser identificados fatores positivos, como boa
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faixa salarial e estabilidade, as fun¢des exercidas podem apresentar — direta ou
indiretamente — demandas ou caracteristicas capazes de apresentar um peso
suficientemente forte para tornar impossivel a continuidade no ambiente institucional.
Estes fatores, potencialmente, podem ser de ordem intrinseca ou extrinseca ¢ podem
estar dentro ou nao do escopo resolutivo da instituicdo, mas formam o seu principal
perfil de rotatividade- a0 mesmo tempo em que resumem as possibilidades e caminhos

de mitigacdo do problema.

Isto exposto, o objetivo geral desta dissertagdo ¢ compreender as razdes da saida dos
servidores do IFMS-Campus Nova Andradina. Os objetivos especificos tracejados no
entorno deste interesse sdo dois: identificar os fatores de desligamentos do referido
instituto em dois momentos (ano de 2010 e ano de 2018 e no periodo dos ultimos nove
meses, entre novembro de 2018 a agosto de 2019) e identificar as medidas preventivas

de rotatividade adotadas pelos 6rgaos de gestao do [IFMS- campus Nova Andradina.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA




De acordo com Ferreira, Capuz-Rizo e Torregrosa-Lopes (2018), uma das fungdes
primordiais exercidas por um gestor ¢ a compreensao da relagdo do homem com o
trabalho — o que tem sido tema de discussdo ao logo dos tempos. A oferta de um
ambiente de trabalho favoravel ao desenvolvimento das pessoas e das organizagdes
requer a consideracdo de diversas informacdes subjacentes e peculiares referentes a
cada contexto das organizagdes. O comportamento organizacional ¢ uma destas
informagdes particulares, considerado uma das principais ferramentas disponiveis em

uma organizagao, passivel de ser observado além do comportamento humano.

O trato com pessoas ou com a gestdo de pessoal ndo ¢ tarefa facil. E necessario que a
empresa tenha o funcionario inserido entre seus principais objetivos ou recursos, uma
vez que este pode funcionar como um diferencial competitivo. A partir do momento em
que uma empresa tem o entendimento da importancia do funcionario em seus
resultados, os termos rotatividade e retengdo passam a integrar o seu planeamento

(Carvalho, 2018).

Os principais temas de estudos relacionados ao comportamento do funcionério abordam
a produtividade, o absentismo e a rotatividade. Acredita-se que, com o bom
encaminhamento destes eixos organizacionais, as mudancas comportamentais possam
ser implementadas de forma significativa em uma organizacao e refletir diretamente em
seu desempenho. A insercdo de novas tecnologias no ambiente empresarial requer
mudangas comportamentais, a0 mesmo tempo em que facilitam e permitem que o
colaborador se torne mais agil. Entende-se que rotatividade e retencdo sejam fatores
opostos, sendo possivel afirmar que consistem basicamente e de forma respetiva no
movimento de entrada e de saida (o mesmo que rotatividade) e na manutengao (isto ¢,

retengdo) de pessoas de uma organizacao (Pavanello & Jaeger, 2016).

Para Bahry e Tolfo (2004), a velocidade das mudangas que incidem no mundo
globalizado atingem pessoas e organizacdes. A constante busca por qualidade, precos
reduzidos e competitividade faz com que as empresas procurem indicadores gerenciais
para medir percentualmente as variagcdes que ocorrem. Este tipo de acompanhamento
oferece informacgdes importantes sobre a organizacao e podem, por formas diversas,
interferir na gestdo de pessoas. Em busca de indicadores representativos e prioritarios, o
alto custo da rotatividade de pessoal remete ao reconhecimento da importancia da

identificagdo e implementa¢do de forma que reduzam este indicador.



Esta dissertacao incorpora tematicas de interesse em Gestdo de Pessoas, e tem como
intuito compreender os fatores que levam ao turnover no Instituto Federal de Mato
Grosso do Sul (IFMS), campus Nova Andradina (MS). A institui¢do selecionada nesta
pesquisa tem natureza federal e apresenta, com isso, um cendrio especifico a
compreensao da rotatividade de pessoal. O campus selecionado situa-se na zona rural do
municipio de Nova Andradina e - apesar dos fatores sociais, culturais e econdmicos que,
no Brasil, conduzem a valorizag¢ao do servigo publico (sobretudo federal) como carreira
idealizada, pela estabilidade e média salarial superior ao mercado privado — apresenta

uma elevada taxa de rotatividade de pessoal.

O conhecimento de quais os fatores podem levar funcionarios a abrir mdao de uma
carreira dessa ordem elucidam, de forma muito objetiva, as forgas presentes em uma
instituicdo ou em seu entorno que sdo capazes de levar a rutura formal da relacdo de
trabalho por parte do funcionario. Este capitulo foi desenvolvido na forma de uma
revisdo de literatura que agrega autores e publicagdes que servirdo para a analise do
fendmeno institucionalmente em parte posterior da pesquisa. Para estas finalidades, no
topico inicial ¢ abordado o significado atribuido na literatura e meio organizacional a

retencao.
1.1  Conceito de retencio

O ingresso de um funcionario em uma organizagao marca objetivamente o inicio de
uma relacdo de trabalho e ¢ conduzida pela oferta da mao-de-obra em troca de um
salario. Subjetivamente, contudo, existe uma série de fatores que formam uma relagao
de troca — em que a empresa necessita, para a concretizagdo dos seus objetivos, de mais
do que apenas a forga de trabalho e o colaborador, por seu turno, requer mais que o
salario. Para que esta relacdo seja continuada, o funcionario deve corresponder aos
objetivos e personalidade da empresa e esta, em contrapartida, deve atender anseios e
elementos fundamentais de expectativa do colaborador a partir de um clima
organizacional suficientemente positivo para a sua permanéncia. A retencdo de um
funcionario representa, dessa forma, a capacidade de uma empresa de manter um talento

em seu corpo funcional com o uso das mais diversas estratégias (Selman, 2010).

No entendimento de Ribeiro, Nunes e Sant. (2015), a retengdo ¢ uma competéncia
organizacional competitiva fundamental ao desempenho. Em um cenario altamente

competitivo, se a empresa tem a capacidade de manter em seu corpo funcional



trabalhadores com talentos diferenciados, com alto conhecimento do processo
organizacional e das praticas e comprometidos, ela também tem, por consequéncia,
maior combatividade de mercado e, pela melhoria constante dada pela exceléncia e
envolvimento, com muita frequéncia apresenta uma baixa taxa de erros. A uniformidade
de processos, qualidade, coesdo interna e for¢a de coeréncia de uma empresa, em grande
parte sdo vinculadas a sua capacidade de manter seus talentos em seu corpo funcional.
O treinamento destes profissionais e todo o investimento que forma um colaborador de
bom desempenho, quando coexiste com a capacidade de retengdo, se torna em um ativo

indispensavel de geracao de conhecimento e inovagdo as empresas.

A retencdo de talentos impede que a concorréncia usufrua das habilidades e
competéncias distintivas de um funcionario e, quando este ¢ referencial, isso significa
manter no corpo de trabalho ativos capazes de auxiliar na adaptagdo organizagdo ao um
cenario inconstante. A retencdo ¢ positiva a todos os trabalhadores de uma empresa que
apresentem bom desempenho, pois toda a perda de colaboradores gera custos, mas ¢é
importante definir, conforme cada camada de colaboradores e seu perfil funcional, as
estratégias de manutencdo. O reconhecimento financeiro ¢ uma das principais
estratégias, mas também ¢ igualmente importante trabalhar aspetos de motivacao,
engajamento, compromisso e fatores desafiadores a constru¢ao da carreira, a fim de que

haja o desejo e a satisfacdo em permanecer no corpo funcional (Cappi & Araujo, 2015).

A retencdo pode ser compreendida como a atitude de base para a valorizagao do capital
humano. De acordo com Michaels, Handifield-Jones ¢ Axelrod (2012), a retengao ¢é,
como pratica, uma contrapartida inexoravel de uma empresa para o reconhecimento de
seus talentos humanos. Ao mesmo tempo, ¢ uma medida estratégica que preserva
recursos € amplia a capacidade competitiva das empresas. A sua construcdo ¢ baseada
no profundo reconhecimento dos aspetos humanos e subjetivos na relagdo do
funcionario com o trabalho, bem como na capacidade de interpretacdo e acdo critica
proactiva da empresa, a fim de efetivar mudancas que a posicionem como
suficientemente atrativa para a fixagdo em longo prazo de seus talentos — mesmo em um

periodo global, em que as transi¢des de trabalho sdo tdo usuais.
1.2 Conceito de rotatividade (turnover)

A rotatividade de pessoal foi definida por Davis e Newstron (2002) como a proporc¢ao

de empregados que deixam a organizacdo. De forma complementar, Chiavenato (2008,



p. 178) refere que o termo descreve o “[...] intercAmbio de pessoas entre a organizacao e
o ambiente [que ¢] ¢ definido pelo volume de pessoas que ingressam e saem da

organizacao”.

A rotatividade também ¢ conhecida pelo termo furnover. Independentemente da
nomeacao, o termo faz referéncia “[...] saida de trabalhadores e entrada de outros para
substitui-los em suas atribui¢des dentro de uma organizagao” (Martins, Matos & Salum,
2019, p. 3). Isso significa que, via de regra, a saida de um profissional determina a
mobilizagdo de toda a rede de esforgos para que essa saida se efetive legalmente dentro
das expectativas, junto a outra que se volta a suprir a contratagdo, preparo e tempo de
adaptagdo de um novo profissional. Embora a substituicdo fisica possa, em muitos
casos, ocorrer de forma relativamente rapida, a capacidade funcional total pode levar

algum tempo para ser recuperada.

No entendimento de Mota e Teixeira (2014), o turnover ¢ o movimento percebido no
mercado de trabalho, ou seja, reflete o indice de entrada e a saida de pessoas de uma
empresa ou setor, sendo possivel relacionar com o conceito de rotagdo de funcionarios
em uma empresas. A rotatividade representa, assim, a movimentacao de funcionarios de
uma organizagdao. Marras (2005) complementa que esse numero de funciondrios que
saem da empresa em um periodo especifico de tempo precisa ser comparado ao quadro
médio de efetivos, o que gera o indice da rotatividade presente. Em alinhamento a este
argumento, Pontes (2001, p. 32) acrescenta:

E importante o acompanhamento dos indices de rotatividade, visto que os

resultados, quando altos, alertam para eventuais problemas organizacionais, que

poderdo ser diagnosticados por meio de pesquisas de clima organizacional.

Todavia, indices mais altos de rotatividade podem estar ligados a situagdo do
mercado de trabalho.

Lucena (2007) indica a existéncia de dois tipos de rotatividade: o primeiro, causado pela
propria empresa, que controla a saida dos funciondrios, retendo e motivando os que
maiores contribuigdes apresentam para seus resultados e agindo conforme seu potencial
e ritmo de crescimento. O segundo tipo ¢ a rotatividade controlada pelo mercado,
pontuada pela perda de talentos pela empresa decorrente da falta de estratégias de
retencdo. O resultado ¢ a partida de talentos para a concorréncia e a permanéncia no
quadro funcional daqueles de menor potencial. Pode-se afirmar, dessa forma, que a
rotatividade sob o controle do mercado ¢ diretamente ligada a retencao de talentos. A

esse respeito, Oliveira et al. (2013, p. 31) afirma que tal fenomeno:
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[...] envolve um conjunto de agdes voltadas a higiene e seguranca do trabalho,
qualidade de vida no trabalho, planeamento de carreira e desenho do cargo, bem
como estd vinculada, fundamentalmente, a efetividade dos processos de gestao
de pessoas, alinhados as estratégias da organizagdo ¢ integrados entre si,
consistentes no propdsito de gerir as pessoas como ativos de valor, atuando o
gestor de pessoas como apoiante dos demais gestores. Também sdo fatores de
retencdo, a lideranga e a cultura organizacional, focadas nas pessoas.

Assim, de acordo com Polizzi Filho e Claro (2019), a rotatividade de funcionarios tende
a reduzir quando a empresa desenvolve estratégias suficientes a retencdo de seus
talentos, sendo um dos exemplos a melhoria do comprometimento organizacional.
Pode-se afirmar que a cultura organizacional ¢ um instrumento de poder empresarial.
Sobre isso, os postulados de Seligman e Csikszentmihalyi (2000) relatam que o bem-
estar no trabalho se fundamenta em trés conceitos seminais vinculados as conotagdes
positivas e prazerosas do ambiente laboral: a satisfagdo com o trabalho (Locke, 1976), o
envolvimento laboral (Lodahl & Kejner, 1965) e o comprometimento organizacional

afetivo (Mowday, Steers, & Porter, 1979).

Estes conceitos podem, ainda, receber reforco pelo comportamento da lideranga, que
pode imprimir um ritmo de estabilidade e sucesso considerdvel. A cultura
organizacional, de acordo com Wagner III e Hollenbeck (2006), possui quatro fungdes,
a saber: oferecer uma identidade organizacional aos colaboradores, facilitar o
compromisso coletivo, promover a estabilidade organizacional e, por fim, moldar o

comportamento dos colaboradores para dar sentido aos ambientes.

Conforme Pinto (2019), a organizagdo dissemina a sua cultura organizacional entre os
seus colaboradores a fim de que eles desenvolvam o sentimento de pertencimento a
empresa € possam assimilar espagos a fim de que se tornem elementos valiosos para
seus resultados. O compromisso coletivo ¢ facilitado pela absorcdo da identidade
organizacional. A esse respeito, Lacombe (2009) afirma que a cultura organizacional —
que define grande parte dos comportamentos internos de uma empresa — tende a ser
essencial para todas as organizacionais. O alinhamento de todos os componentes
institucionais as novas estratégias da empresa ¢ de grande importincia para a sua
sobrevivéncia. Afirma o autor que:

O clima organizacional reflete o grau de satisfagdo do pessoal com o ambiente

interno da empresa. Esta vinculada a motivagdo, a lealdade ¢ a identificagdo
com a empresa, a colaboracdo entre as pessoas, ao interesse no trabalho, a
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facilidade das comunicagdes internas, aos relacionamentos entre as pessoas, aos
sentimentos e emogdes ¢ a integracdo da equipe (Lacombe, 2009, p. 220).

Para Chiavenato (2010), a rotatividade tem sido acelerada pelas transformagdes no
ambiente externo que, por seu turno, refletem no ambiente interno das organizagoes.
Com a intensa globalizacdo e inovagdo tecnoldgica, ¢ fundamental que as empresas
estejam atentas, visto que estes fatores podem repercutir significativamente nos
requisitos da forca de trabalho. A rotatividade seria resultado da soma de fatores

internos e externos a empresa.

A literatura consultada mostra que a decisdo de deixar a empresa ¢ complexa e muitas
vezes ndo gera menos desconforto que a permanéncia. No entanto, encerra o ciclo
psicolégico, juridico e funcional da vinculagdo e permite que o funcionario, quando ¢
uma medida tomada por ele, possa corrigir a sua trajetoria funcional a condi¢des de
menor desconforto. Para evitar que esta condi¢do extrema se estabeleca, ¢ fundamental
o conhecimento dos fatores que se estabelecem na relagao trabalho e trabalhador que

conduzem a rotatividade, conforme tratado em sequéncia.
1.3 Fatores e causas de rotatividade

Segundo os estudos de Oliveira et al. (2018), a rotatividade costuma representar um
sinal de alerta sobre a necessidade de mudangas organizacionais para maior
envolvimento, comprometimento e confianca mitua na empresa. A rotatividade tende a
se manifestar em razdo de uma relacdo deficiente entre os funcionarios ¢ a cultura
organizacional, o que pode ocorrer por diversos fatores, desde a falta de incentivos,
insuficiéncia das politicas organizacionais, fatores vinculados a remunera¢do ou mesmo

treinamento insuficiente, entre outros.

Siqueira e Gomide (2014) acrescentam que o comportamento humano nas empresas ¢
fortemente ligado & motivagdo, promovida por estimulos internos e externos,
oportunidades de progresso profissional presentes na empresa, bem como pelos tipos de
supervisao, politica disciplinar e condigdes ambientais de trabalho. A motivagdo, em
uma andlise de efeito, surge da erradicacdo ou suficiente amenizacdo dos fatores

capazes de causar rotatividade.

Maslow (2000) ¢ considerado uma das principais referéncias tedricas quanto a
motivacdo no ambiente das empresas. Em seu entendimento, a contemporanea

valorizagdo da motivacdo representa um encontro pontual entre a administragdo e os
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conhecimentos humanistas, campos conceituais que por longo tempo existiram em
dissociacdo. Com isso, afirma que, desde a década de 1950, a Psicologia indica a
possibilidade de o comportamento humano ser um fator estratégico para o aumento da

produtividade e do aproveitamento do capital humano.

Dantas (2017, p. 79), com base na descricdo do dicionario Michaelis, apresentou a
motivacdo como “[...] uma forma de energia psicoldgica ou tensdo, que pde em
movimento o organismo humano, determinando um comportamento”. A motiva¢ao faz
com que os individuos assumam a realizacdo de tarefas a partir de fatores que
modificam positivamente o comportamento e levam a produtividade (no ambito

organizacional) e a agdo (no ambito pessoal).

Os fatores que tornam um funcionério motivado foram discutidos a partir da teoria da
hierarquia das necessidades de Maslow (2000). Conforme o autor, o comportamento
humano ¢ conduzido por uma série de necessidades que sdo organizadas em uma
espécie de piramide que segue das mais basicas as mais elaboradas, estas tultimas
somente acessiveis se as anteriores forem, ao menos relativamente, satisfeitas. Essa ¢ a
sintese da pirdmide das necessidades, que se aplica tanto ao comportamento humano

dentro quanto fora das empresas.

Chiavenato (1994) descreve que a base da piramide de Maslow, como ficou conhecida,
sdo as necessidades fisiologicas, que sdo seguidas pelas necessidades de seguranca e
estabilidade, sociais (relacionamento, pertencimento e integragdo), estima
(reconhecimento e posicao social) e de autorrealizacdo, relacionadas ao uso das
habilidades e das competéncias para a produtividade e superagao profissional e pessoal.
O movimento comportamental ¢ mediado, conforme Maslow (2000, p. 99), pelo
movimento das demandas individuais, pois, “[...] uma necessidade [...], enquanto estiver
sendo satisfeita, determinard o comportamento até que seja suficientemente saciada”.
Atingida, a necessidade tende a ser substituida por outra geralmente em um curto
periodo de tempo. As substitui¢cdes, ainda que sejam gradativas na pirdmide, nunca
cessam. Mesmo quando um individuo atinge um nivel elevado no percurso de
necessidades, a tendéncia € que continue o seu processo de progressao para estagios

mais refinados em busca da satisfagao.

Quanto a essa busca, Chiavenato (1994) discute que a tendéncia de continuidade na

satisfacao das necessidades ¢ o mais esperado pois o ser humano raramente atinge uma
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condi¢do de satisfagdo completa. Quando isso ocorre, 0 mais comum ¢ que seja por um
curto periodo de tempo e, logo apos, torna a buscar novas situagdes ou entra em
insatisfacdo. As necessidades mais basicas ndo requerem do individuo uma quantidade
muito elevada motivagdo para que sejam satisfeitas, pois sao naturalmente ligadas a sua
sobrevivéncia e esta vinculacdo tende a se bastar ou a ser suficiente para que haja
envolvimento. Quanto mais proéximas do topo as necessidades estiverem, maior tende a
ser a requisigdo de motivagdo para realizarem-se, pois sdo mais afastadas da
sobrevivéncia e mais ligadas as subjetividades humanas e ao senso de realizagao pessoal

ou profissional.

Assim, tanto a satisfagdo quanto a motivagdo reduzem faltas no trabalho — o absentismo.
Contudo, ndo podem ser considerados os fatores exclusivos destes fenomenos, que
decorrem também da soma de outros elementos plurais presentes no ambiente das
empresas e que afetam o desejo ou impulso do funcionario em manter-se assiduo e

produtivo (Milkovich & Boudreau, 2000).

Outra forma de compreender a motivagdo nas empresas ¢ a partir da Teoria X e Y de
McGregor, que divide o relacionamento humano com o trabalho em dois grupos ou
teorias: X e Y. Na teoria X, o trabalho ¢é visto de forma dura e restritiva, com o
entendimento do trabalho como um mal necessario, do funcionario como um individuo
que tende a evitar responsabilidades e resistir a mudancas, de baixa ou ausente iniciativa
e que requer controle e/ou puni¢des para que apresente engajamento as suas fungdes. A
teoria Y considera que o trabalho ¢ exercido de forma tdo natural e satisfatdria quanto
atividades de lazer, tem confianga na aceitagdo das responsabilidades pelos funcionarios
(que podem, inclusive, buscar por elas), assim como acredita que estes individuos
aceitam e apreciam receber desafios, possuem necessidades de realizagcdo (e por isso
imbuem-se de eficiéncia funcional) e, consequentemente, sdo capazes de resolver
problemas com iniciativa e criatividade. Como se afigura, as teorias X e Y indicam

comportamentos distintos frente ao trabalho (Chiavenato, 2004).

Prossegue Chiavenato (1994) na observacao de que as empresas cujas liderancas atuam
em conformidade com a postura X tendem a ter um perfil autoritario, centralizador e
burocratico, que faz com que os funciondrios desenvolvem a obediéncia e nao a
criatividade para se enquadrar. Em lugar oposto estdo as liderangas e empresas que se
alinham com a teoria Y, em que a motivacgdo, autonomia e criatividade sao mobilizadas
para a produtividade. As empresas de personalidade gestora X tendem a ter maiores
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niveis de insatisfacdo e de rotatividade funcional pela clara desconsideracao do fator

humano frente ao trabalho.

A motivagdo e a permanéncia ou rotatividade no trabalho podem ser ainda
compreendidas conforme a teoria da Existéncia, Relacionamento e Crescimento (ERC),
desenvolvida por Clayton Alderfer a partir dos pressupostos da teoria de Maslow. Com
isso, reduziu os cinco niveis da sua teoria de fonte para apenas trés: a existéncia
(necessidades fisiologicas e de seguranca dos individuos), relacionamento (sociais e
relacionados a estima) e crescimento (autoestima e realizacao pessoal e/ou profissional).
Outra diferenga da teoria de ERC em comparacdo a piramide de Maslow (1959) ¢ que
ndo considera uma hierarquia na realizagdo das necessidades: algumas podem ser
trabalhadas a0 mesmo tempo em que outras podem ser buscadas, e isso pode acontecer
mesmo que uma ou mais das necessidades basicas ndo estejam atingidas (Santos &

Cafté Filho, 2017; Schuster & Dias, 2016).

E importante observar que Chiavenato (1994, p. 105) comenta que mesmo Maslow
admitia ser possivel a sobreposi¢ao das necessidades, mas isso exigia pelo menos uma
satisfacdo parcial de uma anterior, uma vez que “na realidade, a maior parte dos
membros normais da nossa sociedade estdo ao mesmo tempo parcialmente satisfeitos e

insatisfeitos em todas suas necessidades basicas”’(Maslow apud Chiavenato, 1994, p. 5).

