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RESUMO

A rotatividade ¢ um dos fendmenos organizacionais mais estudados na iniciativa
privada devido aos custos diretos e indiretos que impde as organizacdes, apesar de ainda
ser incipiente no setor publico. Nesse sentido, este trabalho teve como objetivo principal
identificar os fatores que influenciam a saida e a intencdo de sair dos servidores da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes). Para atingi-lo,
desenvolveu-se um estudo de caso de natureza quali-quanti realizado em trés etapas:
andlise documental, entrevistas e questionario. As entrevistas foram realizadas com ex-
servidores da instituicdo e foi possivel identificar 13 fatores que influenciaram suas
saidas: Remuneracdo, Equilibrio entre vida e trabalho, Autorrealizacdo, Atividades
mecanicas, Ambiente de trabalho, Organizacdo do trabalho, Carga de trabalho, Atuacdo
do setor de Gestdo de Pessoas, Stress, Oportunidade de assumir cargos de chefia ou
fungdo gratificada, Oportunidades de treinamento, Divulgagdo dos objetivos
estratégicos e Reconhecimento do trabalho. Em posse desses dados, aplicou-se
questionario com o objetivo de coletar dados sobre a intencdo de rotatividade (IR) dos
servidores ativos e identificar os antecedentes do turnover que os motivariam a sair da
organizagdo com base nas varidveis encontradas na fase de entrevistas. Verificou-se que
esses funcionarios apresentaram média superior (média=3,12; DP=1,31) ao ponto médio
da escala de valor (3) de IR. Por meio da técnica de anélise fatorial, foi possivel extrair
trés fatores: Fator 1 — Ambiente Organizacional (Ambiente de Trabalho, Stress,
Organizacao do trabalho, Divulgacdo dos objetivos estratégicos e Atuacdo do setor de
Gestdo de Pessoas); Fator 2 — Vida Pessoal vs. Profissional (Remuneracgédo, Equilibrio
entre vida e trabalho e Carga de trabalho); e Fator 3 — Realizacdo pessoal
(Reconhecimento profissional, Oportunidades de treinamento, Atividades mecénicas e
Autorrealizacdo). Os trés fatores extraidos da anélise fatorial tém clara aderéncia aos
antecedentes de rotatividade ja existentes na literatura. Por fim, estruturou-se o
problema de Rotatividade de Servidores da Capes por meio da Andlise e
Desenvolvimento de Opgdes Estratégicas (SODA), no qual foram definidas as
principais estratégias que devem ser tomadas para que se tente diminuir a rotatividade
desses funcionarios: Diminuir o Stress por meio da Organizacdo do Trabalho, Gerenciar
0 Ambiente de Trabalho, Valorizar a carreira de C&T e Melhorar a Atuagdo do Setor de
Gestéo de Pessoal.

Palavras-chave: rotatividade, Capes, setor publico, analise fatorial.



ABSTRACT

Employee turnover is one of the most studied organizational phenomena in the private
sector because of the direct and indirect costs it imposes on organizations, although still
incipient in the public sector. For that matter, this work’s main objective is to identify
the factors that influence the turnover and the turnover intention of the public servants
of the Coordination for the Improvement of Higher Education Personnel (Capes). To
achieve this, it was developed a case study of both qualitative and quantitative nature in
three stages: documentary analysis, interviews and questionnaire. The interviews were
carried out with former servants of the institution and it was possible to identify 13
factors that influenced their turnover, namely, Salary, Life and Work Balance, Self-
fulfillment, Mechanical activities, Work environment, Work organization, Workload,
Human Resources Sector Performance, Stress, Opportunity to Assume Managerial
Positions, Training Opportunities, Strategic Objectives Disclosure and Work
Recognition. After that, a questionnaire was used to collect data on the turnover
intention of the working servants and to identify the turnover factors that would
motivate them to leave the organization based on the variables found in the interview
phase. It was found that these employees had a higher mean (mean = 3.12; SD = 1.31)
at the turnover intention value scale midpoint (3). Using the factor analysis technique, it
was possible to extract three factors that would explain the IR of theses servants: Factor
1 - Organizational Environment (composed of the variables Work Environment, Stress,
Work Organization, Strategic Objectives Disclosure and Human Resources Sector
Performance); Factor 2 - Personal Life vs. Professional Life (composed of the variables
Salary, Life and Work Balance and Workload); and Factor 3 - Personal fulfillment
(composed of the variables Work Recognition, Training Opportunities, Mechanical
activities and Self-fulfillment). The three factors extracted from the factor analysis have
clear adherence to the turnover researches already existing in the literature. All in all,
the problem of turnover at Capes Servers was structured through the Strategic Options
Development and Analysis (SODA), which defined the main strategies that should be
taken to try to reduce the turnover of these employees: Reduce Stress through Work
Organization, Manage Work Environment, Value the S&T career and Improve Human
Resources Sector Performance.

Keywords: employee turnover, Capes, public sector, factor analysis.
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1. Introducéo

Diante da busca pela eficiéncia nas organizacbes em um cenario cada vez mais
competitivo, funcionérios alinhados com os objetivos organizacionais passaram a ser uma
vantagem essencial a medida que as fontes tradicionais, como as inovacgdes tecnoldgicas, ja
ndo sdo mais suficientes para garantir competitividade (Horta, Demo, & Roure, 2012).
Segundo Bastos (1993), a inclusdo didria de novas tecnologias fracassa frente a
indisponibilidade de pessoal comprometido que encontre no trabalho condicbes favoraveis
a autorrealizacéo e crescimento profissional.

A atracdo, o desenvolvimento e a consequente retencdo de talentos tornaram-se
preocupacOes constantes das organizacOes brasileiras, sejam elas publicas ou privadas
(Palombino Primo, Oliva, & Kubo, 2014). Por essa razdo, essas organizagdes tém
repensado o modo de gestdo de recursos humanos, mas ainda ha um hiato entre um discurso
de valorizacao do fator humano e as praticas realmente desenvolvidas (Cordeiro, 2012).

No caso especifico da Administracdo Publica brasileira, esse desafio torna-se
especialmente relevante tendo em vista que, apesar da estabilidade, definida e
regulamentada pela Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990 e da valorizagdo remuneratoria
ocorrida na Ultima década, pode-se observar servidores de diversas carreiras insatisfeitos
profissionalmente e, consequentemente, procurando novas oportunidades de trabalho, seja
dentro da propria Administracdo Publica ou na iniciativa privada (Klein & Mascarenhas,
2016). Ainda de acordo com os autores, isso é agravado a medida em que ndo ha reposicédo
imediata de servidores, devido aos tramites legais para o processo de provimento, 0 que
ocasiona um desfalque entre o periodo em que ha uma saida e uma nova entrada o que pode
gerar sobrecarga de trabalho sobre os funcionarios remanescentes na empresa e a
interrupcao do trabalho.

Denomina-se rotatividade ou turnover, em inglés, a quebra do vinculo empregaticio
do funcionario com sua organizacdo (Hom & Griffeth, 1995; Lambert, 2001). Segundo
Moynihan e Pandey (2008), é um construto relevante devido aos custos em termos de perda
de memodria institucional, reposicédo de pessoal e treinamento impostos as organizacoes.

A taxa de rotatividade € a proporcdo de individuos que deixam a organiza¢do em um
determinado periodo dividida pelo nimero médio de funcionarios durante 0 mesmo

periodo. E natural as organizacdes possuirem alguma rotatividade (Robbins & Judge,
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2013). Contudo, caso essa taxa seja elevada, ela pode prejudicar a eficiéncia
organizacional. A medida que um funcionario capacitado e experiente deixa a organizagao
deve-se encontrar substitutos dispostos a assumir cargos de responsabilidade. Além disso,
funcionarios que pretendem sair causam um efeito negativo devido a seu desvio
comportamental, ou seja, absenteismo, presenteismo ou desmotivacdo (Chang, Wang &
Huang, 2013; Robbins & Judge, 2013).

IntencOes séo precursores imediatos do comportamento, seja de sair ou permanecer
na organizacdo (Mobley, Griffeth, Hand & Meglino, 1979). Portanto, para os autores, 0
melhor indicador de rotatividade é a intencdo de rotatividade (IR) e a analise de seus fatores
antecedentes € essencial para o entendimento desse construto propondo medidas que
minimizem essa tendéncia.

Durante 2002 a 2016, periodo que abrange os ultimos trés concursos realizados para
provimento de vagas da Fundacdo Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (Capes), 472 novos servidores foram nomeados e entraram em exercicio.
Desses, 153 optaram, de forma voluntaria, por deixar o cargo.