Santos e Caffé Filho (2017) e Schuster e Dias (2016) ressaltam que um dos principais
elementos da teoria da ERC, tratada neste e nos dois paragrafos anteriores e pautada em
demandas de existéncia, relacionamento e crescimento, ¢ a indicagdo de que, caso o
individuo ndo consiga suprir um nivel de necessidades no qual adentra, ela retorna ao
nivel inferior mais préoximo no intuito de obter plena satisfagdo e evitar a frustracdo da
insuficiéncia. A Teoria ERC ¢ flexivel no transito dos sujeitos por seus niveis, o que
permite que os individuos envolvam-se no tltimo nivel sem que, necessariamente, tenha
consolidado qualquer aspeto do primeiro. O individuo motiva-se para tentar suprir os
niveis superiores, mas se nao consegue, sua motivagdo atua para obter a satisfagdo

presente em um nivel anterior.

Jé a satisfacdo, fator diretamente atribuido a motivacdo, pode ser compreendida a partir
da teoria das necessidades de McClelland (1961), para quem o homem ¢ resultado do
seu meio e das interacdes e relagdes que nele desenvolve. As necessidades, como

resultado da individualidade das experiéncias, se apresentam de forma particular — mas
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ha, como uniformidade, algumas necessidades que sdo denominadas como “chave”,
aquelas que se repetem nos individuos. Essas necessidades foram divididas na teoria em
trés tipos: de afiliacdo (relacionamentos interpessoais e necessidades de conciliagdo e de
equilibrio), de poder (anseio por status e por autoridade) e de realizacao (superagdo de
desafios e objetivos de sucesso em geral). No entanto, ndo ha uma hierarquia na
disposi¢ao destas necessidades e qual ou quais estdo nos grupos superiores de

importancia depende do meio em que o individuo se encontra (Ribeiro, 2017).

A esse respeito, também Maslow (2000) ja havia desenvolvido uma percegao sobre o
habito dos individuos de ndo seguir uma estrutura inflexivel de necessidades, abrindo
contextos de excegdo. Chiavenato (1994) explicita de forma mais direta estas
diferencas, quando aponta que, para algumas pessoas, a autoestima pode-se mostrar
superior ao amor ou, por exemplo, em que a criatividade e seu impulso superam
quaisquer outros fatores determinantes ou condicionantes do ambiente. Conforme as
condi¢des apresentadas, os individuos poderiam ser mais ou menos satisfeitos e ter
maior ou menor resiliéncia para permanecerem em ambientes insatisfatorios.

Igualmente, as respostas a estes meios se apresentam distintas entre os sujeitos.

A teoria criada por Frederick Herzberg foi elaborada no intuito de responder quais as
principais situagdes que conduziriam a uma situacdo de extremo bem-estar ou
desconforto profissional, a partir da identificacdo dos principais fatores expressos em
situacdes altamente positivas e em outras, altamente negativas. Feito isso, Herzberg
separou aqueles fatores que se apresentam extrinsecos (fora do controle do individuo) e
intrinsecos (passiveis de controle pelo sujeito). O primeiro aspeto percebido na pesquisa
foi que os elementos positivos, em geral, costumam ser atribuidos a fatores controlaveis,
€ 0s negativos, em sua maioria, a aqueles que ndo podem ser controlados. Isso significa
que os individuos tendem a atribuir prejuizos ou eventos indesejaveis a fatos sobre os
quais nao puderam intervir ou impedir, no entanto, quando se tratam de aspetos
positivos, 0 mais comum ¢ que a iniciativa pessoal seja ressaltada, a fim de promover a
autorrealizagdo, que traz elevada satisfacdo. Assim, fatores extrinsecos causam extrema
insatisfagdo, enquanto que aqueles intrinsecos foram atribuidos como promotores de
satisfacao e, consequentemente, de motivacdo no trabalho. Alguns fatores higiénicos
previnem a insatisfacdo, como bom relacionamento interpessoal, politica salarial
satisfatoria e boas condi¢des de trabalho que, quando presentes, motivam e promovem

reconhecimento (Santos & Caffé Filho, 2017; Schuster & Dias, 2016).
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Em uma sintese geral sobre motivacao e satisfagdo, € possivel extrair de Maslow (2000)
o elemento que conduz o movimento e ac¢do dos individuos: o ser humano busca
satisfazer necessidades. Quando as empresas melhoram as condi¢des para que isso
ocorra, os funcionarios se sentem mais satisfeitos e, em resposta, devolvem maior
criatividade e/ou produtividade. O acerto sobre quais as formas a utilizar ¢ algo
complexo, que depende do conhecimento do corpo funcional e de suas particularidades.
Se uma empresa acolhe os aspetos humanos no desenvolvimento de pessoas, a
motivacao tende a ser uma presenga mais fortalecida. Para estruturar a sua abordagem
junto aos funciondrios, a empresa tem como caminho o investimento nos
questionamentos apresentados por Maslow (2000, p. 16), quando inquiriu: “onde se
perdeu o potencial humano? Onde ele se danificou? [...] Por que as pessoas ndo criam

nem inovam?”.

Entre os principais fatores internos capazes de causar a rotatividade de funcionarios, os
estudos de Jonos e Machado (2015) e Ferreira e Freire (2001) destacaram como
principais a politica salarial, os beneficios, o tipo de supervisao, as oportunidades de
crescimento ¢ o clima organizacional, entre outros. Os fatores externos apresentados
pelos autores ressaltaram a forte influéncia da conjuntura econdmica e das

oportunidades no mercado de trabalho.

Estas sdo algumas das principais teorias da motivagdo e satisfagcdo, utilizadas em
conjunto para a analise pretendida neste trabalho, capitaneadas centralmente pela teoria
de Maslow, que ¢ o referencial adotado como base a motivagdo. A esse respeito,
Strachan et al. (2015) observam que maior parte da teoria da motivacao do trabalho foi
desenvolvida em ambientes de alta rotatividade, tendo por base, tipicamente, suposigdes
de que o comportamento estava sujeito a um processo racional de tomada de decisdo
dentro do individuo, baseado nos pros e contras de uma determinada a¢do ou agdes, ou
seja, modelo "racional" ou "escolha econdmica". Desde os anos 1970, de uma
perspetiva social e/ou psicoldgica, a teoria cognitiva social de Bandura, Azzi e Polydoro

(2008), tem sido uma das teorias dominantes aplicaveis a motivagao do trabalho.

Na pesquisa realizada por Perochin e Silva (2016) foi verificado que nas empresas onde
o indice de rotatividade ¢ alto pode haver algum problema no seu ambiente interno,
podendo ser ele de ordem motivacional como salarios, beneficios, clima organizacional,
qualidade de vida no trabalho e/ou profissional, com as pessoas, percebendo em outras
empresas do mercado maiores oportunidades de crescimento e desenvolvimento.
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Para Souza (2001), o clima organizacional atua no auxilio do padrao de comportamento
da equipe profissional, aumentando a eficiéncia, tanto para a empresa, como para os
seus funcionarios. O clima organizacional ¢ a situacdo na qual o colaborador se encontra
dentro do ambiente de trabalho, e este influencia o comportamento tanto negativamente
quanto positivamente. Para Souza (2001, p. 23):
E uma resultante das variaveis culturais, assim entendida como soma de valores,
costumes, tradigdes e propositos que fazem com que uma empresa seja singular.
Isso ¢ muitas vezes, também chamado de carater de uma organizagdo. Quando

essas variaveis sdo alteradas, ocasionam alteracdes no clima, que curiosamente
¢ mais percetivel do que suas fontes causais.

O clima organizacional estd voltado para a andlise do ambiente interno e, a empresa
deve elevar o nivel de motivagdo dos colaboradores enquanto estes tentam atingir os
seus objetivos pessoais e, assim, conseguirdo atingir os objetivos organizacionais

(Souza, 2001).

Segundo Pinto (2019), percebe-se que o clima organizacional tem ligagdo com a
maneira em que o colaborador percebe a cultura da sua organizagdo e de que forma sera
interpretada, isto €, positiva ou negativamente. Quando o clima organizacional estd
negativo, existe uma rivalidade que se expressa na gestdo, passa pela supervisdao e
tramita para e pelos subordinados, contribuindo assim para que o ambiente fique tenso.
Nestas situagdes, ¢ comum haver cada vez mais desinteresse por parte da equipe,

desobediéncia as ordens, falta de comunicagao, aumento do absentismo e turnover alto.

Segundo Bargante e Castro (1995, p. 20), “clima organizacional ¢ a atmosfera resultante
das percepgdes que os funciondrios t€ém dos diferentes aspetos que influenciam seu

bem-estar e sua satisfacao no dia-a-dia de trabalho”.

Além disso, a falta de comunicagdo ¢ uma das principais causas para o problema no
clima organizacional, pois isso se repercute na alta rotatividade, desinteresse pelos
objetivos da empresa, desperdicio de materiais, afetando, sobretudo o desempenho da

empresa (Perochin e Silva, 2006).

Neste contexto, chega-se ao entendimento de que o clima organizacional ¢ o resultado
das acdes dos individuos dentro da empresa, tratando-se de uma rede de expectativas e
objetivos individuais. Relacionado com a motivagdo das pessoas, o clima

organizacional ¢ um instrumento valioso para a determinacdo do comportamento
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humano, que ira significativamente influenciar o cumprimento dos objetivos na

organizag¢do (Pinto, 2019).

Os estudos realizados por Bastos (1993), Milkovich e Boudreau (2000) e Robbins
(2005) tentam identificar varidveis que contribuem para o comprometimento na
organizagdo. De acordo com Bastos (1993), hda uma maior estabilidade no
comprometimento com o trabalho quando o colaborador estd motivado e satisfeito. No
caso da rotatividade, quanto maior a satisfacao e a produtividade, menor a insatisfacao
serd. Milkovich e Boudreau (2000) destacam ser natural que a rotatividade diminua

quando ha satisfagdo, pois esta se relaciona com o prazer no trabalho.

A insatisfacdo dos funciondrios ¢ geralmente expressa de forma negativa. Pode se
associar ou manifestar em saidas e negligéncias, mas também pode ser sinalizada na
comunica¢do ¢ na lealdade. A saida ¢ o comportamento orientado pela realizacdo do
desejo de abandonar a empresa, enquanto a comunicagao ¢ uma tentativa de melhorar as
condigdes, a partir de sugestdes de melhorias; e a lealdade ¢ a espera pelas melhorias
nas condicdes, chegando a defender a empresa de criticas externas. Por sua vez, a
negligéncia inclui o absentismo, os atrasos cronicos, a reducdo do desempenho e o

aumento dos erros (Robbins, 2005).

Andrade (2015, p. 52) destaca que o comprometimento na organizacdo ¢ fundamental,
considerando que:
[...] o maior foco de interesse refere-se a associagdo entre comprometimento e
rotatividade, pelo papel importante que essa variavel exerce na teoria de
recursos humanos. Tem se encontrado baixas correlagdes dentre essas duas
variaveis, ¢ de forma consistente. As correlagdes mais expressivas ocorrem com
intengdes comportamentais, como deixar o emprego ou buscar um novo
emprego.
Importante ¢, também, destacar que a lideranga exerce impacto na rotatividade dos
funcionarios, conforme foi demonstrado na pesquisa de Ferreira et al. (2015). Estudar os
tipos de lideranga em empresas familiares parecer ser fundamental porque reflete-se
diretamente na cultura organizacional e, consequentemente, no desempenho do
colaborador. Um dos aspetos que pode ser considerado como mais peculiar nesse caso,
¢ a relagdo estabelecida entre a vida afetiva e o trabalho, sendo encontrado na sua
pesquisa como vantagens desse tipo de lideranca um foco mais balanceado entre tarefas
e empregados e maiores niveis de engajamento, satisfacdo com o trabalho e baixo nivel

de turnover.

18



r

De acordo com Steinmetz et al. (2014), a rotatividade ¢ vista como um produto de
satisfacdo no trabalho e comprometimento que, por sua vez, sdo influenciados por
fatores organizacionais, demograficos e fatores ambientais, como oportunidades
alternativas de trabalho fora da organizacdo. No geral, parece que os numeros de

variaveis influenciadoras de rotatividade dependem dos modelos tedricos subjacentes.

Quando um individuo reage ao estimulo enviado tem-se uma transagdo, que ¢ a unidade
de relacionamento social (Wilbert & Cruz, 2014). E o contetdo da transagdo que vai
determinar a qualidade da relacdo interpessoal que pode ser estabelecida. Sobre o
assunto, Wilbert e Cruz (2014, p. 5) afirmam:
O clima organizacional dentro de uma empresa ndo ¢ algo simples de ser
analisado, porque ele no geral se apresenta difuso e sem muitos contornos bem
definidos, dificilmente se mostrando claro aos olhos dos administradores que
procuram avalia-lo e entendé-lo. O clima organizacional ndo pode ser "criado"
pela organizacdo, no sentido literal de se produzir alguma coisa num
determinado momento, mas ¢ algo que ja existe resultante, principalmente, de

fatores internos, das decisOes tomadas e da maneira como o pessoal ¢
administrado pelos seus chefes, e atinge o colaborador, diretamente, no que diz

\

respeito a perce¢do que ecle tem da empresa, induzindo-o a determinado
comportamento.

E importante frisar que as pessoas sio produto das suas atitudes e somente recebem
credibilidade e espago organizacional se ajudarem outros a crescerem. Trabalhar em
equipe ¢ uma grande fonte para esta finalidade. Com isso fica destacado o determinante
papel das relagdes interpessoais, diretamente vinculadas a insatisfacdo e desmotivagao
no ambiente organizacional. Para manter a sua qualidade, ¢ fundamental a empresa que
mantenha um ambiente positivo de trabalho — onde o trabalhador possa se relacionar
positivamente com seu grupo de trabalho e obter nele reciprocidade, acolhida,
fortalecimento e trocas. Uma das principais razdes de conflito nas empresas ¢ um nivel
negativo de relagdes, pois se as tensdes se tornam quotidianas, o absentismo e a
rotatividade costumam se estabelecer de forma definitiva ou, minimamente, constante

(Santos & Caffé Filho, 2017; Schuster & Dias, 2016).

As pessoas estabelecem relagdes entre si no dia a dia. Souza et al. (2015, p. 317)
dissertam que:
Percebe-se que ha uma forte ligagdo entre o clima da organizacdo de forma que
quando aumenta a motivagdo entre os individuos, o clima favoravel eleva-se ¢

transforma-se em relagdo a satisfacdo e o interesse contribuem positivamente,
tanto para a empresa quanto para os seus colaboradores.
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Os mesmos autores, Souza et al. (2015), ressaltam ainda que pode-se afirmar que o
desenvolvimento da empresa estd alicercado em uma comunicagdo clara, objetiva,
dindmica e eficiente, sendo essencial para o funcionamento e integragdo da equipe de
trabalho, para assim, atingir metas e aumentar a produtividade. O processo de
comunicacdo das organizagdes permeia a identificagdo e o reconhecimento das

divergéncias no modo de agir e pensar das pessoas.

De acordo com Agapito et al. (2015), a autoestima ¢ responsavel por tornar o
colaborador mais motivado e mais feliz, gerando consequentemente maior
produtividade. O estresse, por seu turno, tende a diminuir a produtividade e ¢

caracterizado pelo cansaco, pela insatisfacdo e pela sua desmotivagao no trabalho.

A autoestima esta relacionada com a vivéncia do homem, isto €&, ele se apropria da vida
com vontade de viver quando se sente confiante na capacidade de pensar e enfrentar os
desafios diarios de sua existéncia; no direito de ser feliz, na sensagao de ser merecedor,
digno, qualificado em expressar as proprias necessidades e aspiragdes e desfrutar dos

resultados, fruto de seus esforgos (Pinto, 2019).

Como tal, a autoestima tem dois aspetos interrelacionados. O primeiro deles ¢ a nogao
da eficiéncia pessoal (auto eficiéncia) e o segundo, a nog¢ao do valor pessoal
(autorrespeito) que, em sintonia, indicam ser a soma integrada da natureza humana, na
qualidade de uma vivéncia psicologica plenamente realizada. O primeiro aspeto
significa a confianga no funcionamento da mente, na aptidao para pensar, nos processos
por meio dos quais as reflexdes sdo construidas, selecionadas e decididas. O segundo
aspeto referenda os valores, uma atitude afirmativa diante do direito de viver e de ser
feliz, a sensacdo de conforto ao assegurar de forma apropriada os pensamentos,

vontades e necessidades (Souza et al., 2015).

Ainda segundo estudos de Pinto (2019), em alegacdes que foram enfatizadas por
Maximiano, Sloof e Sonnemans (2007), o ser humano motivado, em paz consigo
mesmo ¢ com a vida, esta habilitado a enfrentar os desafios da vida. No entanto, se ndo
tem alicerce suficiente para os embates do cotidiano, sem autoconfianca em suas
proprias ideias, o individuo expressa uma autoestima deficiente - sejam quais forem as
suas potencialidades. Se tiver medo de expressar as suas opinides, limita-se a expor as
suas vontades e necessidades e confirma a sua precdria autoestima, ficando

comprometida a sua saude (Maximiano et al., 2007, p. 22).
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Segundo Wall (1973), a confianga na préopria capacidade de pensar e enfrentar
problemas nao pode ser confundida com o egoismo que, literalmente, significa o culto
ao ego. Se a pessoa se ama, se valoriza, deseja o melhor para si de forma saudavel, ¢
autossuficiente e tem por si respeito, de imediato descaracteriza uma atitude egoista.
Entretanto, se deseja apenas para si todas as atencdes elogios, prémios e beneficios,

além de bens materiais, assume com isso uma postura egoista.

O termo estresse ¢ relacionado ao culto do ego e provém do inglés stress, palavra que
foi definida pelo médico Hans Syle como o “esfor¢o de adaptacdo do organismo para
enfrentar situagdes que considere ameacadoras a sua vida e a seu equilibrio interno”

(Selye, 1956, p. 2), sendo caracterizado pelo aumento do compromisso assumido.

Kirsta (1999), ¢ fato que o termo estresse frequentemente ¢ distorcido e apresenta-se de
forma parcial, sendo responsabilizado por intimeros acontecimentos cotidianos. Seu
onus ¢ incalculdvel, tanto em termos humanos quanto econdémicos. No mundo moderno,
o0 estresse ¢ muito mais acentuado, com um pragmatismo que toma espago na vida didria
do homem em razdo das exigéncias contemporaneas e favorece o aparecimento de
tensdes, tornando as emogdes reativas. Estas mesmas emogdes, ndo mais sob controle
do homem, causam o estresse e, consequentemente, o esgotamento fisico e a

desintegragao.

Vale destacar o International Stress Management Association (ISMA), que se trata de
uma das mais antigas e conceituadas instituicdes internacionais sem fins lucrativos
voltada a pesquisa ¢ ao desenvolvimento da prevengdo e do tratamento de stress no
mundo. O ISMA-BR (2016) considera o estresse como fonte de resultados negativos
para os individuos, tanto no ambito pessoal quanto no ambito profissional, sendo um

iniciador de doengas bioldgicas e psiquicas.

Corpo e mente tensos por muito tempo geram desgaste, desdnimo e como resultado
doengas, oscilando o fluxo sanguineo, e as substancias quimicas de um modo geral, ndo
havendo, contudo, sintonizagdo em ac¢ao € emog¢do, como se percebe, no argumento de
Kirsta (1999, p. 22):
Precisamos usar a energia criada por essa reagdo ou aprender a ‘desligar’ a
resposta usando um exercicio ou uma técnica consciente de relaxamento. [...]

Com essa mudanga do estimulo pelo relaxamento, os 6rgdos do corpo podem
novamente se regenerar e funcionar normalmente.
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A partir do supracitado por Kirsta (1999), ressalta-se que qualquer profissdo esta sujeita
ao estresse — contudo, algumas apresentam um indice desse fator acima do desejavel.
Para exercerem o seu trabalho, por exemplo, médicos, enfermeiros e bombeiros lidam
permanentemente com o sofrimento e a dor, assim como professores, policiais e
executivos, entre outros profissionais. Além da dor e sofrimento, no quotidiano dessas
profissdes, denominadas de alta exigéncia, estdio comumente presentes a depressdo, o
desanimo, as neuroses, a insatisfacdo, a frustracdo, as anglstias e muitos outros

adjetivos que afetam o estado psiquico-emocional-fisico humano.
Como bem mencionam Oliveira et al. (2014, p. 3):

O estresse pode ser entendido como um meio positivo e negativo. O fato é que o
estresse passa a ser ruim ao nosso corpo € mente quando somos expostos a
agentes estressores continuamente. Estes agentes so se desencadearam devido
ao fato de ndo sabermos filtrar ¢ reagir a cada situagdo-problema, bem como
estar exposto a diversidade do mundo atual. Sdo vérios os fatores que
influenciam para o surgimento deste transtorno. O estresse a nivel elevado
desencadeia disturbios mentais como a depressdao, podendo levar ao suicidio e
doengas fisiologicas como o cancer, problemas de pressdo, tlceras entre outras.

Desse modo, ¢ possivel afirmar que o estresse pode ser positivo ou negativo para o
individuo, o que influencia tal fato ¢ o quanto ele ¢ exposto aos agentes estressores ou
quanto luta contra uma necessidade, um afazer, uma vontade corresponde, assim, a ideia
do corpo e a mente possuirem a capacidade de adaptagdo, pois quanto mais rapido
conseguir fazer isso, maior ¢ a tentacdo de exigir mais de si mesmo. O estresse distorce

a percecdo a ponto de ndo perceber o que estd acontecendo (Cardoso et al., 2019).

Uma quantidade suficiente de exercicio fisico regular, sessdes de relaxamento e
respiragdo, meditagdo, massagem, acupressdo € ioga Sao mecanismos que trazem
ganhos positivos a mente e ao corpo, promovendo a reducdo periodicamente por

englobar movimentos gerais do organismo (Oliveira et al., 2014).

Dessa forma, o estresse no ambiente de trabalho pode aumentar a vulnerabilidade a
problemas de saude psicologica e fisica que, por sua vez, podem aumentar o risco de

auséncia no trabalho (Costa et al., 2015).

Além disso, o estresse ¢ responsavel por diminuir as habilidades cognitivas e de
aten¢do, causando fadiga e falta de entusiasmo como demonstram alguns estudos (e.g.

Oliveira et al., 2014).
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O riso como terapia tende a suportar as vicissitudes diarias ocorridas no campo do
trabalho, assim como apoia a restauragdo da saide mental e emocional. No entanto, se a
pessoa ndo estiver em paz consigo, em busca de adquirir uma vida saudavel, em
controle do indice de tolerancia a frustracdo e alto grau de exigéncias neuroticas,
certamente, o recurso pouco ou nada adiantara. Essa ineficacia se refere a terapia do riso
e a qualquer outra técnica supracitada aplicada nestas condi¢des, uma vez que nio sera
encontrada no sujeito qualquer motivacdo para obter o beneficio. Costa et al. (2015)
ressaltam que € necessario reduzir a pressao do trabalho, sendo a convivéncia social e a

busca por distragdo essenciais para a sobrevivéncia do individuo.