Tendo em vista que a admisséo no setor publico acontece por meio de concursos com
longos intervalos de tempo e que mais de 30% dos servidores da entidade estudada sairam
voluntariamente, é importante que a Administracdo Publica, por meio de seus érgdos e
entidades, assim como qualquer outra organizagéo, colete informacgdes para melhor gerir
sua forca de trabalho e compreender os antecedentes da rotatividade para elaborar acdes de
reduzam tal indice ou minimize seus efeitos. Em funcdo disso, propde-se uma pesquisa
voltada para o servico publico, tendo como campo de estudo a Capes e, como objeto, seus
ex-servidores e servidores ativos (analistas, assistentes e auxiliares em Ciéncia e
Tecnologia). A pergunta norteadora ¢ “Quais fatores influenciam a rotatividade e a intencéo

de rotatividade dos servidores da Capes?”.
1.1. Objetivos

O objetivo principal deste estudo ¢ identificar os fatores que influenciam a saida e a
intencdo de sair dos servidores da Capes. Para atingi-lo, os objetivos especificos séo:
1. Identificar os antecedentes da rotatividade efetiva dos ex-servidores com

base na revisdo de literatura sobre o tema;
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2.  Coletar e analisar dados sobre intencéo de rotatividade dos servidores ativos;
e

3. Construir um mapa cognitivo para o problema de Rotatividade de Servidores

da Capes por meio da Analise e Desenvolvimento de Opcles Estratégicas,

do inglés Strategic Options Development and Analysis (SODA),

viabilizando, assim, o desenvolvimento de acfes viaveis.
1.2. Justificativa

Este trabalho justifica-se, portanto, em trés dimensdes. Sao elas:

a) Social: por se tratar de um tema atual considerando as grandes
transformacgdes no campo politico, econdémico e social, o ritmo de trabalho
cada vez mais acelerado e a inclusdo de novas tecnologias que,
consequentemente, trazem novos desafios a retencdo de servidores nas
organizacoes;

b) Organizacional: na medida em que contribui para conhecer os antecedentes
da rotatividade e a organizacdo consiga alocar melhor, estimular, criar
condicOes satisfatrias visando a reter essas pessoas, que sao um de seus
principais recursos, ou ainda, prop6s acGes que minimizem os impactos de
elevados indices de rotatividade; e

c) Académica: tendo em vista a producdo nacional de um novo estudo sobre
rotatividade e IR, que, apesar de uma rica literatura empirica baseada em
estudos de organizagdes privadas (Moynihan & Pandey, 2008), ainda é

incipiente no setor publico.

1.3. Delineamento de Pesquisa

Para alcancar os objetivos propostos, propde-se uma coleta de dados em trés etapas:
analise documental, entrevistas e questionario (conforme Figura 1.1). A primeira parte da
coleta de dados seré feita através de levantamento documental sobre a rotatividade efetiva
de servidores no periodo dos ultimos trés concursos realizados o que podera contribuir para
compreender a realidade da instituicio. Como o foco é a rotatividade voluntaria, seréo

considerados os servidores aprovados em concurso publico, que tomaram posse e entraram
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em exercicio, e que optaram de forma voluntaria por deixar o cargo; ou seja, falecimentos e
aposentadorias serdo desconsiderados. Também foram coletados dados a partir do sitio
institucional, leis, relatérios, portarias e outros documentos oficiais.

Posteriormente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas aos ex-servidores da
Capes visando a descobrir os fatores que motivaram sua saida (objetivo especifico 1). Essas
entrevistas foram gravadas e transcritas para posterior anélise e tratamento dos dados pela
técnica de anélise de conteddo, seguindo os preceitos de Bardin (2006). Por meio da anélise
qualitativa das entrevistas, foi construido um quadro contendo os antecedentes que 0S

influenciaram a deixar a organizacdo, categorizados com base na revisao de literatura sobre

0 tema.
Figura 1.1 — Delineamento da pesquisa
- . - Elaboracdoe N
Revisdo de _ | Pesquisae Analise . e w . ) Realizagcdo de
) —_— ——=| validacdodoroteiro ——= A
Literatura Documental . entrevistas
de entrevista
1 [
Andlise de o Elaboracdoe Vali'da.géo
contetido . Categorizacdo dos aplicacio do estatisticado
Bardin. 2006 ' enunciados Eestiinério ' questionario—
(Bardin, ) q Validac¢do fatorial
v
Construcdo de
Andlise estatistica Discussdo dos Estruturacdodo Mapa Cognitivo
dos dados ) resultados } Problema i propondoacdes
viaveis

Fonte: Elaboracéo propria.