Por certo, a estruturacdo temporal do trabalho diz respeito a diferentes aspetos, tais
como a duracdo da jornada de trabalho, a duracao e a frequéncia das pausas destinadas a
descanso e/ou refeigdes, o regime de trabalho e o horario (diurno, noturno ou em turnos
alternados/de revezamento) e suas escalas. Importam igualmente o ritmo (intensidade,
monotonia), o intervalo interjornadas e o dimensionamento e a frequéncia das folgas
(dias da semana em que ocorrem). De forma articulada a estruturacdo temporal do
trabalho, sdo também vinculados ao bem-estar ou mal-estar os aspetos relacionados a
repeticdo ou variagdo das tarefas e a qualidade das pausas, das folgas e dos intervalos

interjornada (Martins, 2010).

As relagdes entre distintos aspetos organizacionais ndo podem deixar de ser
considerados para que possa haver um perfeito entendimento das dinamicas pelas quais,
tensdo, fadiga, tristeza, medo ou apatia, podem ser “fabricados” ou estimulados a partir
de determinadas situacdes de trabalho. Cabe a cada pessoa a tarefa de administrar o
estresse, evitando dessa maneira que o excesso do mesmo venha a prejudicar aspetos
profissionais e pessoais do seu desempenho. O comprometimento e a participagdo do
profissional com o trabalho, estando satisfeito consigo, com a autoestima equilibrada,
com a sensacdo de felicidade, ndo da espaco ao estresse, sendo recomendavel manter,
periodicamente, no ambiente de trabalho, momentos de reunido nas quais os
funcionarios possam ter a oportunidade de expressar-se livremente a respeito daquilo
que o aborrece, o atormenta e magoa. Para Andrade (2012), ao investir em seus
funcionarios, proporcionando-lhes satisfacdo e motivacdo para a realizacdo de suas
atividades, a organizacdao obtém dos mesmos uma maior produtividade e menor vontade

de rotatividade.
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O estudo Meaning of Work International Research Team (MOW) foi realizado pelo
grupo de mesmo nome, MOW (1987), entre os anos de 1978 a 1984, com abordagem
voltada aos sentidos do trabalho. De acordo com Coda e Fonseca (2004), MOW foi uma
ampla pesquisa realizada em oito paises e que teve por base o entendimento de que o
significado do trabalho ¢ determinado pelas escolhas individuais e pelas proprias
experiéncias e possui, dessa forma, viés psicologico. O trabalho considera, ainda, o

contexto ambiental e organizacional em que o individuo esta inserido.

Dourado et al. (2009) afirmam que o estudo MOW estabeleceu o significado do trabalho
como um constructo multidimensional e dindmico, cujo significado tem relagdo com
fatores diversos e sua interagdo, bem como as varidveis pessoais ¢ ambientais e as

mudancas do individuo.

Coda e Fonseca (2004) destacam que os resultados da pesquisa realizada pelo grupo
MOW (1987) foram divididos em categorias, sendo o modelo composto por variaveis

condicionais ou antecedentes, varidveis centrais e consequéncia.

Na opinido de Morin (2001), um dos pontos de maior contribui¢do no estudo realizado
pelo grupo MOW (1987) ¢ que, apesar de ter sido realizado com funcionarios de oito
paises diferentes visando-se uma analise comparativa, os resultados encontrados foram
semelhantes a pesquisa do mesmo grupo realizada com administradores: foi evidenciado
de maneira uniforme que os significados do trabalho costumam variar entre os

individuos.

Soares e Vieira (2009) explicitam, a respeito deste resultado do estudo MOW (1987),
que o significado do trabalho difere entre as pessoas da mesma forma que as relagdes
entre o trabalho e os outros papéis do individuo na sociedade influenciam diretamente o
seu significado. Apesar da importancia de o trabalho na vida dos individuos ser um
aspeto comum entre administradores e funcionarios, o seu significado ndo ¢ homogéneo
e depende da visdo do proprio individuo, dos seus papéis sociais, do contexto em que

vive e em que trabalha.

Diante do exposto, entende-se que a falta de sentido no trabalho pode ser um dos fatores
causais mais importantes para explicar a rotatividade nas organizagdes. Os fatores que
sao considerados tolerdveis ou determinantes ao afastamento podem variar
individualmente, mas quando a rotatividade se expressa de forma massiva, em geral, ha

um compartilhamento de uma base de razdes comuns que sustentam a reincidente
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decisdao de abandonar a empresa. Os efeitos desse tipo de medida, quando replicada em

massa ou ndo, sdo o tema da alinea sequente.
1.4 Efeitos da rotatividade

A rotatividade ¢ responsavel por efeitos negativos na empresa, destacando-se
principalmente o aumento de custos, j4 que demanda as verbas suficientes pela
legislagdo ao desligamento de funciondrio, a contratagdo de um novo profissional e os
custos de treinamento, entre outras despesas que envolvem o gerenciamento de pessoas

que podem ser demandados (Pinheiro & Souza, 2019).
Neste contexto, Lucena (2007, p. 198) relatam que:

Os estudos referentes ao turnover sdo muito importantes para o planeamento de
recursos humanos. O turnover ndo somente pode significar investimentos
perdidos e desperdigados, que ndo retornam para a empresa, como pode afetar
profundamente o nivel de produtividade e a continuidade da empresa e dos seus
resultados.

E relevante que destaque-se o custo elevado das rescisdes de contrato e das admissoes,
que reforcam a importancia de que a rotatividade seja medida e analisada para proteger

e reter a mao de obra.

Muitos sdo os impactos que as empresas sofrem com a rotatividade de funcionarios.
Segundo Bohlander, Snell & Sherman (2005), a maior probleméatica imediata sdo os

custos diretos e indiretos, conforme representado no Quadro 1.

Quadro 1 - Custos diretos ¢ indiretos ligados ao alto indice de rotatividade de funcionarios em
organizagoes

Continua

Encargos Demissionais ou admissionais — despesas relacionadas com as
demissdes e admissdes que geram custos muito altos para as

empresas nesse fluxo rotativo de funcionarios.

REGiEnEnel A selecio de novos funciondrios demanda também uma série de
custos. Por wvezes, a contratacio de empresas terceirizadas
especializadas, bem como um tempo determinado para a aquisi¢ao

destes novos colaboradores.
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Quadro 1 - Custos diretos ¢ indiretos ligados ao alto indice de rotatividade de funcionarios em
organizacdes

Conclusdo

bl Treinamento para os novos colaboradores ¢ imprescindivel para que
eles acompanhem a rotina da organizacdo e passem a colaborar a
contento com os principios da empresa. Bons treinamentos geram

altos custos.

Adaptagdo Como os funciondrios estdo recém-chegados a empresa, ¢ comum
que eles fiquem sem ambiente e necessitem de um periodo de
adaptacgao e este periodo compromete por vezes a rotina de produgao

e consequentemente retencdo dos colaboradores ao seu redor.

Perda WS Quando ndo se esta com o quadro de funcionarios completo e tem-se
ol GEGEE uma demanda emergencial, pode ocorrer que a empresa nao consiga

acolher a situagado e perder determinada oportunidade.

Fonte: Adaptado de Bohlander et al. (2005)

Os aspetos expostos por Bohlander et al. (2005) evidenciam o alto custo aos recursos
humanos que envolve o turnover. O desligamento de um funcionario exige
procedimentos que ndo somente exigem que verbas que poderiam ser aplicadas em
outros setores sejam direcionadas a sanear o problema de pessoal, como também geram
uma fragilizacdo estrutural a organiza¢do, pois requerem um novo processo de
adaptacdo produtiva e cultural. Consequentemente, em um desdobramento natural da
adaptacdo a novos cargos ou processos de produgdo, os erros podem se tornar mais
frequentes e a reincidéncia do turnover pode comprometer até mesmo a viabilidade

produtiva da empresa.

Quanto aos impactos dos desligamentos, ¢ importante considerar ainda o exposto por
Milkovich e Boudeau (2000), para quem a saida representa o encerramento formal do
vinculo laboral do funcionério com a empresa tendo o colaborador como decisor do ato.
A dispensa se refere a0 mesmo processo, porém decidido pelo empregador. Nos dois
casos ha uma rutura com a estabilidade organizacional que afeta os que ficam e pode

gerar impactos nos que saem.

O funciondrio que solicita sua saida de uma empresa por insatisfacdo ou que ¢

dispensado vivencia uma relagdo de contradicao profunda em que, além do sentimento
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de desvalorizagao e desestimulo, podem surgir sentimentos de surpresa negativa, trai¢ao
e raiva. Ao ser dispensado, o empregado pode sentir-se descartdvel e sem estimulo para
buscar novas perspectivas, o mesmo podendo ocorrer com aquele que ndo consegue
permanecer mais no ambiente de trabalho por problemas ou insatisfacdes. A sua saida,

ainda que por sua escolha, ndo costuma ser menos traumatica (Schirato, 2000).

Os processos adaptativos dos afastamentos costumam impactar o clima organizacional.
Em geral, ocorre um aumento no volume de trabalho para os que ficam, o que causa um
senso de injustica. Nao raro, o processo de trabalho na organizacdo e sua qualidade

comecam a ser comprometidos pelas instabilidades, dificuldades e questionamentos

(Caldas, 2000).

A proje¢do ¢ um outro fator negativo comum ao turnover no clima organizacional.
Visualizar outros funciondrios voluntariamente deixando a empresa, e vivenciar as
razoes que podem ter contribuido para isso, afeta a necessidade de seguranca dos
funcionarios que ficam, gerando duvidas e incertezas a respeito de suas possibilidades e

permanéncia na empresa (Caldas, 2000).

Ainda para Caldas (2000), as deterioracdes gradativas do clima organizacional e
ambiente de trabalho trazidas por um turnover recorrente podem afetar a qualidade das
relagdes entre as liderancas e os funciondrios. A imagem interna da empresa,
dependendo do contexto do turnover, pode ser comprometida entre os colaboradores
com descrenga € com a construcdo de paradigmas internos de desvalorizagdo. Para o
mercado, uma empresa que experimenta demissdes sistematicas desenvolve um perfil
negativo junto a novos colaboradores e pode passar a atrair funcionarios que somente
visualizam a mesma como um ponto de transicdo, uma escolha temporaria enquanto

buscam uma colocagao mais segura, melhor e estavel para que se desenvolvam.

Cascio (1993) relata que um dos principais problemas de uma empresa que convive
recorrentemente com o turnover ¢ conhecido como a sindrome do sobrevivente. Ainda
que as saidas sejam determinadas pelos funcionarios, os que ficam na empresa tém
reduzida a sua confianga na mesma, sentem-se mais estressados e acabam agindo, ainda
que ndo conscientemente, contra os objetivos que levaram a organizacdo a ser preterida

pelo profissional dissidente.

O turnover ¢, dessa forma, um evento oneroso e complexo as organizagdes, que tanto

pode se dar voluntariamente ou involuntariamente pelo funcionario. Judge e Hulin
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(2003) afirmam que o turnover motivado pela insatisfagdo ou por fatores que tornam a
permanéncia do funciondrio invidvel na instituicdo quase nunca ¢ um fator imediato, ¢
quase sempre uma decisdo formada anteriormente por um processo de afastamento do

interesse, vinculos e identidade com a organizagao.

Em algumas instituig¢des, o turnover por decisdo deliberada do funcionario se apresenta
tao recorrente ou massivo que ¢ considerado um fendmeno coletivo. Se a dissidéncia de
profissionais ¢ recorrente, quase sempre a organizagao apresenta lacunas representativas
quanto a sua capacidade de oferecer satisfagdo profissional, suficiente valorizacao dos
talentos e qualidade de vida associada ao trabalho. O turnover pode ser fruto de
condi¢des voluntarias e involuntarias. No caso voluntdrio, o funcionario deseja romper
o seu vinculo institucional e nos casos involuntarios, a institui¢ao ¢ que o faz, formando
as distintas condi¢des de saida e exoneracdo. Por ser dessa forma, acredita-se que a
analise detalhada dos processos de turnover promova o conhecimento dos pontos fortes
e fracos que envolvem a gestdo de recursos humanos de uma empresa (Shaw, Gupta &

Delery, 2005).

Amaral e Lopes (2014) afirmam que para evitar tais danos, a drea de gestao de pessoas
deve escolher habilitar e deter habilidades empenhadas com os designios da empresa e
apropriados para dispor as suas jurisdi¢des em ato com fins a localizar recursos efetivos
para as dificuldades organizacionais, além de criar produtos e servigos inovadores,

provocando derivados sustentaveis para manter a concorréncia da empresa.

Na literatura, ¢ consensual a visao de risco e negatividade que o turnover apresenta para
a organizag¢do, contudo, ¢ importante também considerar autores como Anvari, JianFu e
Chermabhini (2014), que visualizam aspetos positivos vinculados ao fendmeno, caso seja
enfrentado com proatividade institucional. Os autores acreditam que a analise ativa do
perfil de turnover de uma organizagdo possibilita que a mesma realize reestruturacdes
internas suficientes para evitar esse tipo de fato ou que, conforme a natureza
apresentada, implemente programas de valoriza¢do interna ou fortalega os existentes,
renovando a estrutura organizacional. Se interpretado de forma critica e positiva quanto
a revelacao de aspetos internos conflituantes das empresas, o turnover, quando nao pode

ser evitado, pode servir a reciclagem organizacional.

Como o turnover ¢ um fator critico, o interesse de identificar precocemente a sua

possibilidade e, idealmente, a sua ocorréncia, ¢ alto. A este respeito, Ferreira e Siqueira
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(2005) discutem que a intengao de turnover revela a presenca precoce da intencdo do
funcionario em deixar a empresa em curto ou médio prazo. A presenca desta inten¢do
nem sempre termina em turnover, mas todos os casos de rotatividade apresentam tal
fator — 0 que o torna um dos mais importantes indicadores de risco. Em geral, o
impedimento desta intengcdo costuma se mostrar real quando a empresa apresenta
mudangas de rota e personalidade em critérios como remuneracdo, valoriza¢ao interna,

condi¢des de trabalho e clima organizacional (Gomes & Gomes, 2014).

Assim como o turnover ¢ um fator complexo e formado por uma rede de ocorréncias
que colaboram para que incida, ¢ igualmente possivel a empresa que atue em sua
prevencdo. A evitagdo da rotatividade envolve a promog¢ao de um cendrio de trabalho
suficientemente positivo para gerar engajamento, envolvimento e compromisso,

conforme abordado na alinea seguinte.
1.5 Praticas de prevenc¢ao da rotatividade

Leonardo (2002) ilustra que ao longo da histéria do mundo empresarial, a preocupagao
e cuidados com a reten¢do dos talentos de uma organiza¢ao nunca foram tao intensos. A
importancia dada ao talento profissional ¢ tamanha, que o lugar deste colaborador
deixou de estar limitado as ac¢des estratégicas para se tornar a bussola que direciona ao

sucesso empresarial.

Korobinski (2001, p. 107) afirma que "as pessoas ndo sao recursos, sao talentos". Mais
do que isso, esta autora explica que ao conceito “recurso” apreende-se tudo aquilo
destinado ao uso, e que passa pelos processos de transformagdo e consumo. Além disso,
0 recurso possui um custo, pois se consome para se converter em produtos e servigos.
Sendo que sdo as pessoas, com 0s seus respetivos talentos, quem faz uso, transforma ou

consome tais recursos.

Dessa maneira, ¢ fundamental que a empresa seja rapida nas suas disposi¢des e tenha a
sabedoria de investir nos seus talentos. J4 enfatizamos, varias vezes, a importancia do
profissional de talento para a empresa, mas voltar a frisar sempre que a vida desta —
principalmente se pensar em competitividade -, também depende dos talentos nunca ¢
demais. Korobinski (2001, p. 108) cita, em relagdo aos profissionais de talento que:

Eles existem, e a sua viabilizacdo permanente ¢ um desafio para todos. O ser

humano ndo ¢ custo, ¢ talento, é investimento. Portanto, "as pessoas ndo podem
ser gerenciadas como recurso". Todas as pessoas que fazem parte da empresa
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devem ser vistas como investimento estratégico. Sao fatores de competitividade.
Para que a empresa de hoje seja competitiva ela precisa ter pessoas da melhor
qualidade, assim como precisa de tecnologia e de espaco no mercado. E ¢é
através da viabilizacdo de talentos que nasce a criatividade, cresce a motivagao,
aumenta o aprendizado ¢ se desenvolve o empreendimento.

Verifica-se na citagdo de Korobinski (2001) que, crescentemente, as empresas procuram
no mercado de trabalho talentos humanos que possam ser o diferencial no mundo
concorrencial dos negdcios. Os profissionais que possuem talentos e, ja estdo
encaixados dentro das organizagdes, tém em maos a oportunidade de usar toda a sua
capacidade intelectual (seus conhecimentos), amadurecendo as suas potencialidades,

independentemente de sua respetiva ocupagao funcional.

De acordo com Tagliapietra (2001), sdo esses os profissionais que estdo preparados para
fomentar toda uma dindmica organizacional, indispensdvel para conquistar novos
mercados — em um contexto contemporaneo de grandes mudangas, quase que

instantaneas, em um mercado competitivo.

Sendo dessa forma, aduz-se de Tagliapietra (2001) que os profissionais de talentos sdo
aquelas pessoas que, dentro da empresa em que trabalham, tem a competéncia de
compreender o que os seus superiores querem do seu trabalho, procurando satisfazer as
expectativas deles. Além disso, os trabalhadores devem ter muitas outras competéncias,
como ser estratégicos, ser audaciosos, nem sempre aceitar todas as decisdes, embora
admitindo que outras poderiam ser melhores para a empresa. Por fim, trabalhar,
percebendo e seguindo o planeamento estratégico da empresa onde trabalham. Em
suma, os profissionais de talento sdo pessoas que trabalham numa organizacao, e que,
por meio de suas opinides e acdes desenvolvidas, estimulam a empresa no sentido da

eficacia e do lucro.
Para Santos (2015, p. 2):

Em momentos de crescimento, a maior disponibilidade de emprego confere aos
trabalhadores maior poder de escolha, aumentando a sua capacidade de mudar
de empregador ¢ o risco de serem atraidos pela concorréncia. Em momentos de
contragdo, a menor disponibilidade de investimento para recrutar ¢ formar RH
leva a uma escolha mais determinada e estratégica de quem sao os trabalhadores
integrados, promovidos e alvo de investimento.

As empresas carecem de profissionais de talentos, por serem identificados como
pessoas de visdo comumente dotados de ética, honestidade, ideias proprias, energia,

impassividade, iniciativa, buscando o aprimoramento constante. As organizagdes
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possuem diversas capacidades, como a de mudar e se adequar facilmente a ambientes
novos; de lideranca, sensibilidade, de relacionamento interpessoal, de trabalho em

equipe.

Vieira e Silva (2008) apontam que os fatores que mais sdo apontados como entraves
para a permanéncia de profissionais de talentos em uma empresa ¢ a “inseguranga”, ou
seja, a determinagao espontanea em se desligar do quadro funcional de uma organizagao
empresarial ¢ comumente circulada de grandes insegurancas, principalmente aquelas

vinculadas aos fatores financeiros e de permanéncia no emprego.

Ainda de acordo com Vieira e Silva (2008), essas insegurangas podem diminuir, a
medida que, a organizacao empresarial a qual o profissional esta ligado passa adotar um
conjunto complexo de politicas de gestdo de pessoas que tem como proposito garantir a

permanéncia efetiva dos empregados.

Além do fator ligado a “insegurancga”, Dutra (2004) afirma que, a empresa cabe também
o fornecimento das bases para que o profissional possa desenvolver e aplicar os seus
respetivos talentos. Isso porque, no cerne desse novo contexto de gestdo de pessoas do
século XXI, ¢ da responsabilidade da organizacdo empresarial o fomento do apoio
imprescindivel para que tais profissionais consigam explorar os seus conhecimentos,
talentos e habilidades, a favor do alcance de melhores resultados, paralelamente,
recebendo o que a empresa possui de melhor a oferecer, cooperando no processo de

desenvolvimento pessoal e profissional.

Alguns autores, a exemplo de Brandao et al. (2012), Boog (2007) e Costa et al. (2011),
tém relatado que ndo se pode obter uma Gestdo de Talentos eficiente sem haver a
pratica do treinamento. Considerando os intimeros beneficios do treinamento, os
funcionarios estdo cada vez mais se demonstrando favoraveis a esta pratica, ja que com
o aumento de seu desempenho nas suas fungdes, poderdo tornar-se mais qualificados e,
se possivel, assumir um cargo de maior responsabilidade e poder financeiro. Brandao et
al. (2012, p. 525) afirmam que:

Como o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da aprendizagem,

criar novas formas de prover oportunidades de aprendizagem constitui um

desafio para as organizagdes, sobretudo porque a complexidade do ambiente faz

surgir diversificadas demandas de competéncias, aumentando a distancia entre o
que as pessoas sabem e o que elas precisam aprender.
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Em decorréncia, as organizagdes estdo premidas a disponibilizar aos seus
empregados oportunidades formais de aprendizagem, que sdo genericamente
denominadas treinamento ou agdes de treinamento, desenvolvimento e
educagao.

O processo de treinamento vem sendo utilizado como objetivo de desenvolvimento
profissional, tanto para aprendizagem quanto para aprimoramento das técnicas ja
utilizadas no ambiente de trabalho. O treinamento ¢ mantido como um processo
educacional sistémico, onde os trabalhadores podem adquirir conhecimentos,

capacidades e aptidoes a partir de objetivos pré-definidos.

Neste sentido, Boog (2007) afirma que treinamento envolve o desenvolvimento e a
promocao de conhecimento, potencial e atitudes que contribuem com o atendimento das

determinagdes organizacionais.

No entanto, o processo de treinamento deve ser continuo, visto que o mercado se
encontra sempre em expansao, exigindo potenciais adaptativos e flexiveis das empresas,
e consequentemente dos seus funciondrios. Para muitas empresas, o treinamento de seus
funcionarios ndo ¢ considerado uma maneira de gastar dinheiro. Pelo contrério, ¢
mantido como um importante investimento que devera assegurar o desenvolvimento dos

trabalhadores e consequentemente o aumento da lucratividade da mesma (Boog, 2007).

Através desta definicdo ¢ possivel compreender que quando o treinamento desenvolve
novas competéncias nos funcionarios, ele estard consequentemente agregando valor aos
mesmos, tornando-os mais criativos e produtivos, caracteristicas que sao indispensaveis
para o alcance dos objetivos organizacionais (Aguilar & Souza, 2019). Aguilar e Souza
(2019) dizem que através do treinamento e desenvolvimento, o individuo consegue
assimilar informag¢des importantes, facilitando o aprendizado significativo, o
fortalecimento e habilidades que influenciarao positivamente atitudes e comportamentos

mais eficientes durante o processo de desempenho das suas fungdes.

Para Costa et al. (2011, p. 1) “a empresa precisa preocupar-se com o treinamento e
desenvolvimento dos membros a fim de alcangar objetivos com eficiéncia e eficacia”.
Neste sentido, € preciso ressaltar que a empresa nao deve se desvincular da necessidade
em oferecer também treinamentos técnicos, visto que esses sdo responsaveis pelo
crescimento de potenciais talentos fundamentais para a otimizacdo de tarefas e

operagdes de maneira mais eficaz.
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As agdes de treinamento no ambiente organizacional visam atualizar e aperfeigoar as
habilidades e capacidades dos funcionarios, oferecendo inumeros beneficios para o
trabalhador, visto que podera obter melhor qualificacao profissional. Para tanto, um dos
objetivos do treinamento ¢ incentivar o funcionario a se autodesenvolver, buscando

novas aquisi¢des de conhecimento (Costa et al. 2011).

A valorizagao de qualquer trabalhador ¢ alcangada através de agdes que visam a atencdo e a
gestao do trabalho, onde as propostas devem ser constituidas de estratégias cujos objetivos
sdo discutir e construir o coletivo, melhorando ndo somente a qualidade dos servigos, mas
também o acesso aos mesmos, isto auxilia, também no desenvolvimento de arranjos,
acordos e acoes concretas, sendo possivel viabilizar transformagdes mais eficazes na gestao

do trabalho (Chiavenato, 2010).

Desta forma, a fundamentacdo teérica de nossa dissertagcdo ¢ encerrada, com uma sintese
que permite a observacao da complexidade das relagdes humanas, sociais e culturais que se
inserem no ambiente de trabalho. A permanéncia de um funcionario ou a sua rotatividade
sdo vinculadas a aspetos que remetem ao quanto as empresas ou instituicdes se mostram
capazes de reter os talentos e manter o equilibrio entre fatores positivos e negativos.
Embora a literatura geral tenha indicado a importancia da remuneracdo como um fator
higiénico, o bem-estar e outros constructos diretamente a ele relacionados implicam de
forma significativa na resiliéncia de permanéncia do trabalhador ou em sua decisdao pela
rotatividade. O capitulo seguinte aborda o método desta pesquisa, aplicado para discutir as
razdes que sistematizam o conhecimento da natureza e dos fatores que conduzem o

turnover no IFMS, campus Nova Andradina, MS.
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CAPITULO I - METODOLOGIA APLICADA
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A finalidade deste capitulo ¢ a apresentacao dos procedimentos metodologicos que
foram utilizados no desenvolvimento de nossa dissertagao, sendo um texto voltado a
apresentar o objetivo de desenvolvimento, as opc¢des de natureza metodologica e
instrumentos, procedimentos de recolha de dados e analise documental e demais

informagdes referentes a construgao do estudo.
2.1 Objetivos da Pesquisa

O objetivo, em uma pesquisa cientifica, descreve sua orientagdo ou finalidade de
desenvolvimento, com as respostas as quais pretende-se obter ao final, a partir da
aplicacdo dos procedimentos metodoldgicos e também epistemologicos, selecionados

conforme a natureza e as particularidades da pesquisa.

De acordo com Bloom e Krathwohl (1990), além de direcionar o interesse do estudo,
mantendo alinhamento de finalidade, os objetivos definem e atualizam o pesquisador a
identificar o momento de encerrar o estudo, que ¢ quando sdo atingidos ou quando, na
impossibilidade de serem, ou a pesquisa ¢ encerrada ou reformulada em seus
procedimentos ou interesses a fim de encontrar satisfacdo. Em qualquer uma das

situagodes, ¢ fundamental existir adequagao ética em todo o desenvolvimento.

Ainda conforme Bloom e Krathwohl (1990), os objetivos de um estudo sdo intimamente
associados a sua problemadtica, sendo as formas procedimentais necessarias para a sua
obten¢do. Sob esta orientagdo fica ainda mais clara a finalidade dos objetivos na
definicdo do inicio de uma pesquisa (com a formulacdo de um problema) e do seu
encerramento (com a sua resposta). Por ser dessa forma, os objetivos sdo construidos
sempre iniciados por um verbo, a exemplo de analisar, quantificar, discutir, identificar
ou inumeros outros. O objetivo geral ¢ a finalidade central pretendida, os objetivos
especificos sdo aqueles que se agregam a esta resposta, devendo ser os verbos de

escolha pertinentes e significativos para o estudo.

Esta dissertacdo teve por objetivo compreender as razdes da saida dos servidores do
IFMS-Campus Nova Andradina. Seus objetivos especificos ou complementares foram:
(a) identificar os fatores de desligamentos do referido instituto em dois momentos (ano
de 2010 e ano de 2018 e no periodo dos ultimos nove meses, entre novembro de 2018 a
agosto de 2019) e (b) identificar as medidas preventivas de rotatividade adotadas pelos

orgaos de gestdo do IFMS- campus Nova Andradina.
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2.2 Metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa

A partir do objetivo proposto em nossa dissertacdo, que ¢ identificar os fatores
envolvidos no turnover que ocorre no IFMS, campus Nova Andradina (Mato Grosso do
Sul, Brasil). O percurso metodologico selecionado deve ser eficiente em evidenciar os
fatores de insatisfacdo e satisfacdo, os pontos fortes e fragilidades e os principais
determinantes para que, por sua propria deliberacdo, os servidores publicos do IFMS
abdiquem da estabilidade funcional de um cargo publico — que rompe com o modelo
moderno de carreiras e apresenta outro mais atrativo a quem procura permanéncia em
periodos instaveis, um “[...] emprego sustentado pela estabilidade e pela progressdo
vertical” (Silva, Balassiano & Silva, 2014, p. 3) — e prefiram requerer seu desligamento
do quadro funcional com recorrente e ndo usual frequéncia a outras unidades do campi.

Para este conhecimento pretendido, foi privilegiado o método da anélise documental.

Como destacam Liidke e André (1986, p. 38), a analise documental ¢ um dos principais
instrumentos metodologicos disponiveis que, apesar de ser dessa maneira, € “[...] pouco
explorada ndo sé na area da educagdo, como em outras areas das ciéncias sociais”.
Complementa a descri¢do deste tipo de pesquisa o autor Pimentel (2001), quando relata
que trata-se de um método que faz uso e sistematizacdo de contetidos que nado
ingressaram no meio cientifico e se encontram primarios, mas com potenciais
informagdes sobre os campos de estudo — tais como didrios, documentos arquivados em
entidades publicas e privadas, gravacdes, registros de atividades administrativas ou
cotidianas, correspondéncias pessoais e formais, fotografias, filmes amadores ou
particulares, mapas e uma série de outros registros que compartilham como natureza

comum a sua unicidade.

Para Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009), a pesquisa documental ¢ uma metodologia
que deve ser valorizada no meio académico pois oportuniza a pratica do resgate e
tratamento de informacgdes e dados gerais que, em sua realizagdo, deixam a sua
condicdo de isolamento ao ambiente de sua coleta e passam a integrar os dados tratados
e comunitariamente incluidos a comunidade académica e sociedade em geral. De forma
especial, as areas de Ciéncias Humanas e Sociais sdo particularmente beneficiadas por
este tipo de pesquisa, pela possibilidade de um trabalho que contextualiza aspetos
sociais, culturais e historicos — sendo muitas vezes uma escolha propria para a

reconstituicdo, por exemplo, de historias institucionais ou de grupos sociais. Os
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documentos, de qualquer natureza, sdo uma fonte fundamental de elevado valor ao
pesquisador, que permite a reconstituicdo do periodo de sua elaboracdo e encaminha os
elementos presentes a serem considerados no contexto da producdo documental, como
um registro da atividade humana, um testemunho de objetos de interesse. Junto a isso,
ainda conforme os mesmos autores, os documentos permitem:
[...] acrescentar a dimensdo do tempo a compreensdo do social. A analise
documental favorece a observacao do processo de maturacdo ou de evolucao de
individuos, grupos, conceitos, conhecimentos, comportamentos, mentalidades,

praticas, entre outros (Cellard, 2008 citado por Sa-Silva, Almeida & Guindani,
2009, p. 2).

Dessa forma, Pimentel (2001) observa que had pesquisas que usam exclusivamente
fontes documentais, e outras organizam estas fontes a partir de técnicas de andlise de
informagdo, como observagdes e entrevistas. Enquanto as pesquisas bibliograficas tém
como base as fontes secundarias (livros, jornais, artigos e correlatos), a pesquisa
documental emprega fontes primarias, que sdao materiais compilados pelo autor do
trabalho e que ainda ndo foram objeto de andlise cientifica, mas que podem ser
trabalhados e elaborados de acordo com os propoésitos da pesquisa. Estes métodos de
organizacdo podem ser diversos, com destaque da andlise documental, pratica de
preferéncia selecionada por este estudo, a partir da qual foram definidas categorias de

analise para o retorno aos objetivos propostos e classificagoes.

Desde o inicio das atividades do IFMS campus Nova Andradina (MS), a institui¢ao
mantém em seu registo funcional os resultados da aplicacdo de entrevistas aos
servidores que deixam o campi, requisitando o desligamento funcional por causas e
formas diversas. Estas entrevistas foram aplicadas sistematicamente entre os anos de
2010 a novembro de 2018 em um modelo e, de novembro de 2018 a agosto de 2019,
que apresenta algumas distincdes do termo inicial. Estas entrevistas foram e
permanecem sendo aplicadas pelo autor deste estudo e, embora originalmente existam
com a finalidade de suprir o instituto de informacdes a respeito da dissidéncia funcional
quantitativamente, este autor identificou nas mesmas a possibilidade de elaborar
categorias e informagdes suficientes a compreensao do recorrente turnover no campus
especifico. Uma vez que as entrevistas passaram a ser consideradas instrumentos
autorizados de estudo, dentro dos procedimentos de pesquisa, entre os meses de
novembro e agosto de 2019, com as devidas confirmagdes burocraticas de liberacdo do

estudo, foram desenvolvidas entrevistas ajustadas de forma sutil aos objetivos do
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estudo, a fim de identificar as razdes de turnover dos servidores de forma mais apurada,
0 que ocorreu durante nove meses € gerou dois corpus de estudo distintos: o primeiro,
pesquisado em sua decisdo de desligamento a partir das entrevistas usualmente
aplicadas na institui¢do e sua versao refinada ao maior aprofundamento de pesquisa. O
primeiro corpus, aqui denominado corpus A, foi formado por 31 (trinta e um)
servidores e o segundo, corpus B, por 6 (seis) servidores também totalizando um

conjunto de 37 pesquisados.

A entrevista aplicada ao corpus A foi formada pelos seguintes temas, conforme descrito

no Quadro 2:

Quadro 2 - Temas presentes na entrevista funcional Corpus A (n=31, Nova Andradina, Mato
Grosso do Sul, Brasil, 2010-2018).

(0L P Temas

Motivo de desligamento

Possibilidade de trabalhar de novo no instituto (IFMS) em geral e no campi

(Nova Andradina, MS).

Contribui¢des de melhoria

Principais dificuldades

Conjunto de fatores positivos e negativos: relacionamento interpessoal;
valores e normas do instituto; recursos (didaticos, fisicos, materiais e
tecnoldgicos); planeamento, organizagdo e metas estabelecidas; direcdo
geral, Diregdo Geral (DIRGE), Direcao de Ensino (DIREN), superior
imediato, Diretoria de Administragio (DIRAD), Nucleo de Gestao
Administrativa e Educacional (NUGED), biblioteca, central de
relacionamentos, coordenagdo, gestdo pedagogica, Recursos Humanos (RH)
e gestdo de pessoas, oportunidades de crescimento/treinamentos; salario e

beneficios oferecidos, sua atividade ¢ fung¢ao e outros.

Pontos positivos presentes na institui¢ao

Fonte: o pesquisador (2010/2018).

No conjunto de seis questdes, sendo a sétima um espago reservado ao registro do
parecer do entrevistador sobre o desligamento, a instituicdo indicou a presenga de

espacos para o conhecimento das razdes de afastamento do campus, pontos positivos e
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fragilidades, abertura para retorno a instituicdo e ao campus especifico (a fim de
identificar se a incompatibilidade ¢ de fato relacionada ao ambiente especifico) e, assim
como estudos voltados a pontuar satisfacdo e insatisfagdo no trabalho ja descritos no
repertorio tedrico desta pesquisa. Esta entrevista cita um rol de motivos para a
classificagdo, em analogia ao formato de uma escala Likert, para a definicdo de fatores

higiénicos a permanéncia e problematicos a sua continuidade.

De acordo com Alcaraz et al. (2006, p. 235), a escala Likert ¢ um tipo de material
formado por um conjunto de rankings que se somam, ¢ “[...] compreende varias frases
que expressam uma opinido, grau de acordo ou desacordo sobre um tema”. Nesta
pesquisa, os rankings somativos foram substituidos para rankings valorativos, com as
opgoes Otimo, bom, regular e ruim, que substituem as conformidades somativas de
concordancia (concordo totalmente, concordo parcialmente, discordo totalmente,
discordo parcialmente) de forma mais simplificada. Em mesmo sentido, a entrevista

aplicada ao corpus B foi formada pelos temas descritos no Quadro 3:

Quadro 3 - Temas presentes na entrevista funcional Corpus B (n=6, Nova Andradina, Mato
Grosso do Sul, Brasil, 2018-2019).

Continua
(0L P Temas
| Motivo de desligamento
2 Possibilidade de trabalhar de novo no instituto (IFMS) em geral e no campi

(Nova Andradina, MS).

Principais dificuldades

Sugestdes para ndo ocorreram mais desligamentos

Conjunto de fatores positivos e negativos: relacionamento interpessoal;
distancia campus/cidade (Nova Andradina); valores ¢ normas do instituto;
recursos didaticos (fisicos, materiais e tecnologicos para a execugdo do seu
trabalho); planeamento, organizacdo e metas estabelecidas; a sua integracao
no IFMS-Nova Andradina, apoio recebido no periodo de integragdo (superior
direto/colegas/psicologa); feedback recebido pelo superior imediato com
relacdo ao seu desempenho; ambiente de trabalho (flexibilidade de
horario/comunica¢do); DIRGE; DIREN; Superior Imediato; DIRAD;
NUGED; biblioteca; enfermaria; Central de
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Quadro 3 - Temas presentes na entrevista funcional Corpus B (n=6, Nova Andradina, Mato
Grosso do Sul, Brasil, 2018-2019).

Conclusdo

(0L P Temas

Relacionamento de Alunos (CEREL); coordenacdo pedagdgica dos cursos;
Coordenacdo de Gestao de Pessoas (COGEP); oportunidades de
crescimento / treinamentos; salarios e beneficios oferecidos; desempenho

pessoal (autoavaliagdo).

Pontos positivos presentes na institui¢ao

Pontos negativos do IFMS

Aspetos de melhoria possivel

Grau de satisfacdo por ter sido servidor do IFMS/NA
Recomendaria o IFMS-NA
Fonte: o pesquisador (2018/2019).

As primeiras entrevistas representam o material de analise documental original presente
no instituto pesquisado (IFMS, Nova Andradina, MS) e as seis ultimas, que tratam de
um periodo mais recente permanecem como documentos institucionais — contudo,
foram alteradas para resposta mais direta aos interesses de nosso estudo. A interpretagdo
destes materiais como documentos refere-se ao conceito do termo descrito por Phillips
(1974, p. 187), para quem sao considerados documentos todos os “[...] materiais escritos
que possam ser usados como fonte de informagao sobre o comportamento humano”, ao

que se enquadram as entrevistas selecionadas.

As entrevistas foram formadas por questdes abertas, qualitativas, exceto nas duas
entrevistas pela questdo 5, com seu analogo de escala Likert. A respeito das pesquisas
qualitativas, Nascimento (2012) afirma que sdo recursos para a apuragdo cientifica
orientados no cunho abstrato do objeto averiguado. Dessa forma, as pesquisas
qualitativas sdo mais adequadas para explorar as caracteristicas e experiéncias
singulares dos fendmenos e a partir das expressdoes que ndo sao usualmente expressas
nas pesquisas quantitativas. As expressdes humanas e vivéncias tendem a ser captadas
de forma mais expressiva por estudos desta natureza, que sdo abertos a integracdo de
caracteristicas e experiéncias singulares. Os entrevistados, com o uso de modelos
qualitativos, apresentam maior ¢ melhor abertura para expressar pontos de vista e

expressar opinides e relatos relacionados ao objeto de interesse.
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Liidke e André (1986) reforcam que a pesquisa qualitativa ¢ aquela em que as respostas
ndo objetivas predominam, em que o interesse central ¢ obter e compreender a conduta
de um deliberado grupo-alvo. Os autores ainda reforcam que, como sdo pesquisas cuja
tabulacdo requer um esfor¢o maior de interpretacdo e andlise, a fim de classificar e
ordenar os dados, quase sempre o corpus destes estudos tende a ser menor. Nascimento
(2012) complementa ainda que a escolha da metodologia qualitativa ¢ feita quando o
objeto do estudo ¢ compreender a razdo de um fenomeno ou fato, como ¢ o caso desta

dissertacgao.

A analise documental foi descrita por Pimentel (2001, p. 180) como pesquisas baseadas
“[...] em documentos como material primordial, sejam revisdes bibliogréaficas, sejam
pesquisas historiograficas, extraem deles toda a andlise, organizando-os e interpretando-
os segundo os objetivos da investigacdo proposta”. A mesma autora discorre sobre o
desenvolvimento das analises documentais que:
O material pesquisado sobre essa metodologia raramente apresentava o percurso
do pesquisador, desde o momento em que estabelece sua meta de pesquisa até
as conclusoes apresentadas mediante a analise. [...] Trata-se de um processo de
garimpagem; se as categorias de analise dependem dos documentos, eles
precisam ser encontrados, extraidos das prateleiras, receber um tratamento que,

orientado pelo problema proposto pela pesquisa, estabeleca a montagem das
pecas, como num quebra-cabega (Pimentel, 2001, p. 180).

No processo de desenvolvimento da pesquisa ¢, também, importante a analise
documental. Nascimento (2012) discorre que o método de sintaxe de um trabalho
cientifico, possibilita que a pesquisa se desenvolva conforme a esséncia das
informagdes, dos dados e das evidéncias levantadas, podendo delinear uma apreciagao
quantitativa, isto ¢é: dispor, sumarizar, qualificar e decifrar os dados numéricos

coletados.

Embora a fonte dos dados documentais tenha sido expressa em maioria de forma
qualitativa, ainda Nascimento (2012) descreve que, em sua sintaxe, podem ser
empregados métodos e técnicas de estatistica, considerados fundamentais a efetivagao
dessas tarefas. Em suma, o processo estatistico pode se apoderar das categorias e
frequéncias identificadas nos contextos qualitativos e ser desenvolvida em um processo
de coleta, seriagdo, sumarizagdo, organizacdo, analise e significacdo de dados, isto é:
métodos e técnicas para busca de sinteses e interpretagdes de um adjacente de dados

numeéricos.
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Antes deste processo foi aplicada a analise de conteudo. Appolinario (2009, p. 27)
descreve esta analise como o processo em que “[...] dados linguisticos [...], os elementos
fundamentais da comunicacdo s3o identificados, numerados e categorizados.
Posteriormente, as categorias encontradas sao analisadas face a uma teoria especifica”.
Em complemento, Chizzotti (2006) descreve que se trata de um processo interpretativo
do conteudo textual, em que os significados sdo extraidos ou mesmo seus significantes
lexicais, o que pode ser feito a partir de termos, palavras ou frases que permitam a

identificacdo e agrupamento em conjuntos de mensagens comuns.

Este processo acima descrito trata-se da unidade de analise, descrita por Liidke e André
(1986) como a decisdo pelo modelo pelo qual os dados serdo interpretados, que tanto
pode ser feita pela unidade de registro quanto de contexto. Enquanto a forma de registro
considera a frequéncia dos termos para atribuir-lhes representatividade, a unidade de
contexto tem por consideracdo o meio e o ambiente em que ocorrem. Em nossa
dissertacdo, a partir da qualidade e natureza dos dados documentais coletados na
entrevista, foi optada pela forma de registro de frequéncia. A organizacao destes
resultados foi conduzida pela forma de registro digital, feita em planilhas desenvolvidas
com o uso do software estatistico Microsoft Excel (Microsoft, EUA), versdo 2019.
Registradas as questdes, as entrevistas foram lidas individualmente por “expressdes-

chave” e separadas conforme a frequéncia da sua incidéncia.

Em algumas das analises, para melhor compreensdo da aglutinacdo das “expressdes-
chave”, utilizou-se o recurso da nuvem de palavras que, de acordo com Miiller e
Sanches (2014, p. 19), ¢ uma opcao que facilita:
[...] identificar as expressdes mais utilizadas dentre as palavras-chave e
apresenta-las de forma grafica, por meio de uma nuvem de palavras facilitando
a visualizagdo dos dados coletados. O software [no caso de nossa dissertagdo
World Cloud, aplicativo online aberto], ao receber os dados fornecidos pelo
usuario, cria representagdes graficas que indicam a recorréncia de expressdes,

ou palavras, de acordo com a quantidade de ocorréncias dentro do conjunto de
dados selecionado.

A construcdo das “expressoes-chave”, que serviram a categoria de analise, foi definida a
partir da andlise conjunta da literatura consultada junto da analise do contetido e
natureza do material das entrevistas. A respeito desta decisdo, Liidke e André (1986, p.
43) relatam que a constru¢do do processo ndo dispde de “[...] normas fixas nem

procedimentos padronizados para a criacdo de categorias, mas acredita-se que um
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quadro tedrico consistente pode auxiliar uma sele¢do inicial mais segura e relevante”.
Em nossa dissertacdo, cada pergunta da entrevista foi categorizada em suas “expressoes-
chave” por frequéncia e, uma vez elaboradas de forma critica pela consideracdo da
literatura foram, igualmente, discutidas individualmente. Para assegurar a qualidade e
uniformidade da separacdo categérica e divisdao de frequéncia, foi utilizado o critério
orientado por Guba e Lincoln (1981), que orienta sobre a necessidade de que os itens
que sdo agrupados em uma categoria (no caso de nossa dissertagdo, como item de
mesma frequéncia), deve apresentar coesdo suficiente ao grupo dos demais para ser
considerado parte do mesmo. As categorias definidas devem, também, serem

suficientemente distintas e se diferenciarem de forma clara.
2.3 Técnica de recolha das informacoes

Os dados documentais considerados foram entrevistas, aplicadas usualmente no
cotidiano do IFMS campus Nova Andradina (MS) e que se apresentam na forma de um
inquérito (entrevista). A este respeito, Minayo (1996) esclarece que as pesquisas em
Ciéncias Humanas podem apresentar recorrentemente interesses que extrapolam a
possibilidade de obten¢do de retorno por meios quantitativos e, por tal razado, embora
possam ser tratadas e interpretadas por estes recursos, encontram nos meios qualitativos

de recolha suas melhores op¢des de desenvolvimento.

Entendem Bony e Quaresma (2005) que as entrevistas sao uma forma de obter dados e
informacgdes gerais que nao poderiam ser obtidos pela observacao ou pela investigagao
bibliografica. Ao contrario dos questiondrios, que dispensam a interagdo, a entrevista ¢
um processo em que o pesquisador interage com o pesquisado de forma direta e, nesse
processo, obtém os dados que interessam ao seu objeto de estudo. Afirmam os autores
que:

A entrevista como coleta de dados sobre um determinado tema cientifico ¢ a
técnica mais utilizada no processo de trabalho de campo. Através dela os
pesquisadores buscam obter informagdes, ou seja, coletar dados objetivos e
subjetivos. Os dados objetivos podem ser obtidos também através de fontes
secundarias tais como: censos, estatisticas, etc. Ja os dados subjetivos so
poderdo ser obtidos através da entrevista, pois que, eles se relacionam com os
valores, as atitudes e as opinides dos sujeitos entrevistados (Bony & Quaresma,
2005, p. 72).