Por ultimo, foi elaborado um questionario visando a confirmar os dados coletados nas
entrevistas. Esse questionario tambeém coletou dados demograficos, como género, idade,
escolaridade, estado civil, numero de filhos, cargo ocupado, tempo de servico e se possui
cargo de chefia, e continha a Escala de Intencdo de Rotatividade (EIR), desenvolvida por
Siqueira, Gomide Jr, Moura & Marques (1997) e revisada em 2012 (Siqueira Gomide Jr,
Moura & Marques, 2014), com o intuito de levantar dados sobre a IR dos seus servidores
ativos (objetivo especifico 2).

A partir da coleta e analise dos dados supracitados, construiu-se um mapa cognitivo

com o objetivo de estruturar adequadamente o problema de rotatividade de servidores
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publicos no ambito da Capes, propondo, assim, o desenvolvimento de agdes vidveis para

diminuir essas tendéncias (objetivo especifico 3).

1.4. A Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes)

A Fundacéo Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes)
¢ uma fundacdo publica de direito publico, vinculada ao Ministério da Educacdo — MEC,
que tem por finalidade subsidia-lo na formulacdo de politicas e no desenvolvimento de
atividades de suporte a formacdo de profissionais de magistério para a educagdo bésica e
superior e para o desenvolvimento cientifico e tecnologico do Pais.

Foi criada inicialmente pelo Decreto n® 29.741, em 11 de julho de 1951, sob o0 nome
de Campanha Nacional de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior. No entanto, em
15 de marco de 1990, a Medida Proviséria n°® 150, editada pelo entdo presidente da
Republica, Fernando Collor de Melo, extinguiu a Capes que foi recriada novamente em 12
de abril do mesmo ano, pela Lei n° 8.028.

Sua estrutura organizacional € atualmente definida pelo decreto n° 8.977, de 30 de
janeiro de 2017, e é composta por trés orgaos colegiados (Conselho Superior, Conselho
Técnico-Cientifico da Educacdo Superior e Conselho Técnico-Cientifico da Educacédo
Basica), um oOrgdo executivo (Diretoria-Executiva), um Orgdo de assisténcia direta e
imediata ao Presidente (Gabinete), quatro 6rgdos seccionais (Procuradoria Federal,
Auditoria Interna, Diretoria de Gestdo e Diretoria de Tecnologia da Informacdo) e cinco
orgdos especificos singulares (Diretoria de Programas e Bolsas no Pais, Diretoria de
Avaliacdo, Diretoria de Relacdes Internacionais, Diretoria de Formacdo de Professores da
Educacdo Basica e Diretoria de Educacéo a Distancia).

Segundo seu planejamento estratégico, sua missdo € “promover a formacao de
pessoal qualificado para a melhoria da educacdo basica e para o fortalecimento e
crescimento da ciéncia, da tecnologia e da inovagdo, visando ao desenvolvimento
sustentdvel do Brasil” e sua visdo ¢ “ser a instituicdo transformadora da qualidade da
educagdo, da ciéncia e da tecnologia para uma sociedade moderna e inovadora” (Capes,

2011).
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1.5. Estrutura do Estudo

Apés esta introducdo, a presente dissertacdo foi estruturada em sete capitulos. O
capitulo 2 traz o referencial tedrico do estudo e o capitulo 3, os procedimentos
metodoldgicos aplicados, descrevendo a caracterizacdo, 0 modelo e 0s sujeitos da pesquisa,
bem como técnicas de coleta e analise de dados. O capitulo 4 apresenta os resultados e
discussdo e o 5 propGe a estruturacdo do problema da Rotatividade por meio da
metodologia de Mapas Cognitivos. Por fim, apresentam-se as consideracdes finais com as
limitacOes do estudo e agenda para pesquisas futuras.
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2. Referencial Teorico

Este capitulo expde o referencial tedrico que embasa o estudo. Primeiramente,
discorre-se sobre teorias motivacionais que influenciam o comportamento humano nas
organizagOes. Para, em seguida, analisar alguns conceitos importantes no entendimento do
construto da Rotatividade, suas consequéncias negativas e positivas para as organizagoes,
bem como seus modelos e seus antecedentes ou determinantes. Por fim, apresenta-se a

rotatividade no servico publico com um histérico da ocupacéao do servigo publico brasileiro.