Em um processo usual de desenvolvimento de entrevistas, as perguntas sdo previamente

elaboradas, conforme o objeto de interesse e entdo aplicadas para obter as devolutivas
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de interesse dos grupos pesquisados (Lakatos & Marconi, 1996). Este processo foi
aplicado no Grupo B deste estudo, formado pelos seis servidores que deixaram o
instituto de pesquisa dentro dos Ultimos nove meses (novembro de 2018 a agosto de
2019). No entanto, a parte majoritaria dos inquéritos tem natureza retrospetiva, a partir
das entrevistas aplicadas no IFMS campus Nova Andradina (MS) no ato do
desligamento de seus colaboradores, e tiveram por aplicador o psicélogo institucional
do campus investigado. Em uma linha inversa a mais usual, mas nem por tal razdo
menos valida, as questdes previamente consideradas motivaram o alinhamento de nossa

pesquisa.

Os estudos retrospetivos, como observaram Amatuzzi e Amatuzzi (2003, p. 60), sdo
“[...] aqueles baseados em fatos ja existentes. Frequentemente apresentam maior nimero
de vieses que os estudos prospetivos de vez que a estruturagdo depende de dados de
quantidade e qualidade, por vezes, irregular”. Em nossa dissertacao, a questdo do viés
foi reduzida pela uniformidade da aplicagdo das entrevistas quanto ao conteudo,
interesse de controle prévio do furnover e manutencdo do mesmo aplicador. Os
eventuais distanciamentos do objetivo apresentado em nossa dissertagdo foram
corrigidos pela amostra somativa, composta pelos seis servidores de desligamento mais
recente, os quais receberam um questiondrio alterado em aspetos sutis para corresponder

de modo mais direto ao estudo desenvolvido.

Dessa forma, a parte minoritaria desta pesquisa apresentou uma caracteristica prospetiva
complementar e mista, tendo sido empreendida j& com uma estrutura de inquérito e
desenvolvimento aplicada sob a programacao para “[...] andlise de eventos futuros,
podendo, assim, dentro de normas de rigor e qualidade cientificas, serem mais
facilmente estruturadas. Por outro lado, baseiam-se em questdes provenientes da pratica

diaria [...]” (Amatuzzi & Amatuzzi, 2003, p. 59).
2.4 Populacio e amostra

Entende-se por populagdo o descrito por Raupp e Beuren (2006) como o grupo ao qual
se tem interesse de estudo, sendo considerado em sua totalidade. A amostra, por seu
turno, ¢ a fatia deste grupo que serd investigada pelo estudo. Rudio (2000) pontua que
existem diferentes tipos de amostra e, para esta dissertacdo, a tipologia que mais se
ajusta ¢ a Unica, um tipo de amostra formada por condigdes especificas que ndo se

referem a equilibrio percentual e que se apresentam no entorno do problema pesquisado.
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Neste caso, a populacdo deste estudo foi formada pela totalidade dos servidores
publicos que se desligaram do [IFMS campus Nova Andradina entre os anos de 2010-
2018 como grupo majoritario, e como grupo complementar, os servidores que deixaram
o instituto no ano de 2019. A delimitagao da amostra foi feita a partir de um fator
administrativo condicionante, isto ¢, o preenchimento completo de entrevista

psicoldgica como parte dos procedimentos do desligamento do campus.

Entre o periodo de 2010 (inicio das atividades do IFMS na localidade pesquisada) a
2018 ocorreram 201 entradas e 100 saidas de servidores do campus Nova Andradina,
conforme representado no Grafico 1, com uma populacdo geral formada por 49,7%

(n=100) servidores, que também figuram o nivel de turnover institucional:

Grafico 1 — Distribuig@o anual de desligamentos no IFMS incluindo técnicos ¢ docentes entre os
anos de 2010 e 2018.
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Fonte: o pesquisador (2019).

No entanto, destes servidores, 31 responderam a entrevista de desligamento da
institui¢ao no periodo, procedimento que era optativo no IFMS até o final do ano de
2018 e se tornou obrigatorio a partir o més de novembro daquele ano. Os demais
servidores ou ndo preencheram ou preencheram de forma incompleta os itens do

instrumento, sendo excluidos da amostra por dados incompletos.

A populagdo deste estudo foi formada pelos servidores do IFMS campus Nova
Andradina que se desligaram da institui¢do entre 2010-2018, sendo de 100 servidores, e
destes, integraram o estudo uma amostra de n=31 (trinta ¢ um) servidores, parcela

correspondente a 31 % da populacdo expressa como populag@o retrospetiva. Na figura
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de populacdo prospetiva estdo os sujeitos que sairam do campus Nova Andradina no
periodo de novembro de 2018 a agosto de 2019 (n=6) — estes, representando a totalidade

dos servidores que se enquadraram nesta condi¢do, em uma amostra de 100% (n=6).

O IFMS campus Nova Andradina ¢ parte da Rede Federal de Educacdo Profissional e
Tecnologica brasileira, criada legalmente no ano de 2008 e que resultou de um processo
no qual uma série de institutos que serviam a essa finalidade educacional terminou
convertida a modalidade de Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia
(IF’s). A unidade de Nova Andradina ¢ parte dos dez campi sul-mato-grossenses do
Instituto Federal de Mato Grosso do Sul, instituicdo que opera sob a supervisdo da
reitoria, localizada na cidade de Campo Grande, capital do MS, em uma articulacao
desenvolvida a fim de gerar uniformidade e respostas positivas de identidade, valores e

procedimentos institucionais (IFMS, 2017).
Quanto a estrutura, IFMS (2014, p. 17) relata:

Para atender a comunidade académica, o campus possui refeitdrio e alojamento
com capacidade para 64 estudantes. Além disso, os estudantes recebem auxilio
da instituicdo referente a moradia e alimentagdo. O IFMS Campus Nova
Andradina também ¢ responsavel por transportar, diariamente, estudantes ao
campus, localizado a vinte e trés (23) quilometros da cidade. Para isso, conta
com uma frota atual de cinco (5) 6nibus.

Dessa forma, IFMS (2014) destaca ainda os aspetos centrais de sua atividade, na forma
de sua visdo, “Ser reconhecido como institui¢ao publica de ensino de exceléncia, sendo
referéncia em educacao, ciéncia e tecnologia no municipio de Nova Andradina e Regiao
Leste, para contribuir com o crescimento do Estado de Mato Grosso do Sul” (p. 20); de
sua missdo, definida como:
Promover educagdo publica de exceléncia por meio do ensino, pesquisa ¢
extensdo nas diversas areas do conhecimento técnico e tecnoldgico, a fim de
formar cidaddos humanistas e profissionais qualificados e inovadores para o

mundo do trabalho, com vistas a induzir o desenvolvimento econdmico, social
local, regional e nacional (IFMS, 2014, p. 20).

Em cada campus ha uma estrutura que ¢ formada pelos servidores, distribuidos entre os
setores de Gabinete, COGEP, Servico de Tecnologia da Informagdo e Suporte Técnico
(SERTTI) e pelo conjunto de nucleos denominados como especializados, que atendem a
gestdo educacional e administrativa, pessoas com necessidades especificas e estudos
afro-brasileiros e indigenas — sendo compostos por profissionais que possuem formacgao

diversa, a exemplo de pedagogos, psicologos e outros, que se aproximam nos nucleos
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formativamente. Atualmente, ha 42 técnicos a servigo do IFMS: 17 deles em cargos que
exigem graduacdo: administradores (3), contador (1), gestor publico (1), psicologo (1),
assistente social (1), pedagogos (2), enfermeiros (2), técnicos em assuntos educacionais
(3), agronomo (1), médico veterinario (1) e analista de sistema (1). Além destes, ha 25
cargos de técnicos que exigem a conclusdo do ensino médio, porém todos possuem
ensino superior completo (outros até mestrado) na institui¢do. Todos estes componentes

atuam em subordinacao a DIRGE (IFMS, 2017).
2.5 Procedimentos de recolha e instrumentos de informacao

Descrita a populacdo e a amostra total (n=37), o procedimento de recolha aplicado foi a
entrevista do servidor, realizada apds a sua formaliza¢ao de saida do instituto, no ato de
seu desligamento. Os inquéritos foram aplicados pelo pesquisador autor desta
dissertacdo, na figura do avaliador e no exercicio de suas fungdes profissionais junto ao
IFMS campus Nova Andradina. A entrevista ocorreu na sala de exercicio profissional
deste pesquisador no referido instituto (IFMS, Nova Andradina, MS), com duragdo
média de 20 a 30 minutos, sendo agendada previamente junto ao servidor como parte
dos procedimentos referentes ao seu desligamento. Os resultados e a discussdo deste

estudo foram desenvolvidos a partir dos seguintes dados, descritos na Tabela 1:

Tabela 1 - Perfil funcional da amostra retrospetiva (n=31)

Continua

Variavel Corpus A (n=31) Corpus B (n=6)

Idade n ) n %
18 a 25 anos 1 3,2% - -

26 a 30 anos 3 9,7% - -
31 a 45 anos 25 80,6% - -
46 a 50 anos 2 6,5% - -
51 anos ou mais - 0 - -

Sexo n % n %
Masculino 17 54,8% 4 66,7%
Feminino 14 43,2% 1 16,7%
Nao respondeu - - 1 16,7%
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Tabela 1 - Perfil funcional da amostra retrospetiva (n=31)

Conclusdo

Variavel Corpus A (n=31) Corpus B (n=6)

Funcoes n % n
Professores 17 54,8% - -
Técnicos 14 43,2% - -

Tipo de contrato n % n %
CLT - - - -
Estatutario 36 100 6 100%

Fonte: Entrevistas de desligamento do Campo (2010-2019).

Os dados ndo identificados no grupo prospetivo (n=6) nao constavam da entrevista
documental que foi utilizada como instrumento. Foi identificado que a maioria dos
servidores (n= 25 respondentes, 80,6%) estd concentrada na faixa etaria entre 31 a 45
anos de idade. A segunda faixa mais prevalente foi concentrada entre os 26 a 30 anos de
vida, sendo mais rara a presenca de individuos entre 18 a 25 anos (n=1, 3,2%). A
maioria dos servidores ¢ do género masculino, ( n=17, 54,8%), e exerce a funcio de
professor (n=17, 54,8%). Por fim, de maneira uniforme, o tipo de contrato de todos os
servidores (n=36, 100%), quer do grupo A ou B, ¢ o Estatutario que, no Brasil, regula as
relagdes de trabalho e as formas trabalhistas especificas destinadas a servidores publicos

das esferas municipal, estadual e federal.

No capitulo seguinte sdo apresentados os dados da pesquisa e a sua discussdo,
reportando os achados retrospetivos e prospetivos aplicados ao campo, bem como a sua

discussdo frente a literatura.
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CAPITULO III — RESULTADOS E DISCUSSAO
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Neste topico apresentam-se os dados obtidos durante a recolha, conforme os
procedimentos metodoldgicos anteriormente descritos, assim como, apds sua exposi¢ao
e apresentagdo geral, sdo discutidos os achados frente a literatura no intuito da resposta
aos objetivos desta pesquisa. A primeira alinea apresenta o tratamento dos dados da
recolha, que foram trabalhados conforme a andlise por contetido orientada por
frequéncia. Para maior objetividade, os dados da analise sdo apresentados em gréficos,

figuras e tabelas, a sua maioria nesta ultima forma.
3.1 Resultados e discussiao dos dados obtidos

Os servidores do Corpus A foram inquiridos sobre o seu periodo de antiguidade
especifica (tempo de permanéncia) no IFMS Nova Andradina (MS). Entre os
respondentes do Corpus A (n=31), a média de permanéncia na instituicao foi de 20,1
meses (1,7 ano) até o desligamento. O servidor de maior permanéncia esteve na
institui¢ao por 78 meses (6,5 anos) € o de menor periodo de atividade, por quatro meses
(0,3 ano). O Corpus B (n=6) apresentou como média de permanéncia institucional 39,8
meses (3,2 anos) — o servidor de permanéncia mais longa atuou no local por 102 meses
(8,5 anos) e que menos permaneceu, atuou por 18 meses (1,5 ano). A média de
permanéncia destes individuos na institui¢do pode ser considerada baixa, uma vez que a
média de permanéncia do grupo mais numeroso nao se mostrou superior a 24 meses (2

anos) e do grupo prospetivo, em 39,2 meses (3,2 anos).

Quanto a forma de desligamento dos servidores do IFMS campus Nova Andradina
(MS), ao todo, desconsiderando o grupo que ndo ofereceu resposta, foram apresentadas
seis maneiras distintas utilizadas para o afastamento do campus referido, sendo
concentrada a opcao pelas formas de redistribuicdo e exonera¢do para o afastamento

institucional, conforme ¢ possivel verificar no Grafico 2:

Grafico 2 — Perfil de desligamento do IFMS, Corpus A (n=31), entre 2010 ¢ 2018.
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Fonte: o pesquisador (2019).
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Uma vez que os dados obtidos neste questionamento foram suficientemente
esclarecedores na amostra, a pergunta nao foi replicada ao Corpus B. Embora o
desligamento do IFMS campus Nova Andradina na forma de turnover seja um
fendmeno unico, a sua forma de realizacdo se apresentou diversificada. A principal

forma pela qual os servidores buscam a retirada do campus ¢ por meio da redistribuicao.

De acordo com a Lei n. 8.112 (199, online), estabelece em seu art. 36 a defini¢ao formal
desta pratica, na forma do “[...] deslocamento de cargo de provimento efetivo, ocupado
ou vago no ambito do quadro geral de pessoal, para outro 6rgao ou entidade do mesmo
poder, com prévia apreciagdo do orgao central do SIPEC [...]”. A segunda modalidade
mais comum se refere a exoneragao, descrita por Carvalho Filho (2016, p. 714) como a
“[...] a dispensa do servidor por interesse deste ou da administracdo, nao havendo
qualquer conotagcdo do sentido punitivo”. Ao contrario do deslocamento, em que o

vinculo ao servigo publico é mantido, a exoneragdo processa formalmente uma rutura.

A remocgao mantém o vinculo funcional publico federal, contudo, conforme o art. 36 da
Lei n. 8.112 (1990, online), ela promove o “[...] deslocamento do servidor, a pedido ou
de oficio, no ambito do mesmo quadro, com ou sem mudanga de sede”. J4 a vacancia,
quarta causa mais comum, se da conforme o exposto no art. 33 da mesma lei, que
afirma: “a vacancia do cargo publico decorrerd de: I — exoneracao; II - demissao; III —
promocao; [...] VI - readaptagdo; VIII — aposentadoria; VIII — posse em outro cargo
inacumulavel; IX — falecimento”. Em detalhamento de cada uma destas condigdes, tem-
se que a exoneragdo ¢ o desligamento voluntario do servidor, sem penalidades; a
demissao decorre do ndo cumprimento por parte do servidor de uma ou mais atribuigdes
ou requisitos de seu cargo, tendo natureza punitiva; a promog¢dao ¢ a ascensao do
servidor a cargo distinto; a readaptacdo envolve o encaminhamento do servidor a uma
funcdo compativel com suas capacidades de ordem diversa (psiquicas, fisicas ou

correlatos) e a aposentadoria, com o tempo de cumprimento funcional.

A quinta forma mais comum envolvida ao turnover no instituto pesquisado foi a
demissdo, esta sim, no servigco publico, representativa de ato de “[...] carater punitivo,
representando uma penalidade especifica aplicada ao servidor em razao de infracdo
funcional grave [...]” (Carvalho Filho, 2016, p. 714). Com base na Lei n. 8.112, de 11
de dezembro de 1990, o exercicio, ultima forma elencada de desligamento na amostra,
se da pelo pedido de encerramento da atividade no local, sendo ela cargo ndo provido de
forma efetiva ou concursada.
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Com isto, ¢ possivel identificar duas situagdes presentes no IFMS Nova Andradina: a
primeira, a de servidores que se afastam da unidade, mas ndo do servigo publico e a
segunda, a do afastamento da unidade e do servigo publico, que ocorre nos casos de
exoneracao, vacancia ¢ demissdo. Sobre esta ultima condigao, trata-se de uma medida
em que o desligamento ¢ tomado por iniciativa da instituicdo, frente a erros ou
condi¢des que tornam a continuidade do servidor invidvel no contexto do servigo
publico. Esta entre os quadros de menor incidéncia e ndo se mostrou determinante no
turnover quantitativamente, mas a sua subjetividade deve ser inicialmente analisada na

qualidade do corpo funcional.

Schirato (2000) ressalta que a dispensa de um servidor por iniciativa da instituicdo ¢ um
fato que costuma vir carregado de sentimentos negativos de resposta destes a empresa e
que, em geral, deixa uma repercussao negativa aos que ficam, com o comprometimento
de seu senso de estabilidade e justica, sobretudo se a situacdo ¢ conduzida de forma

sigilosa ou com baixo nivel de informagao.

Caldas (2000) reforca que a visualizagdo de uma demissdo para os que ficam,
geralmente promove uma dindmica de erosdo em maior ou menor grau quanto a
confianca de sua permanéncia e capacidade de julgamento da instituicao que toma o ato.
Estes sentimentos e emocdes degradantes, naturalmente, sao mais frequentes quando a
informacao ¢ pouco trabalhada e repercutem na queda da qualidade do clima
organizacional. Uma das repercussdes mais comuns ¢ a segmentacdo dos trabalhadores
como um bloco opositivo a gestdo ou em pequenos grupos, no intuito de formar sitios

de protecao contra fatos de mesma natureza.

r

A partir destas observagdes, ainda que no ambiente ptiblico — em que a estabilidade ¢
um critério de peso acentuado no Brasil — a incidéncia mesmo esparsa de demissoes ¢
um fator de fragilizagcdo do clima organizacional que acentua as dificuldades de

comunicac¢do de eventos de insatisfacdo e dificuldades.

Se ha uma erosao na credibilidade na permanéncia institucional € mesmo no senso de
justica de julgamento da mesma (nos casos de baixa comunicacdo, como ¢ de
expectativa de segmento nos casos do servigo publico — em que as demissdes passam
antes por processos administrativos de averiguacdo que ndo costumam ser difundidos
para além dos envolvidos), € possivel que ocorram retragdes entre os servidores em

comunicar suas necessidades e objecdes, 0 que acentua as insatisfagdes.
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Se destaca na analise dos niimeros obtidos no IFMS Nova Andradina que 48,3% (n=15)
dos casos de rotatividade de pessoal dos 31 casos entre 2010 a 2018 ocorreram em
condi¢des que mantém o vinculo com o servigo publico federal, mas retira o servidor do
relacionamento com uma instituicdo dessa natureza que apresenta condigdes

conflituosas ao seu desejo de permanéncia.

Isto ¢, os servidores mantém a sua identidade de trabalho junto ao servigo publico
federal, mas a dissociam do instituto particularmente. As caracteristicas positivas e
negativas de ser um servidor federal permanecem em uma avaliagdo de compensagado de

continuidade, mas ndo na institui¢ao especifica.

A este respeito, Wagner III e Hollenberg (2006) mencionam o papel da cultura
organizacional que, quando ha conformidade entre o servidor e esta cultura, em geral ¢
formado um senso de comprometimento forte, em que o comportamento do funcionario
se modela ao ambiente e a0 meio. Uma vez que essa conformidade se expressa, Pinto
(2019) ressalta que ha um senso de pertencimento elevado, em que o afastamento
laboral agrega sofrimento e/ou desconforto ao trabalhador, pois a integracdo gera

pertenca e proximidade.

Lacombe (2009) acentua ainda que ¢ esta cultura que faz com que os sujeitos
organizacionais formem um modo de agir e pensar que se afiniza com a institui¢ao e,
com isso, reflitam a sua personalidade. E a conformidade com a cultura organizacional
que fortalece a integracdo dos sujeitos que se apresentam conformes e gera um
sentimento positivo interior de fazer parte da instituicdo. A continuidade no servigo
publico deste percentual de individuos indica forte conformidade com a cultura
organizacional do servi¢o publico, a0 mesmo tempo em que sugere que ha fatores
especificos no instituto que levam a uma decisdo de afastamento — para que continuem
exercendo a sua conformidade em outro ambiente de mesma cultura de base. Mesmo
uma forte vinculagdo com a cultura da organizacdo ndo ¢ capaz de sustentar, por si, a

permanéncia de um servidor.

E esse movimento que se transforma em rotatividade, ainda que em conformidade a
cultura organizacional, foi discutido por Chiavenato (2010) como resultados da tensdo
de fatores internos e também externos ao ambiente de afastamento que determinam o

quando o servidor ¢ passivel de permanecer ou se afastar daquele meio.
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Os casos de exoneracdo, vacancia e demissdo somam ao todo 42% (n=13) e, extraindo a
vacancia, que pode se dar por uma série de razdes que ndo necessariamente a decisdo de
ndo atuar mais no servi¢o publico (como aposentadoria ou adoecimento, por exemplo),
restam 19,1%, (n=9) de casos que remetem diretamente ao desejo de descontinuidade e
ndo permanéncia no servigo publico — sugestivos de inconformidade cultural e sistémica
extrema ao meio ou de condi¢des demandantes que determinaram o afastamento e que,
em geral, ndo se originam do controle ou op¢do dos individuos. Os demais 9,7% (n=3)

optaram pela abstencdo a resposta.

Questionados sobre os motivos de desligamento do IFMS Nova Andradina, as 31
respostas obtidas no Corpus A foram agrupadas em 10 categorias, e formaram um total
de 46 razdes alegadas, o que representa cerca de 1,5 razdes por colaborador. A tabela 2

reporta a organizacao das mencgodes identificadas:

Tabela 2 - Categorizagdo dos motivos de desligamento Corpus A (n=31), 2010-2018.

Categoria de razoes alegadas n %

Questoes familiares 18 39,1
Novas oportunidades na carreira 10 21,7
Transporte 5 10,9
Baixa infraestrutura fisica e de pesquisa 5 10,9
Mudanga de cargo (interna) 2 43

Continuidade de estudos 2 4,3

Temor em relag¢ao ao futuro 1 2,2
Auséncia de motivacdo a permanéncia do 1 2,2
servidor

Inadaptagao 1 2,2
Tratamento de saude 1 2,2

Total 46 100

Fonte: o pesquisador (2019).

O mesmo questionamento foi apresentado para os colaboradores do Corpus B (n=6),

com a Tabela 3 replicando os retornos obtidos.
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Tabela 3 - Categorizagdo dos motivos de desligamento Corpus B (n=6), em 2018-2019.

Categoria de razodes alegadas n %
Questoes familiares 5 83,3%
Oportunidade profissional nova 1 16,7%
Total 6 100

Fonte: o pesquisador (2019).

Tanto nos Corpus A quanto B, a principal categoria de razdes ao desligamento do [FMS
Nova Andradina sdo as questdes familiares. Nos questionarios respondidos, o relato dos
servidores remete a forca de fatos como o distanciamento do nucleo familiar, a doenca
de pessoas proximas da familia junto da impossibilidade de acompanhamento, o
distanciamento do conjuge e a fatores diversos condicionados pela necessidade de e
para o trabalho, de forma total ou parcial, tornando insustentdvel a permanéncia. As
novas oportunidades de carreira foram a segunda principal razdo alegada, capitaneadas
em principal pela alegacdo de aprovagdo em outros concursos ou de novas
oportunidades na iniciativa privada entre o Corpus A e, entre o Corpus B, esta foi a
unica razdo somatoria ao critério da influéncia familiar para conduzir a op¢ao pelo

desligamento.

A categoria transporte figurou como a terceira principal causa de desligamento e
envolve eventos estressores que vao desde a alta demanda de tempo de deslocamento,
desgaste da estrada de dificil acesso e pouca manutengdo, temor de acidentes e
necessidade de viagens constantes que acentuam a problematica da mobilidade. Embora
esta se apresente como uma das mais visiveis razdes de distanciamento, foi considerada
de modo paritario a baixa infraestrutura fisica e de pesquisa, alegadas em principal por

ser um campus em formagao.

O desligamento motivado por mobilidade interna de cargos esteve entre as categorias de
duas ou mais meng¢des, assim como a continuidade nos estudos — como o ingresso em
cursos de mestrado e doutorado e/ou a impossibilidade de conciliacdo da jornada de
trabalho a dedicacao de estudos necessaria. As razdes de menor frequéncia de alegacao
formaram uma categoria composta por uma mencao exclusiva, € comportaram medo
quanto ao futuro, desmotivagdo funcional, dificuldade de adaptacdo ao campus e a

cidade e necessidade de realizar tratamentos de satde em outra cidade.
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Em um complemento a este questionamento, o Corpus B (n=6) foi questionado a
respeito de que, caso ndo houvesse as razdes elencadas para o desligamento, se
permaneceriam persistentes na decisdo de desligamento do campus do IFMS Nova
Andradina (MS). Os pesquisados deste grupo afirmaram que, sem os fatores restritivos
listados anteriormente para a sua saida, 83,3% (n=5) afirmaram que ndo se desligariam
— ressaltando como principais fatores de incentivo a permanéncia o bom ambiente de

trabalho e a qualidade dos relacionamentos interpessoais.

Da amostra do Corpus B, 16,7% (n=1) afirmou que ndo continuaria no campus referido,
em razdo da distancia dos servicos e comodidades da zona urbana, sobretudo pelo
tempo entre 45-50 min para ir e periodo igual para a volta, quando as condi¢des da
estrada sao boas e nao ha chuva. Quando isto ocorre, pode ser necessario mais que 1 h
para realizar cada trecho do percurso. Esta estimativa considera o embarque dos
servidores do ponto de Onibus inicial do municipio (hd outros distribuidos pelo

perimetro urbano) até o campus.

Embora existam fatores pontuais adicionais, os principais aspetos de comprometimento
a possibilidade de continuidade dos servidores no ambiente institucional do IFMS Nova
Andradina foram questdes familiares, novas oportunidades de carreira e transporte (no
que implica a distancia e os desgastes da locomoc¢ao). Quanto as novas oportunidades
de carreira, trata-se de uma decisdo deliberada pelo servidor para o seu afastamento, de

forma que ¢ tomada por um critério pessoal valorativo.

As questdes familiares e o transporte, contudo, guardam relagdo entre si em termos
diretos e indiretos: o campus Nova Andradina requer de muitos servidores o
afastamento do nucleo familiar para um melhor cumprimento das jornadas de trabalho,
o que faz com que passem um numero elevado de horas em transito, que se somam as
horas de trabalho. Quando o servidor ¢ de outro municipio e nao traz sua familia para se
estabelecer em Nova Andradina, ¢ comum que ele alugue quartos ou casas no municipio
e ali permanega durante a semana, visitando seus familiares durante os fins de semana

ou feriados.

Uma parcela significativa dos servidores que chega ao campus vem de outras cidades e,
ndo somente necessita se adaptar ao novo ambiente de trabalho, como também precisa
se adaptar a cultura e ao modo de vida de um municipio do interior, sem ter em sua

maioria o apoio familiar nesse processo. O transporte ¢ uma questdo cotidiana que,
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como observado na andlise documental, em geral, pode nao parecer significativa nos
primeiros periodos de trabalho, mas com a repeticdo didria das longas jornadas, a
caréncia da manuten¢do de estradas e os riscos, bem como a extensdo do periodo de
transito, formam um fator significativo para o desgaste e situagdes estressantes e

desmotivadoras continuadas.

A respeito do impacto das questdes familiares no trabalho, Ferreira et al. (2015) reforga
que, embora os ambientes de trabalho e vida pessoal coexistam aparentemente
afastados, ¢ importante que nao se conflituem a fim de evitar tensdes de ordem afetiva,
tidas pelo autor como quesito estressor que, se presentes dentro ou fora do ambiente de

trabalho — mas a ele vinculadas — sdo potenciais causas de rotatividade de pessoal.

Tanto nestas questdes quanto nas que se apresentam vinculadas ao transporte e
localiza¢do do campus Nova Andradina, Kirsta (1999) descreve o papel dos fatores
estressores no trabalho como favorecedores de desanimo, depressdo, angustia,

sofrimento e degradagdo psiquica, emocional e fisica.

Tanto a problematica familiar como a do transporte sdo agravadas na rotina laboral do
campus do IFMS Nova Andradina pela exposicao constante que, conforme Oliveira et
al. (2014), acentua o avanco de uma percecao mais acentuada dos desconfortos e da
gravidade das situagdes, com a possibilidade de comprometimento a saude e mesmo
somatizagao fisica das tensdes continuadas. O desejo de afastamento do trabalho surge,
de acordo com Cardoso et al. (2016), como uma medida de busca pelo alivio mais
rapido as tensdes, que podem ser aliviadas ainda no ambiente laboral, se presentes
opc¢des como as descritas por Oliveira et al. (2014), na forma de exercicios, espagos de
convivéncia e opgoes de relaxamento e reequilibrio do servidor. A auséncia destas
possibilidades mitigadoras ou de amenizagdo, que se apresenta no campus do IFMS
Nova Alvorada, ¢ responsavel, no entendimento de Costa et al. (2015), pela maior

vulnerabilidade ao afastamento e absentismo, além de erros, conflitos e esgotamento.

As jornadas de trabalho da docéncia sao realizadas no limite de oito horas diarias, seja
no periodo da manha, tarde ou noite. Um servidor que inicia sua jornada 07h00,
desconsiderando o tempo de transporte, deixara o campus as 17h00, contabilizadas as
duas horas de almogo. Embora o tempo do trajeto até a cidade seja longo e muitos
servidores optem por permanecer no campus durante o seu intervalo, ndo ha alojamento

ou espaco de convivéncia para tanto, o que impede o descanso adequado. Outro
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exemplo sdo os servidores que atuam no periodo noturno: caso deixem o campus as
22h45m, horario de saida do transporte local, estardo na cidade entre 23h30 a 23h45,
caso a estrada esteja em boas condic¢des, horario muito proximo as 24h00. Assim, ha
dificuldades para realizar tarefas cotidianas do trabalho relacionado ao campus e mesmo

tarefas particulares que dependam de ir e vir a zona urbana.

Martins (2010) afirma que a duragdo da jornada de trabalho e os periodos de repouso
com qualidade sao fundamentais para a formagao de uma condi¢ao de bem ou mal-estar
associada ao trabalho. Bem mais que somente a duragdo da carga horaria formal, mas a
soma de toda a mobilizagdo necessaria para que ela seja adequadamente cumprida se
somam neste processo. A este respeito, Andrade (2012) refere sobre a importancia das
organizacgodes atentarem para as jornadas que se somam ao trabalho de seus funcionarios,
a fim de oferecer suporte ou situacdes ambientais que favoregam o repouso ou
compensag¢do dos fatores que nao podem ser modificados e se apresentam no curso do
trabalho, contribuindo dessa forma para uma maior capacidade de conciliagdo de

eventuais aspetos aflitivos e desgastantes.

A importancia dos esforgos realizados no contexto ambiental e organizacional de seu
exercicio foi ressaltada pelo estudo MOW (1987), bem como por Coda e Fonseca
(2004), Dourado et al. (2009), Morin (2001) e Soares e Vieira (2009), que ressaltam as
variacoes individuais que cada fator de tensdo e desgaste no trabalho pode apresentar,
bem como, em sentindo inverso, a necessidade de cuidar dos fatores coletivos — os
quais, todos ou grande parte dos sujeitos organizacionais conhecem e compartilham do
seu valor negativo a uma relagdo melhor com o trabalho — caso do transporte ¢ do
desgaste familiar e de locomog¢ao a jornada. Embora ndo seja possivel a organizacao,
em muitos casos, agir diretamente na resolucdo destes quadros — como ¢ o problema da
distancia do campus da zona urbana, por exemplo — ela pode intervir positivamente em
seu ambiente a fim de produzir menor desgaste, tensao, sofrimento e desconforto entre
os que compartilham de tais fatores, com atencao especifica a cada fun¢ao e ambiente a
fim do seu atendimento. Soares ¢ Vieira (2009) ressaltam as variagdes de sentido sobre
o trabalho e seus impactos presentes entre os individuos, que podem variar em

conformidade ao seu contexto de trabalho e vida intra e extrainstitucional.

Em uma varia¢do da pergunta anteriormente apresentada na versao original do inquérito
de desligamento, este estudo questionou o Corpus A, a respeito da disposi¢cdo de voltar
a trabalhar no IFMS como instituicdo em geral, e no campus Nova Andradina foi a
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questao seguinte, elaborada com a finalidade de mensurar se os fatores de desligamento
foram suficientemente fortes para uma rutura irreversivel da rela¢do institucional — ou
se foram condicionantes de tempo, local ou situagdes gerais que ndo afetaram o desejo
funcional em outras condi¢des. Esta questdo buscou conhecer a natureza do turnover
quanto a saturagao institucional, dada geralmente a ambientes de trabalho em que a
insatisfacdo ¢ intensa ou hé fatores hostis que desagregam o desejo de retorno ou
retomada do compromisso funcional. O grafico 3 apresenta o resultado do retorno no

que respeita ao Corpus A:

Grafico 3 — Possibilidade de retornar a trabalhar no IFMS, Corpus A (n=31), entre 2010 ¢ 2018).
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Fonte: O pesquisador (2019).

Para compreender as razdes das respostas, foram desenvolvidas nuvens de palavras para
identificar os termos mais presentes nas alegacdes de possibilidade ou impossibilidade
de desejo de retorno ao trabalho no IFMS no Corpus A. As nuvens foram geradas no
intuito de melhor compreensdo das principais evocagdes subjetivas de cada opgao,
elaboradas com o uso do programa aberto Word Clouds (Zygomatic Ltda., EUA), e
formou as seguintes estruturas conforme os textos disponiveis nas respostas positivas,

de acordo com a Figura 1:
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Figura 1 — Nuvem de palavras das alegagOes positivas a possibilidade de retorno ao trabalho no
IFMS Nova Andradina, Corpus A (n=27), entre 2010 ¢ 2018.
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Fonte: O pesquisador (2019).

Houve prevaléncia de mencao de fatores positivos associados a equipe, a organizacao, a
estrutura do campus, ao ambiente, as pessoas, as questdes familiares demandantes e a
positividade da convivéncia coletiva. Estes fatores destacaram-se dos demais pela
quantidade de evocacdes. A variacao de tamanho dos componentes da nuvem mostra a
sua intercalagdo de frequéncia e a valoragdo distintas destes elementos entre a amostra.
Estes aspetos se posicionaram a frente mesmo de fatores determinantes como
remuneracdo. Entre as alegacdes negativas, a nuvem obtida pelo mesmo processo €
apresentada na Figura 2:

Figura 2 — Nuvem de palavras das alegacdes negativas a possibilidade de retorno ao trabalho no
IFMS Nova Andradina, Corpus 4 (n=4), entre 2010 ¢ 2018.
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Fonte: O pesquisador (2019).

Os elementos da nuvem de palavras constante nas alegacdes negativas a possibilidade
de retorno a trabalhar no IFMS Nova Andradina se apresentaram uniformes em
tamanho, indicativo de nivelagdo de frequéncia nas evocagdes — ao contrario das
diversas alegagdes positivas, divididas em distintas hierarquias. Os fatores alegados ao

ndo desejo de retorno laboral envolveram insatisfagcdo, infraestrutura, localizacao,
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interferéncias, equivocos, sugestdoes de conflitos gerenciais (com as evocagdes dos

termos DIRAD, dire¢do, chefia e centralizada) e desmotivadora.

E massiva a disposi¢do de trabalhar novamente no instituto IFMS como organizagio
(que possui mais outros nove campi além do de Nova Andradina) e mais contingente,
em razao principalmente da distdncia e de problemas que se referem a estrutura de
gestdo e processo de implantagao de retornar ao campus Nova Andradina. Na andlise
das falas do percentual negativo deste interesse estdo elementos que evidenciam
conflitos internos, relacionais e, junto a estes, o problema da localizagdo e o estresse
dele decorrente. Ferreira et al. (2018) observa a importancia da acdo gestora quanto a
fatores potenciais de afastamento laboral, requisitando deste aten¢cdo ao comportamento
humano. Ha uma flagrante citagdo de temas em que a comunicagdo interna institucional
e a relagdo com as chefias sdo colocados dentro dos fatores de insatisfacdo, da mesma
forma que as condigdes associadas ao transporte € locomogao dos servidores. A nao
atencdo a esses fatores sugere, no desenrolar deste estudo, agir em conformidade ao
disposto por Carvalho (2018) — como um elemento de favorecimento da rotatividade de
pessoal por sua ndo previsao ou consideragao no planeamento institucional. Pavanello e
Jaeger (2016) indicam que quadros desta natureza tendem a levar o servidor a praticas
como absentismo, afastamento de interesse e menor eficacia, de tal forma que
gradativamente chega a saturacdo do desligamento. Esta informacao, quando
confrontada ao tempo médio identificado de permanéncia institucional, que € de cerca
de 20 meses, permite vincular este curto periodo comum aos servidores que entram em
rotatividade como o tempo médio de transbordamento do estresse e das insatisfagdes
com os quadros apresentados e, consequentemente, da ocorréncia do deletério e oneroso

fator da rotatividade (Bahry & Tolfo, 2004).

Os servidores em desligamento foram inquiridos sobre o que deixariam de mengdo
sobre pontos que precisavam de melhoria no IFMS Nova Andradina (MS). O Corpus A
apresentou 31 respostas com 54 mengdes que foram convertidas em 17 categorias, com
cerca de 1,8 sugestdes por integrante. A Tabela 4 apresenta as categorias identificadas

nos discursos coletados com a pesquisa documental:
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Tabela 4 - Men¢Ges de melhorias necessarias aos IFMS Nova Andradina Corpus A (n=31), entre

2010 e 2018).
Categorias de mencées de melhoria n %
Melhorias de acesso fisico/ transporte/distancia 10 18,5
Melhorias infraestruturais/estruturais 7 13,0

Descentralizacdo/ maior flexibilidade, profissionalismo na

gestdo 5 9,3
Melhoria/ fortalecimento das relagdes internas 5 9,3
Maior autonomia para o trabalho 4 7,4
Maior integracdo interna/entre os campi 4 7,4
Morosidade resolutiva 4 7,4
Outros 3 5,6
Maior numero de pessoas 2 3,7
Mapeamento de processos 2 3,7
Necessidade de unidade urbana 2 3,7
Outros: ampliagdo de atividades praticas, divisao adequada

do trabalho, melhoria no exercicio de lideranga, planeamento

em aquisicdes, profissionalismo, treinamento / capacitagao. 6 11,4
Total 54 100

Fonte: o pesquisador (2019)

Em uma variag@o mais objetiva deste questionamento, o Corpus B foi questionado quais
as sugestoes que teria a oferecer para que novos servidores nao se desligassem do [IFMS

campus Nova Andradina.

A alteragdo no questionamento teve como finalidade observar no grupo mais restrito de
servidores (n=6) a significancia das melhorias destacadas como fatores higiénicos de

permanéncia no cargo ocupado. A Tabela 5 mostra os resultados.
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Tabela 5 - Mengdes de melhorias necessarias aos IFMS Nova Andradina para evitar novos
desligamentos, conforme Corpus B (n=6), em 2018-2019.

Categorias de mencoes de melhoria n %
Criagao de unidade urbana 2 33,3
Realizar contratagdes de brasileiros de moraria local (municipio de

Nova Andradina, MS) 2 33,3
Medidas de valorizacao e flexibilidade para os servidores 1 16,7

Programa de lazer, descanso e convivéncia/valorizagdo dos
servidores 1 16,7

Total 6 100

Fonte: o pesquisador (2019).

Os ajustes ao modelo inicial retrospetivo resultaram, como pretendido, em uma resposta
mais direcionada a permanéncia funcional. Cada colaborador indicou uma mencao de
melhoria que, individualmente, formou uma categoria cada. O primeiro aspeto citado
diz respeito a importancia de uma unidade urbana que possa reunir os profissionais,
servindo como um polo de apoio, atendimento e orientagdo com maior acessibilidade a
professores e alunos. Embora ndo seja um fato usual, eventualmente ingressam ao
campus Nova Andradina, servidores que ndo sao brasileiros natos — caso que em nosso
estudo foi identificado em um servidor que, seguindo os trAmites legais, era
naturalizado, ingressou via concurso e¢ de forma legalmente adequada. O caso
exemplificado evidenciou a necessidade de estabelecer praticas no campus capazes de
acolher e valorizar as particularidades e amenizar as dificuldades de expectativa de uma

adaptacao a paises distintos ao de origem.

Alguns exemplos destes casos sdo conflitos e choques culturais, isolamento ocasionado
pela distancia do campus e mesmo a barreira linguistica e comportamental que, ainda
que possa ndo impedir a comunicacdo, pode ocasionar restrigdes ou problemas que

restringem a inser¢ao e permanéncia do servidor imigrante em seu cargo.

Embora as trés ultimas categorias listadas pelo Corpus B sejam distintas entre si, elas
compartilham do ponto comum de serem voltadas aos servidores e a uma melhoria geral
de condi¢des infraestruturais para sua permanéncia, socializagdo e comunicagdo. A
distancia entre a unidade do IFMS Nova Andradina da zona urbana ¢ significativa, € o

espago educacional termina se tornando um lugar em que os individuos convivem
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grande parte de seu dia, para evitar o desgaste do deslocamento ou por razdes diversas —
como opg¢ao de residéncia e alojamento. Promover horérios flexiveis, espagos internos
favoraveis a socializagdo e integrar moradores locais representam instrumentos de

fortalecimento do prazer de pertenca ao ambiente e de coesdo entre os trabalhadores.

As mencgdes apontadas em maior frequéncia individualmente sdo formadas pelas quatro
principais categorias que referem a necessidade de melhorias de acesso fisico/transporte
e referentes a distancia (no sentido de seguranga e melhores condi¢des de percurso),
melhorias de estrutura e infraestrutura, aspetos referentes a gestdo e sua personalidade
de conducdo (nos aspetos de centralizagcdo, inflexibilidade e necessidade de
profissionalizacdo) e no fortalecimento das relagdes internas, sobretudo, no

detalhamento das categorias, na aproximacao dos setores e diretorias.

E interessante observar que, no peso da decisdo de desligamento, os fatores associados
ao transporte e acesso ao campus estiveram dentro dos trés principais elencados. Mas na
sugestdo de melhoria, dada a perce¢do de que seria um fator que agregaria de forma
representativa, as intervengdes referentes a mobilidade ocuparam o primeiro plano
sugestivo, seguida da infraestrutura e personalidade gestora. Com um transporte e
acesso mais viavel, ¢ possivel associar que os servidores esperam com isso a reducao de
alguns dos demais pontos de insatisfagdo, como a possibilidade de um melhor e maior

convivio familiar, uso adequado de horas de descanso e realizacao de tarefas diarias.

No inquérito de desligamento, foi questionado sobre quais as principais dificuldades
que o servidor enfrentou durante o seu periodo de trabalho no IFMS Nova Andradina.
Os respondentes do Corpus A (n=31) tem suas alegagdes apresentadas na Tabela 6 em
sequéncia:

Tabela 6 - Principais dificuldades enfrentadas durante o periodo de trabalho no IFMS Nova
Andradina Corpus A (n=31, Nova Andradina, Mato Grosso do Sul, Brasil, 2010-2018).

Continua
Categorias de mencoes de melhoria n %
Dificuldades de transporte / locomogao/ acesso 19 35,8
Fatores familiares 7 13,2
Mudanga de cidade / unidade de origem/ inadaptagdo 5 9,4
Falta/falha de servigos/canais de comunicac¢ao 4 7,5
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Tabela 6 - Principais dificuldades enfrentadas durante o periodo de trabalho no IFMS Nova
Andradina Corpus A (n=31, Nova Andradina, Mato Grosso do Sul, Brasil, 2010-2018).

Concluséo

Categorias de mencoes de melhoria n %
Falta de treinamento/experiéncia e/ou capacitagao 3 5,7
Falta de materiais/ estruturais ou tecnologicas 2 3.8
Relacionamento com superiores 2 3,8
Burocracia na docéncia ou administragao 2 3,8
Desorganizagio 2 38
Outros: dificuldades docentes, baixa autonomia, falta de comunicacao

interna, pressoes politicas, alimentagdo, limpeza e falta de servidores 7 13,2
Total 53 100

Fonte: o pesquisador (2019).

Os servidores integrantes do Corpus A alegam o transporte como uma das dificuldades
mais notaveis em sua experiéncia de trabalho, o que se mostrou seguido — mas com uma
diferenga percentual superior a 100%, dos fatores familiares e das questdes adaptativas
do estabelecimento no campus, cargo e cidade de atividade. Além disso, se mostraram
questdes complexas alguns aspetos relacionados a condi¢do de implantacdo do campus,
como a auséncia de treinamento, conflitos de gestdo e condugdo burocratica,
organizacdo do campus e mesmo funcionalidade dos servigos de comunica¢ao. Quanto

ao Corpus B, a Tabela 7 elucida os resultados:

Tabela 7 - Principais dificuldades enfrentadas pelo servidor durante seu periodo de trabalho no
IFMS Nova Andradina Corpus B (n=6), em 2018-2019.

Categorias de men¢des de melhoria n %

Dificuldades de transporte / locomogao/

acesso 4 66,7
Dificuldades em prosseguir com os estudos 1 16,65
Ensino médio e superior conjuntamente 1 16,65
Total 6 100

Fonte: o pesquisador (2019).
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Na analise das principais dificuldades para o Corpus B, embora o transporte tenha
permanecido como fator central para a decisdo de desligamento, aspeto ressaltado na
integridade das falas que foram categorizadas — os demais dois fatores listados nao
tiveram relacdo a influéncia familiar, segundo fator dominante no outro grupo. Esta
diferenca de orientagdo pode ser justificada em razdo da condicao de brasileiro nao nato
de um dos profissionais que, embora naturalizado e com permanéncia ha periodo
significativo no pais, teve seu desligamento motivado pelo desejo de retornar a seu pais
para concluir seus estudos e, no caso do segundo, pela complexidade do sistema de
ensino que se apresenta altamente especifico no IFMS em dois niveis conjuntos, ensino

fundamental e superior.

A resposta destes itens oferece, conforme analise da literatura consultada, uma boa
perspectiva sobre fatores higi€nicos e maior desenvolvimento da reten¢do no IFMS
Nova Andradina. A reten¢do, como abordado por Cappi e Aratjo (2015), Ribeiro et al.
(2015) e por Michaels et al. (2012), representa uma competéncia institucional voltada a
reter talentos ¢ oferecer uma condi¢do de trabalho e desenvolvimento com coesdao
interna, desenvolvimento continuo e fortalecimento institucional. Uma vez que a
rotatividade enfraquece a estrutura interna de uma empresa, a reten¢cdo ameniza, previne
e reduz o impacto deste fator. Um programa de retencdo bem desenvolvido forma um
corpo de recursos humanos forte e competente, alinhado a estratégia e identidade
organizacional e com tempo e conhecimento suficiente para se tornar mais consistente,
conforme o convivio e as relagdes entre os pares profissionais sdo ampliadas. Marras
(2017), por sua vez, definiu os fatores higiénicos na forma daqueles que reduzem a
rotatividade e a insatisfagdo, de forma que se conciliam como a base ideal e

particularizada a cada organizacao para a retengdo de seus talentos.

No contexto identificado no IFMS Nova Andradina, a partir dos principais fatores
apresentados nas dificuldades vivenciadas pelos servidores — que, por sua vez,
representam em sua frequéncia o impacto cotidiano que representaram na jornada de
trabalho dos individuos desligados do instituto — podem ser classificados em:
investimento junto ao poder publico para pavimentacdo asféltica na estrada de acesso ao
campus, estabelecimento de programas de revezamento de turnos funcionais para que
os trabalhadores possam ter periodos de alojamento para trabalho e outros mais
extensos de permanéncia junto a familia (como revezamentos de 15 dias de trabalho por

um periodo determinado mais extenso que um final de semana junto a familia),
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programas de integracao laboral e socializa¢ao/lazer no campus para todos os grupos de
servidores, melhorias estruturais sistémicas de recursos e componentes essenciais ao

trabalho e qualificacdo continuada da gestao.

Estes requisitos iniciais vao ao encontro dos principais fatores de desgaste e dificuldade
dos servidores e, de acordo com Leonardo (2002) e Korobinski (2001) representam a
disposic¢ao institucional para a mobiliza¢do de recursos a valorizacdo dos que trabalham
para seus objetivos. A defini¢do especifica a partir das experiéncias daqueles servidores
que atingiram o ponto do desligamento permite a atuagdo direta do instituto nos pontos
de fragilizagdo da rotatividade funcional e possibilita, conforme Tagliapietra (2001),
que haja prontidao para a formag¢do de um quadro de recursos humanos suficientemente
amparado pela institui¢ao para oferecer o melhor desempenho, uma vez que recebem

abordagem estratégica como recursos competitivos que o sao.

Este tipo de atencdo se mostra fundamental para momentos-chave como crises,
mudangas e implantagdes, pois, conforme Santos (2015), permite que o corpo de
trabalhadores se estruture de forma suficientemente coerente e estdvel para resultados
mais positivos, o que gera a fundamental segurancga, descrita por Viera e Silva (2008)
como uma das ancoras para a permanéncia profissional frente a rotatividade. A
fragilidade do tempo médio de permanéncia dos trabalhadores no IFMS Nova
Andradina antes de entrarem em desligamento, de cerca de 20 meses, indica a
necessidade de aten¢do ao desenvolvimento de politicas de coeréncia interna e espagos
para que, como Dutra (2004) ressalta, o colaborador possa desenvolver seus talentos,

aptiddes e encontrar satisfacao laboral.

A qualificacdo continuada da gestdo pode ser também estendida como a necessidade de
qualificacdo e treinamento constante a todos os integrantes do campus. Nos relatos
observados documentalmente, a falta de experiéncia de gestores profissionais
administrativos ¢ recorrentemente mencionada, assim como a auséncia de um programa

de treinamento elaborado para o conjunto do IFMS Nova Andradina.

Com isso, a capacidade de aprender se torna mais ampla no IFMS Nova Andradina, e o
treinamento, conforme Brandado et al. (2012), Boog (2007) e Costa et al. (2011), age
como for¢a institucional. Com um programa de qualificacdo continuada, o campus pode
estabelecer melhores condigdes para a conquista dos objetivos institucionais (Aguilar e

Souza, 2019), eficacia (Costa et al., 2011) e valorizacdo interna (Chiavenato, 2010).
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A Tabela 8 apresenta os dados referentes a avaliagdo do Corpus A (n=31) a respeito de
aspetos significativos presentes no cotidiano do campus e que podem influenciar na
permanéncia ou desisténcia do trabalho, bem como sinalizar fatores higiénicos

possiveis.

Tabela 8 - Analise valorativa pelo Corpus A de aspetos determinantes presentes no campus do
IFMS Nova Andradina (n=31), entre 2010 e 2018.

Continua

Bom  Regular Ruim Nao

respondeu

Relacionamento

interpessoal 31 100

Distancia do

campus/cidade 5 16,1 31 100

Valores e
normas do

instituto 9 29,0 14 452 7 226 31 100

Recursos
didaticos,
fisicos,
materiais e

tecnoldgicos 7 22,6 15 484 8 258 31 100

Planeamento,
organizagio e
metas

estabelecidas 6 194 14 452 6 194 3 9,68 2 6,5 31 100

Direcao geral 13 419 14 452 4 129 100
Direcao de
ensino 16 51,6 13 419 2 6,5 100

68



Tabela 8 - Analise valorativa pelo Corpus A de aspetos determinantes presentes no campus do
IFMS Nova Andradina (n=31), entre 2010 ¢ 2018.

Conclusio

Bom Regular Nao

respondeu

Superior 18 58,1 10 323 3 97 31 100
imediato

Diretoria de 12 38,7 11 355 5 16,1 1 323 2 6,5 31 100
Administragao

Assisténcia ao 11 35,5 18 58,1 2 6,5 31 100
educando

Biblioteca 9 29,0 15 484 3 97 1 323 3 9,7 31 100
Central de 15 484 12 38,7 4 129 31 100
relacionamentos

Coordenagao 13 41,9 15 484 2 6,5 1 3,2 31 100
Pedagogica

RH/Gestdo de 23 742 8 25,8 31 100
pessoas

Oportunidades de
crescimento/treina-

mentos 9 290 10 323 7 22,6 4 129 1 32 31 100

Salarios e beneficios

oferecidos 11 355 19 613 1 3,2 31 100

Sua atividade/fungado 4 129 25 80,6 2 6,5 31 100

Fonte: o pesquisador (2019).

A respeito desta tabela, destaca-se que, na avaliacdo dos servidores do Corpus A (n=31),
o critério que recebeu maior valoracdo positiva, sendo avaliado como 6timo por 74,2%

(n=23) da amostra, foi o fator de recursos humanos/ gestdo de pessoas.
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Os servidores indicaram um reconhecimento positivo do corpo funcional e de sua
qualidade. As avaliagdes diferentes de 6timo foram unicamente centradas na faixa bom,
com 25,8% (n=8) das opinides. Ao reconhecerem este critério, reconhecem-se também

enquanto ainda servidor do instituto do qual se desligam, como eficientes.

O segundo item de melhor avaliagdo foi o superior imediato dos servidores, avaliado
como otimo por 58,1% (n=18). No entanto, ao contrario do ocorrido com o critério de
recursos humanos e gestao de pessoas, a distribui¢cdo nas faixas de avaliacdo se mostrou
mais disseminada pelas demais categorias: 32,3% (n=10) avaliaram o critério como
bom ¢ 9,7% (n=3) como bom. A direcdo de ensino foi o terceiro item mais bem
avaliado na valoragdo 6timo, com 51,6% (n=16) de alegacdo desta faixa avaliativa.
Contudo, assim como o critério anterior, houve maior disseminag¢do entre as faixas
avaliativas, com 41,9% (n=13) com avaliacdo boa e 6,2% (n=2) como regular. O
relacionamento interpessoal no campus, ja anteriormente apontado pelos entrevistados
como um fator de necessidade de atencdo, foi apontado nesta classificagdo como o
quarto critério de melhor avaliagdo, com igual quantidade de servidores que avaliam o
constructo como 6timo e bom — 48,4% (n=15) cada, e uma avaliagdo como regular

(3,2%, n=1).

A respeito dos fatores de menor avaliagdo no grupo pesquisado, o segundo maior
resultado obtido em frequéncia na categoria ruim foi atribuido as atividades de
planeamento, organizacdo e metas estabelecidas, em que 9,68% (n=3) dos servidores
pesquisados estabeleceu como ruim a sua oferta. A este respeito ¢ importante considerar
a possivel influéncia do processo de formacgdo do polo. Como IFMS (2014) reporta,
embora as atividades estejam progredindo em oferta de forma crescente e continuada,
tanto a estrutura interna quanto funcional esta sendo estabelecida e, nesse processo ha
uma expectativa de problemas nesses requisitos, fato acentuado pela rotatividade de

pessoas que se apresenta de forma continuada no polo.

A localizagdo distante da zona urbana do campus, embora favorega diversos aspetos
relacionados ao espaco e desenvolvimento de estudos, mesmo a partir do ambiente
circundante, ¢ também uma de suas principais complexidades. A alocagdao do campus

pode ser verificada na Figura 3:
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Figura 3 — Campus IFMS Nova Andradina (MS).

Fonte: https://www.jionline.com.br/geral/psuisas-do-ifms—visam—amntar-routiviae- N
agropecuaria-em-nova-andradina/29030/

O critério que recebeu a pior avaliagdo foi o transporte, pontuado como ruim por 83,9%
(n=26) dos servidores. O transporte, ¢ importante ressaltar, ndo se refere a conducao que
faz o trajeto e transporta servidores e alunos, mas aos aspetos gerais que envolvem a
mobilidade e o deslocamento pela distancia entre a cidade e o campus, em condi¢des de
baixa infraestrutura quanto a pavimentagao e manuten¢ao de vias. Este critério, dessa
forma, se afigura como um dos principais fatores higiénicos ao aumento da satisfagao

no corpus estudado.

O inquérito adaptado do instrumento documental aplicado neste estudo ao Corpus B
aplicou questionamento similar ao que gerou estas respostas, contudo, com maior
enfoque a identificagdo dos fatores higiénicos, com resultado e formato de variagdo

apresentados na Tabela 9:

Tabela 9 - Analise valorativa pelo Corpus B de aspetos determinantes presentes no campus do
IFMS Nova Andradina (n=6), em 2018-2019.

Continua

Bom  Regular Mau Muito

mau

n

Relacionamento

interpessoal 4 66,7 2 333 6 100
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Tabela 9 - Analise valorativa pelo Corpus B de aspetos determinantes presentes no campus do
IFMS Nova Andradina (n=6), em 2018-2019.

Continua
Muito Bom  Regular Mau Muito Total

bom mau

Distancia: campus/

Nova Andradina.

Valores e normas do

instituto

Recursos didaticos,
fisicos, materiais e

tecnologicos para a
execugao do seu

trabalho

Planeamento,
organizagao e metas

estabelecidas

A sua integrag@o no

IFMS-NA

O apoio recebido
durante o periodo de
integracao (superior
direto / colegas /

psicologa).

Feedback recebido -
pelo Superior
imediato com relagao

a seu desempenho
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Tabela 9 - Analise valorativa pelo Corpus B de aspetos determinantes presentes no campus do

IFMS Nova Andradina (n=6), em 2018-2019.

Continua

Muito Bom Regular Mau Muito Total

bom mau

n % n % n % n % n % n %

Ambiente de
trabalho
(flexibilidade de
horarios /

comunicagao)

Direcao Geral —

DIRGE

Diretoria de Ensino

- DIREN

Superior imediato

Diretoria da
Administragao

(DIRAD)

NUGED

Biblioteca

Enfermaria

Central de
Relacionamento de

Alunos (CEREL)
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Tabela 9 - Analise valorativa pelo Corpus B de aspetos determinantes presentes no campus do

IFMS Nova Andradina (n=6), em 2018-2019.

Conclusdo

Bom  Regular Mau Muito Total

mau

Coordenagao
Pedagogica dos 100
Cursos 2 333 3 50,0 1 16,7

Coordenagao de

Gestdo de Pessoas 4 66,7 1 16,7 1 16,7 100

Oportunidades de
Crescimento €

Treinamento 2 333 1 16,7 3 50,0 100

Salarios e beneficios

oferecidos 1 16,7 3 50,0 2 333 100

Desempenho pessoal

(autoavaliagdo) 4 66,7 2 333 100

Fonte: o pesquisador (2019).

Os critérios de melhor avaliagdo em Corpus B foram o relacionamento interpessoal,
apoio recebido durante a integracdo, ambiente de trabalho, superior imediato e
coordenacdo de Gestdo de Pessoas, que receberam avaliagdo como 6timos por 66,7%
(n=4) dos entrevistados em cada categoria. O item de pior avaliagdo foi a distancia do

campus /cidade Nova Andradina, que foi avaliado por 66,7% (n=4) como muito ruim.

A respeito destes resultados, em especifico sobre o reconhecimento da qualidade
funcional, Agapito et al. (2015) refere a importancia da autoestima profissional para a
superagao de adversidades ligadas ao campo de trabalho e desenvolvimento de uma

percecao de bem-estar profissional.
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No ambiente estudado, essa relagdo se confirmou, uma vez que embora problemas
associados a gestdo e transporte, sobretudo este ultimo, tenham valor determinante nas
dificuldades — os trabalhadores apresentaram maior capacidade para o seu
enfrentamento e foram os fatores externos a instituicao, marcados pelas demandas e
influéncias familiares, assim como novas oportunidades de trabalho, que determinaram
a maior parte dos desligamentos. A autoestima permite que, conforme Pinto (2019) e
Souza et al. (2015), haja maior realizagdo no ambiente profissional reconhecimento

sobre como operar de forma eficiente e com valores positivos a produtividade.

Embora a necessidade de melhorias formativas e praticas entre gestores e liderancas seja
apontado, os resultados deste item mostram que o relacionamento e sua qualidade com
estes individuos foi mantido de forma suficiente na instituicdo. O mesmo entre os
diferentes niveis de servidores foi identificado. O bom relacionamento com as
liderangas e superiores em geral ¢ apontado por Lucena (2007) e por Oliveira et al.
(2013) como um fator de fortalecimento da resiliéncia de permanéncia institucional,
pois cria aspetos de admiracdo, positividade e sentimento de pertencimento que se
fortalecem conforme os vinculos sdo fortalecidos. Outra consequéncia ¢ uma maior
capacidade e possibilidade de comunicagdo em uma relagio positiva, que atua como um

amenizador dos fatores estressores.

A forca do poder relacional entre os sujeitos de uma organizagao ¢ destacada como um
representativo fator de satisfacdo para o servidor, que supre, conforme Ribeiro (2017) e
Souza et al. (2015), necessidades como trocas de experiéncias, fortalecimento da

individualidade e percecao de acolhida pelo grupo de trabalho.

Um ambiente positivo de relagdes interpessoais eleva a resiliéncia individual a
problemas que podem levar ao turnover, bem como amplia a visdo positiva
institucional, com efeitos diretos na melhoria do clima organizacional e do
comportamento. Atende, conforme Marras (2017), aos critérios de um clima positivo
como preferencial ao trabalho e forma, com isso, uma barreira de resisténcia ao

absentismo, rotatividade e falhas.

O planeamento institucional foi marcado nos resultados como um critério problematico
pelos dois grupos, pela auséncia de medidas fundamentais de aporte a docéncia, a
gestdo como um todo e as praticas implementadas. O planeamento do IFMS Nova

Andradina sugere ser voltado a expansao e sistematizagdo da rede de ensino, com pouca
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ou nenhuma ateng¢do a temas como ampliacdo concomitante de pessoal administrativo (e
quais melhores e mais estratégias escolhas de contratacdo), bem como outros critérios
que envolvem um planeamento institucional consistente. Lucena (2007) menciona que,
em organizagdes nas quais o ato de planear ¢ ausente ou representa uma dificuldade,
com muita frequéncia os recursos humanos terminam pouco assistidos em suas
demandas e, como consequéncia, o resultado tende a se expressar em problemas de
frequéncia, qualidade e rotatividade, este ultimo caso exemplar ao IFMS Nova

Andradina.

Ainda para Isma-BR (2016), a auséncia de planeamento ¢ também um dos fatores de
elevagdo dos critérios negativos de uma empresa e, consequentemente, de maior

desgaste e comprometimento da efetividade da forga de trabalho.

Embora pesquisas como as de Jonos e Machado (2015) e Ferreira e Freire (2001)
tenham destacado aspetos como salario, beneficios, supervisdo, oportunidades de
crescimento e clima organizacional para a causa da rotatividade, o IFMS apresenta
alguns destes elementos como fatores secundariamente citados. A centralidade da
localizagcdo como fonte da maioria dos problemas que conduz a rotatividade cria na
instituicdo uma identidade atipica da maior parte da literatura — em que um fator
interno, incontroldvel (localizagdo e distancia) repercute de forma sistémica e
determinante na satisfacdo e nos problemas que podem interferir na continuidade e

assiduidade laboral.

O cansaco, a sensagao de risco e a exposi¢ao continua ao fator de insatisfacdo da
mobilidade pode levar os servidores a apresentar, frente ao ambiente de trabalho, uma
maior tendéncia a posturas negativas como as descritas por Bastos (1993), Milkovich e
Boudreau (2000) e Robbins (2005), que podem ser resumidas na perda motivacional e
no distanciamento dos motivadores para agir em prol dos objetivos da organizacdo. A
repeti¢do dos fatores de insatisfagdo conduz ao menor prazer vinculado ao trabalho

Na pergunta de desfecho ao Corpus A, em que foi feito o questionamento sobre quais os
pontos positivos que os servidores atribuiam ao IFMS campus Nova Andradina, esta
pergunta do inquérito foi a que recebeu maior quantidade de mengdes dos participantes
(n=31). Cada participante gerou, em média, 2,8 alegacdes de pontos institucionais
positivos, a maior faixa identificada em todas as perguntas no aspeto quantitativo.

Foram geradas 87 alegacdes de pontos positivos que, apos agrupadas por identidade,

76



resultarem em 19 categorias, as cinco ultimas reunidas, por terem uma Unica pontuacao

no conjunto das evocagdes, no grupo categorizado como outros, conforme a Tabela 10:

Tabela 10 - Pontos positivos identificados pelo Corpus A no IFMS Nova Andradina (n=31),

2010 e 2018.

Pontos positivos n %
Competéncia/ qualidade profissional 16 18,4
Relacionamento interpessoal 14 16,1
Infraestrutura 10 11,5
Oportunidades de aprendizado/crescimento/carreira 7 8,0
Boa administracdo interna/dire¢do local 7 8,0
Interesse discente 5 5,7
Atendimento e suporte docente e discente 4 4,6
Valor regional/local 4 46
Organizagdo 4 46
Empenho/comprometimento dos servidores 3 34
Autonomia 2 23
Nao visualiza/ndo mencionou 2 23
Bom ambiente de trabalho 2 23
Potencial campus/ IFMS 2 23
Outros: oportunidades de pesquisa, formacdo de liderangas, servidores

jovens, sistemas online e transparéncia. 5 59
Total 87 100

Fonte: o pesquisador (2019).

Esta categoria apresentou como grupo principal o conjunto de trés categorias que
ressaltaram a competéncia e a qualidade profissional (18,4%, n=16), relacionamento
interpessoal (16,1%, n=14) e infraestrutura (11,5%, n=10). As demais categorias
positivas que se apresentam em segmento a estas sdo referentes a aspetos positivos de
gestdo e carreira, valorizagdo e interesse discente/docente e de servidores em geral,

autonomia, qualidade do ambiente de trabalho e potencial do campus, sobretudo quanto
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as expansOes € pesquisa, por sua localizagdo — que embora seja problematica ao

transporte, apresenta este diferencial.

Em adaptacao a este questionamento, no interesse de identificar de forma mais seletiva
a percecdo de valor do servidor, a questdo foi aplicada no Corpus B sob a solicitacdo da
discricdo de trés pontos positivos presentes no IFMS campus Nova Andradina. As

respostas obtidas constam na Tabela 11:

Tabela 11 - Pontos positivos identificados pelo Corpus B no IFMS Nova Andradina (n=6), em

2018-2019.
Pontos positivos n %

Relacionamento interpessoal 4 26,7
Bom ambiente de trabalho 2 13,3

Outros (grupo de uma categoria de menc¢do): infraestrutura / estrutura 9  60%
fisica, oportunidades oferecidas aos estudantes, estabilidade laboral,
feedback das chefias, professores dedicados ao trabalho, flexibilidade
quanto a horarios (sistema de compensagao posterior), comunicagao

interna, apoio a capacitacao, ndo respondeu/ndo citou trés).

Total 15 100

Fonte: o pesquisador (2019).

As respostas do Corpus B (n=6) apresentaram ao todo 11 categorias € o cumprimento
do requisito de trés mengdes por participantes, conforme corpo do questionamento. As
duas principais categorias de maior valor apresentado individualmente foram
relacionamento interpessoal (26,7%, n=4) e bom ambiente de trabalho (13,3%). As
mengodes individuais que formaram o grupo outros somam, cada uma, 6,6% (n=1). Os
dois itens de maior pontuagao expressam entre si uma relagao direta: a presenca de um
bom relacionamento interpessoal no trabalho gera, junto aos demais fatores que
colaboram para isso, um bom ambiente de trabalho. Novamente, quando os
trabalhadores identificam a qualidade profissional no grupo de trabalho ao qual

pertenciam, de imediato referem-se a si neste contexto.

Assim, a autoestima profissional se expressa e, segundo Wall (1973), Maximiano et al.
(2007), Pinto (2019), este quesito ¢ um potencial motivador de potencialidades,

produtividade e resiliéncia, em que os trabalhadores desempenham atividades com
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maior confianca individual e coletiva e de forma saudavel quanto a critérios como

competicao e respeito aos espacos produtivos e institucionais.

Como complemento ao questionamento de trés fatores positivos, o Corpus B foi
questionado sobre os trés principais fatores negativos identificados no IFMS campus

Nova Andradina, conforme relatado na Tabela 12:

Tabela 12 - Pontos negativos identificados pelo Corpus B no IFMS Nova Andradina (n=6), em

2018-2019.

Pontos negativos n %
Distancia campus / cidade 5 333
Falta de infraestrutura/materiais/tecnologia 2 13,3
Outros: oferta na mesma instituicdo de Ensino Médio ¢ 1

Superior 6,7
Falta de politicas de permanéncia para alunos 1 6,7
Falta de politicas de capacitagao dos servidores 1 6,7
Deficit de servidores técnico-administrativos 1 6,7
Falta de divulgagdo do campus 1 6,7
Dificuldade para compensagao de horarios 1 6,7
Nao respondeu 2 13,3

Total 15 100
Fonte: o pesquisador (2019).

Para o Corpus B, a distancia entre o campus € o municipio de Nova Andradina (MS) ¢ o
principal aspeto negativo do instituto, com alegada em 33,3% (n=5) das mencgdes de
aspetos negativos. O segundo fator por frequéncia foram aspetos associados a falta de
infraestrutura, materiais ou tecnologia no campus para o desenvolvimento do trabalho.
Nas falas documentais recolhidas, esta questao foi referida principalmente quanto aos
laboratérios e seus recursos para funcionamento e sobre o investimento institucional em
tecnologia, considerado pontual pelos respondentes para a qualidade dos resultados
esperados do instituto. Os demais aspetos se referem, em conjunto, a praticas de gestao
de pessoas que visam melhorar a qualidade funcional, suprir com suficiéncia o quadro
técnico administrativo e gerir processos de compensacdo de horarios e permanéncia
discente. Estes, contudo, foram mencionados com frequéncia 1, e agrupados no
conjunto denominado “outros”. Este grupo, por sua vez, foi formado por um conjunto

bastante diverso de mencgdes, o que sugere visdes distintas dos servidores dos pontos
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positivos e negativos do IFMS Nova Andradina conforme o seu setor de lotacao.
Igualmente, tal fato indica a importancia da analise setorial do instituto para melhorias e

conhecimento dos aspetos que conduzem ao turnover, a fim de medidas especificas.

Os servidores do Corpus B foram questionados sobre qual aspeto o IFMS Nova
Andradina poderia melhorar a fim de evitar a saida de outros profissionais. A questdo
foi direcionada desta forma para que os servidores do grupo identificassem um aspeto
determinante em sua saida e o posicionasse distante de outros, para melhor identifica¢ao

do trabalho adicional para fatores higiénicos. A Tabela 13 apresenta os resultados:

Tabela 13 - Aspeto determinante para o Corpus B para reduzir a saida de servidores do [FMS
Nova Andradina (n=6), em 2018-2019.

Aspeto n %
Criacdo de uma unidade urbana 2 33,3%
Melhoria no relacionamento interpessoal dos servidores 1 16,7%
Reducao do afastamento familiar 2 33,3%
Inflexibilidade de horarios 1 16,7%
Total 6 100

Fonte: o pesquisador (2019).

Cada servidor apresentou uma sugestdo de aspeto determinante na recolha, exceto um
participante que optou pela abstencdo de resposta. Trés dos fatores citados se
relacionam direta ou indiretamente com a localizagdo do campus e as condigdes
especificas necessarias para chegar at¢é o mesmo. Sdo eles o desejo de uma unidade
urbana (facilitagdo de acesso e campo de trabalho), o afastamento familiar (pela
necessidade de deslocamento ao campus e, por vezes, alojamento) e a inflexibilidade de
horarios (que se envolve na alta exigéncia aos servidores para o cumprimento dos
horarios estabelecidos e problemas de encaixar as reposigdes necessarias quando
precisam se deslocar do campus ao municipio — em que afirmam que mesmo tarefas
basicas como servigos bancarios podem consumir meio ou um periodo de trabalho, e

isso restringe a sua mobilidade).

As duas ultimas perguntas aplicadas aos servidores do Corpus B se complementam em
resposta. Foram: qual o grau de satisfagdo por ter sido servidor do IFMS Nova
Andradina e se o servidor em desligamento recomendaria o instituto a um amigo ou

familiar (com explicitacdo da razao). Quanto ao primeiro questionamento, todos os
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respondentes (100%, n=6) se declararam muito satisfeitos por terem trabalhado no
instituto e, em igual percentual, afirmaram indicar o IFMS Nova Andradina a amigos ou
familiares, em maioria pela alegacdo da educagdo e servigos de alta qualidade (66,7%,
n= 4), com razdes complementares adicionadas da qualidade das relagcdes humanas

(16,7%, n=1) e, em igual percentual, comprometimento docente.

Os servidores se apresentam, da maneira uniforme, positivos quanto a experiéncia de
trabalho no IFMS, e a sua rotatividade sinaliza ter sido constituida a partir de fatores
centrais distintos do que a literatura usualmente emprega para identificar tal ocorréncia.
Oliveira et al. (2018), por exemplo, ressalta que a rotatividade costuma se expressar pela
perda da identidade da cultura organizacional, mas no caso do IFMS esta identidade se
mantém forte e positiva — mas ndo o suficiente para enfrentar o critério dominante do
afastamento familiar necessario para o trabalho na unidade. A localizagao e os entraves
para melhorias suficientes para uma amenizag¢do representativa deste fator (ou uma
unidade urbana ou a pavimentacdo — ou ambas) se mostram condi¢des distantes ou
morosas o suficiente para serem incompativeis a consideragdo. O desligamento ameniza
o problema das questdes familiares e o furnover ocorre sobretudo por esta fragilidade
extrinseca do campus em responder as subjetividades de vinculos relacionais, familiares

e extrainstitucionais de seus colaboradores.

Mesmo no caso do Corpus A, em que ha maior expressao de incompatibilidade com a
possibilidade de um retorno e no qual foram registadas demissdes (medidas deliberadas
pela instituicdo), a positividade da vis@o institucional e mesmo o desejo de continuidade
— ndo fosse a distdncia da zona urbana — ¢ a linha determinante. H& problemas
relacionados a gestdo, treinamento e alinhamento institucional e infraestrutural, mas
estes elementos se mostraram nao somente previstos por IFMS (2014) em algum nivel,
como gradativamente sdo trabalhados no desenvolvimento da implantagdo do campus.

Embora merecam atengdo mitigativa, para serem reduzidos e interpretados sob uma
perspetiva estratégica, € a logistica do trabalho no local o principal entrave que conduz a
um recorrente turnover, muitas vezes — conforme os registros documentais — decidido a
partir do sofrimento individual e tomado sob forte pressdo e mesmo a contragosto.
Assim, Siqueira e Gomide (2014) compreendem que a motivagdo para o trabalho se
constitui tanto por estimulos internos quanto externos e, analogamente, dado o caso do

IFMS Nova Andradina, o desligamento também se mostrou de mesma natureza.
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A forte influéncia da desconexdo familiar e social necessaria para a rotina assidua no
instituto, a partir da andlise de Maslow (2000) se mostrou um risco a valores e
necessidades importantes dos sujeitos funcionais, de forma que, na auséncia de

compensagoes ou resolucdes, o desligamento reduziu a forga tensional.

Em mesma analise, os critérios descritos por Polizzi Filho e Claro (2019), assim como
por Seligman e Csikszentmihalyi (2000), o IFMS Nova Andradina apresenta uma
condi¢do interpessoal positiva e integrada entre os servidores que, embora ndo retire a
responsabilidade de maior desenvolvimento e atengdo aos pontos apresentados neste
estudo — se mostra suficiente para a sua permanéncia e para o fator descrito por Locke
(1976), Lodahl e Kejner (1965) e Mowday, Steers, e Porter (1979) como envolvimento

laboral e comprometimento organizacional afetivo.

O ingresso e saida de servidores do IFMS Nova Andradina para a realizacdo das
atividades necessarias ao seu funcionamento (Chiavenato, 2008; Davis & Newstron,
2002; Marras, 2005; Mota & Teixeira, 2014) forma um turnover que ¢ determinado pelo
ponto de suporte do afastamento familiar e das dificuldades de acesso e conciliagcdo que
o isolamento logistico do campus oferece e cria perdas rotativas que, embora em uma
faixa média de 12,5 servidores ao ano (o que corresponde a cerca de 6,21% do seu
corpo funcional total ao més), dificulta o estabelecimento de coercdo interna e a
estabilidade de setores e servigos, pois sempre ha uma constante rota de alteracdo em
andamento que, em média, ocorre dentro dos trés primeiros anos de atividade funcional
no local entre servidores que ndo residem no municipio ou que nele residem, mas se

mudaram para o mesmo sob exclusiva motivacao do trabalho no instituto.

H4 maior incidéncia ainda entre servidores que fazem esta mudanca sem o
acompanhamento familiar de suporte. A situagdo reflete o descrito por Pontes (2001),
para quem algumas das expressoes de rotatividade funcional ndo decorrem
necessariamente de problemas proprios da organizagdo, ainda que estes existam. As
decisdes de afastamento em alguns casos, conforme o autor, decorrem de fatores que se
ligam a situagdes de mercado ou externas a institui¢cdo, sobretudo nos casos de

frequéncia maior que a média, caso do IFMS Nova Andradina (MS).
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CAPITULO IV — CONSIDERACOES FINAIS
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A partir da interpretacao dos dados recolhidos, esta dissertagao de mestrado discute uma
das questdes mais graves a coesdo interna de uma empresa e continuidade de processos
de qualidade e desenvolvimento: a rotatividade de pessoal ou turnover. Com a
abordagem do caso pratica de uma instituicdo publica federal de ensino, o IFMS
campus da cidade de Nova Andradina, este estudo analisou a rotatividade de pessoal na
instituicdo no intervalo de nove anos: de forma retrospetiva entre os anos de 2010, ano
de sua implantagdo, até o ano de 2018 e prospetiva, no andamento deste estudo e com

questionamentos orientados a seus objetivos, no ano de 2019.

Ao longo dos oito primeiros anos de analise foi possivel identificar, ainda no
levantamento da popula¢do para a definicdo da amostra, uma tendéncia bastante
definida de rotatividade funcional recorrente. Desde o primeiro ano, embora o nimero
de entradas tenha atingido o nivel minimo de 4 profissionais, as saidas ndo se
apresentaram inferiores a 5 em nenhum periodo. Embora uma quantia significativa de
servidores tenha se desligado logo no primeiro ano, o maior ano de eventos de
desligamento ocorreu em 2015, em razdo de processos internos que permitiram o

manejamento de mais servidores a estrutura federal em outras localidades.

Os anos de 2015 e outra oportunidade similar ocorreu no ano de 2018, em que também
houve grande retirada de profissionais. Nestes dois anos, deixaram o IFMS Nova
Andradina 33 servidores, 19 no ano de 2015 e 15 no ano de 2018. O turnover geral do
IFMS ¢ de 48,7% no periodo, o que significa em esforgos repetidos de ambientagdo de
pessoal, treinamento e reorganizacdo funcional de praticamente metade da forga

funcional no periodo.

O campus pesquisador foi selecionado ao estudo por possuir condi¢des particulares que
se destacam como um campo de estudo da rotatividade. O primeiro deles ¢ o fato de
apresentar uma reincidente saida de pessoal enquanto representa uma instituicao
desejavel a empregabilidade: integrante do sistema publico federal, com estabilidade

funcional e um quadro infraestrutural e de saldrios bastante atrativo.

O segundo fato potencial esta em sua localizagdo, na zona rural da cidade de Nova
Andradina, um fator que serve a a andlise do quanto fatores como acessibilidade e
conexdes diretas e indiretas ao exercicio do trabalho podem interferir na experiéncia do
trabalhador e em seu desejo de continuar ou deixar um ambiente de trabalho. Parte

representativa da literatura pontua sobre a importancia da qualidade de aspetos
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intrinsecos ao ambiente de trabalho para a permanéncia funcional, sobretudo cultura e
clima organizacionais, bem como estratégias e perfis de gestdo e liderangca. Em nosso
estudo, foi possivel constatar que estes fatores sdo importantes, porém ndo atuam

isoladamente na questdo do turnover.

O desligamento dos colaboradores investigados ocorre em média até o terceiro ano de
trabalho no instituto, sendo preferidas formas de saida institucional que mantenham o
vinculo com o servico publico federal. Isso significa que ha incompatibilidade com o
campus do instituto analisado, mas nao com o servigo publico nem a atuagdo em outras
unidades, o que se reforca inclusive pela positiva aprovacao da estrutura, dos valores e

dos critérios que referem a identidade institucional.

Por ser dessa forma, a dificuldade de permanéncia ¢ setorial hd prevaléncia de recursos
que permitam apenas desenvolver o trabalho em um cendrio de menor demanda
adaptativa. As exoneragdes sao também numerosas e mostram um desligamento nao
punitivo, mas estas t€ém o perfil do acompanhamento familiar, de novas oportunidades
de trabalho ou de uma nova aprovagdo em outro concurso de maior interesse. As
demissdes, em que estdo presentes ruturas indissocidveis a continuidade no servigo

publico se apresentaram minoritarias.

A pesquisa também permitiu observar que embora o furnover, em grande parte das
empresas, tenha um impacto marcante quanto a instituigdo e sua personalidade,
despertando desconfian¢a quanto a possibilidade de trabalho de forma salubre ou com
respostas positivas da empresa ao engajamento, no [FMS Nova Andradina isto se
apresentou diferente. A recorréncia do turmover e o reconhecimento massivo dos
colaboradores a respeito das dificuldades de acesso e equilibrio entre questdes
familiares, funcionais e quotidianas com a distancia da localizagdo do trabalho

permitem que o aspeto negativo a cultura empresarial ndo se consolide.

O turnover no IFMS Nova Andradina se mostrou avaliado como condicionado de forma
muito especifica a distancia e dificuldade de acesso e ndo a questdes de gestao,
lideranga ou infraestrutura. Ainda que existam aspetos que se revelam importantes de
atencdo quanto a possibilidade de reconhecimento profissional, valorizagdo docente e
melhorias em relagdo aos ambientes e praticas de ensino, bem como praticas

administrativas, estes pontos ndo se mostraram determinantes ao afastamento.
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O turnover se mostrou vinculado as dificuldades inerentes a conciliar convivio familiar,
tarefas diarias e demais necessidades de uma vida auténoma do trabalhador (como
acesso a servigos bancarios, realizar compras, ter uma rotina de lazer e correlatos) com

o trabalho na instituigao.

Uma jornada de horarios demandantes, tanto durante a manha quanto durante a noite, o
comprometimento de uma grande quantia de horas em locomog¢do e o cansago
continuado que isto promove terminam, em um periodo relativamente curto de tempo,
figurando como fatores de desmotivacao e desejo de afastamento. Neste sentido, mesmo
com altamente positivos fatores de integracdo humana e com uma excelente percegdo
institucional, a continuidade termina afetada por fatores extrinsecos que interagem

direta e indiretamente na disposi¢do e condi¢des em permanecer no trabalho.

O desejo de permanéncia na cultura institucional federal publica se reforca pela
capacidade de aguardo de uma parte representativa dos servidores aos periodos em que
sao realizados novos concursos — € consequentemente contratados novos servidores — a
fim de que possam ser remanejados ou encontrarem opgdes vidveis para migrarem
regionalmente. Este movimento, em razao da institui¢do ndo ter sobre si a capacidade de
resolucdo integral do problema da dificuldade de acesso, termina se repetindo de forma
linear, em um quadro cronico vinculado a resolugao quando houver melhoria das vias de

acesso e/ou quando uma unidade urbana permitir o intercAmbio dos servidores.

Para que um servidor esteja no IFMS Nova Andradina no horario de inicio das aulas
matutinas, 07h, com boa condi¢ao climatica, precisa ingressar no transporte as 06h10.
No horario noturno, o transporte deixa a instituigdo as 22h45 e o servidor chega a seu
domicilio em horario muito proximo as 24h00. Embora isto possa variar em relagdo ao
ponto de embarque do servidor, a somatdéria de permanéncia didria a trabalho,

considerando o tempo de transporte, pode ser superior a 12 horas.

A rotatividade, dessa forma, se afigura como um critério vinculado principalmente, no
IFMS Nova Andradina, ao fator localizagdo e aos 6nus que ele acresce ao trabalhador.
Estdo presentes fatores adicionais que merecem atencdo e desenvolvimento, como
formag¢do continua, integracdo de setores e melhorias estruturais e infraestruturais que

podem ser melhorados a fim de que se tornem nivelados ao bem-estar do trabalhador.

Os fatores de desligamento nao variaram entre os grupos prospetivo e retrospetivo, e

referiram a distancia da zona urbana, dificuldade de acesso pela estrada e transporte
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principalmente. Nesse sentido, este estudo apresenta algumas medidas envolvidas na

selecdo de pessoal e encaminhamento ao IFMS Nova Andradina nas alineas sequentes:

a) Preferéncia por servidores que residam no municipio de Nova Andradina e que
tenham vinculos familiares estabelecidos localmente, propondo concursos
regionalizados, em que o candidato preste o concurso restritamente para a cidade de
Nova Andradina, pois assim entende-se que o candidato terd o conhecimento do
ambiente de trabalho que devera ser efetuado, com suas necessidades de transporte —
0 que também evita parte representativa do ingresso de candidatos externos a este
meio e realidade e que somente se deparam com o conhecimento das dificuldades
durante o desenvolvimento do seu trabalho;

b) Criagdo de periodo adaptativo aos colaboradores, em que podem vivenciar o
processo de trabalho institucional por trés meses, com o circuito de locomocgao, e
identificar ap6s se desejam permanecer ou nao;

c¢) Desenvolver um programa de compensagdo de horas para que os servidores possam
estabelecer medidas flexiveis para conciliar as atividades quotidianas a eventuais
auséncias e compensagdes no instituto, sobretudo para servidores administrativos;

d) Desenvolver espacos e programas internos de lazer, ambientacdo e permanéncia para
os servidores que permanecem no instituto e, por fim, visando mitigar as
problematicas vinculadas a familia;

e) Desenvolver rotinas de visitas familiares conciliadas a atividades de lazer e

convivéncia no campus, propiciando integracao familiar.

Este estudo teve como limitagdes uma amostra reduzida do universo de pesquisa
pretendido, por aspetos administrativos de registro e necessidade de total conformidade
de preenchimento. Além disto, a pesquisa foi desenvolvida em uma unidade propria em
caracteristicas, bem como em processo de implantacgdo, fatores que podem levar a uma

restri¢ao na reaplicagdao dos achados em outros ambientes menos especificos.

Esta pesquisa trouxe os achados descritos como principais contributos a proposta e,
como continuidade de estudos em mesmo alinhamento, sugere a investigagdo da
importancia de processos e praticas de implantacdo de unidades de ensino em zonas
afastadas, programas de integracdo entre os poderes publicos para a viabilizacdo das
implantacdes e fatores extrinsecos ao ambiente de trabalho que comprometem direta e

indiretamente a permanéncia e longevidade dos colaboradores nas institui¢des.
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Apéndice I — Entrevista aplicada ao Corpus A (n=31, Nova Andradina,

Mato Grosso do Sul, Brasil, 2010-2018)

— SIMISTERIC T LD AC A
,x-- Srcretania de Eclicalss Fialissnna! e Tecraliaica
RN Instibuto Federl de bodocachs, O wcw ¢ Tecnolagea de Mabo

[ i i Hows Al salina Canpens Mowa St i

ENTREVISTA DESLIGAMENTO - SERVIDORES

() Exoneragdo { ) Dwemissdo () Redisiribuigdo | JRemogdo |
() Vacéncia

Servidor: 1]
Fungao:
Sator:
Data de admissao: f T Data de demissao: ! I
Superior imediato:

Data da entrevista: /! b

1) Molivo do desligameanto do IFMS.

2) Vocd trabalharia nesta instituigdo em oufra circunstanciamomeanta? E
Andradina? Justifigue.

3) O gue vocé deixaria como contribuigio para o processo de mealhoria do I

4) Cuais foram as maiores dificuldades vivenciadas por wocéd, no parodo &
imstibuta’?

) Agora faga uma avaliagio em relagso acs aspecios abaion:

I | » | @
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..C ; SIMISTERIC DA LR A A
i INSTITUTE FEDERAL

“ecretariade Folacassa Frlissiana e Tecr-lssgios

Instibuto kederd de Educachs, D% e Tecnolagea de Wiabo rass

Chanpeia Plawa doediae ling

Otimo Bom | Regu

Darecdo de Ensinc - DIREN
Supaerior imeadialo

Diretoria de Administragao - DIRAD
MNUGED
BIELICTECA
EMFERMARIA
CEREL - Ceniral de Relacionamento
Coordenagdo Pedagdgica dos cursos
COGEP
Cportunidades de Crescimenio/Treinameantos
Salario e Bensficios oferecidos
Sua atividadefungas (auto avaliagao)

Oufro:

&) Pontos positives do IFMS:
a)
b)
c}

T) Parecer do Psictlogoe entrevistador:
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Apéndice II — Entrevista aplicada ao Corpus B (n=6, Nova Andradina,
Mato Grosso do Sul, Brasil, 2018-2019)

q MIMISTERI D LTt 20
g&;"'ﬁ
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] Bl ja: Fiks Raiead Canepras Mava Andeeling

Senvidor:

DM ) ) S

Qualificacdo/Formagdo:

Fungdo: Setor:

Data de admiss&o: ! f Data de demissdo:

Superior imediato:

Data da entrevista: ! !

1) Por qual razdo pretende se desligar-se do IFMS-MAT

2] 5e as razdes gue referiu ndo exlstissem teria vontade mesmo assim de sair do
Por gqué?

3) Quals foram as malores dificuldades vivencladas por wocé no perlodo em gue
IFRAS-MAY
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Secrulacia e Dducachs Frofissione e Teonzlégica
rstona Fecena de Bdacacia Oénck @ Tecnolagla de kamo G-asa

INSTITUTD FEDERAL

Cancprs s Anaseling

5) Agora faca uma avallacdo em relacdo aos aspectos abalxo:

Bluito
Bom
- MB

Bom
-8

Reaqular
-R

Relacionamento Interpessoal

Distincla: CampusiCldade (Mova
_Andradina)

Valores & Normas do Instituto

Recursos Didatcos: fislcos, materlals &
tecnoldgleos para a execucio do seu
trab:alho

Planejamento, Organizacho & Matas
Estabelecidas

A sua integragio no IFMS-NA

O apole recebldo durante o pericdo da
sua Iintegracio (superior direto | colegas
| psicéloga)

Feedback recebldo pelo superior
Imediato com relacio ao seu
desempenho

Ambiente de trabalho (flexibllidade de
hordrios | comunicacio)

Diregao-Geral DIRGE

Diretoria de Ensine  DIREN

Superior Imediato

Diretoria de Administragie DIRAD

NUGED

BIBLIOTECA
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& INSTITUTI FEGERAL Zevrebecia oo Cducacs: Frofissiona’ e Tecnzltgica
BB a0 BRI 00 Sl rsdbana Fecera de Bdacacis bk ¢ Tecndlagla de Mato 3
. Finpue: Firs haarslng o pras Nava Ansneling

Saldrios e beneficlos oferecidos

Desempenho pessoal (auto avaliagio)

b) Refira 3 (trés) pontos positivos do IFME-NA:

b)
)

7) Refira 3 (trés) pontos negativos do IFMS-NA:
a)
b)
)

8) Que especto o IFM5MNA pode melhorar para conseguir prevenir a salda dos se

9) Em termos gerals, qual o seu grau de satisfagdo por ter skdo servidor do IFBA5-

10) Recomendaria o IFBAS-NA a um amigo ou a um familar? Por gué?
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