2.1. Teorias Motivacionais

Vérias teorias foram desenvolvidas visando a melhor explicar o comportamento dos
individuos em suas organizacBes. As primeiras teorias ndo levavam em consideracdo a
relacdo homem-trabalho como, por exemplo, o pensamento cientifico de gestdo, proposto
por Frederick W. Taylor, que tinha como base o conceito do homo economicus: o salario
era o principal motivador para que o trabalhador desempenhasse suas funcgoes.
Posteriormente, teorias mais complexas e com abordagens mais psicossocioculturais foram
desenvolvidas (Tamayo & Paschoal, 2003).

Uma das principais opositoras da gestdo cientifica proposta por Taylor surgiu a partir
dos experimentos de Hawthorne: a escola de Rela¢cbes Humanas. O chamado Efeito
Hawthorne mostrou inicialmente que a produtividade do trabalhador variava em fungéo da
atencdo de seus observadores ao invés de fatores fisicos ou contextuais. Porém, a partir de
interpretacdes posteriores, verificou-se que diferentes formas de supervisdo causaram
aumento da produtividade. Tal pensamento foi corroborado pela Teoria X e Y proposta por
Douglas McGregor (Frederickson, Smith, Larimer & Licari, 2012).

Estudos realizados a partir de relacionamentos de gerentes com seus funcionarios
concluiram que o comportamento humano é moldado por pressupostos, que podem ser
divididos em dois grupos: um basicamente negativo, chamado de Teoria X, e 0 outro

positivo, chamado de Teoria Y, conforme mostra a Quadro 2.1.
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Quadro 2.1 — Pressupostos da Teoria X e Y

Teoria X Teoria Y

O trabalho ndo é malquisto pela maioria das
pessoas e 0 esforgo fisico e mental nele envolvido
é tdo natural quanto o lazer ou o descanso.

As pessoas, de modo geral, ndo gostam do trabalho
e tentardo evita-lo, sempre que possivel.

As pessoas tendem a se autodirigir e se
autocontrolar para atingir os objetivos para 0s
quais estdo comprometidos. O controle externo e a
ameaca de punicdo ndo sdo os Unicos meios para
garantir o esfor¢o em diregdo a metas.

Devido a essa aversdo ao trabalho, a maioria das
pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida e
ameacada de punicdo para que trabalhem visando
aos objetivos organizacionais.

O compromisso com o0s objetivos dependera das
recompensas associadas, principalmente as que
satisfazem a estima e autorrealizagéo.

Sob condicBes favoraveis, a maioria das pessoas
aprende ndo sé a aceitar responsabilidades, mas

A pessoa comum prefere ser dirigida, evita também a procura-las.

responsabilidade, tem pouca ambicdo e busca
seguranca acima de tudo.

A populacdo tem capacidade maior do que
geralmente se pensa de usar um alto grau de
imaginacdo e criatividade para solucionar
problemas organizacionais.

Fonte: Adaptado de McGregor (1980).

A partir dos pressupostos da Teoria X, 0s gerentes acreditam que os funcionarios ndo
gostam do trabalho e devem ser direcionados ou mesmo forcados a realiza-lo. Por essa
razdo, tais gerentes enfatizam controle e supervisdo e motivam seus funcionarios por
incentivos econdmicos. O potencial intelectual da maioria dos individuos é apenas
parcialmente utilizado nas organizagdes. Em contrapartida, gerentes da Teoria Y entendem
que seus funcionarios veem o trabalho como algo natural e podem aprender a aceitar e, até
mesmo buscar, a responsabilidade. Por essa razdo, esses gerentes procuram integrar
objetivos individuais e organizacionais tornando o trabalhno mais interessante e
incentivando a criatividade. Assim, muitas pessoas tém a capacidade de exercer um alto
grau de criatividade e inovagdo na resolucéo de problemas organizacionais (Robbins &
Judge, 2013; Frederickson et al., 2012).

Contudo, a teoria mais conhecida sobre motivagdo, denominada Teoria da Hierarquia
das Necessidades Humanas e desenvolvida por Abraham Maslow (1997), considera que as
necessidades internas orientam e determinam o0 comportamento humano. Essas

necessidades estdo distribuidas em cinco niveis basicos: fisioldgicas, seguranca, social,
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estima e autorrealizacdo. Esses cinco grupos de necessidades sdo apresentados em uma

hierarquia, conforme Figura 2.1.

Figura 2.1 — Piramide das necessidades de Maslow

Autorrealizacao

| Necessidadesde
ordem superior

Estima
Social
Seguranca Necessidadesde
ordem inferior
Fisiologicas

Fonte: Adaptado de Robbins e Judge (2014)

As necessidades fisioldgicas referem-se aos instintos basicos de sobrevivéncia, como
fome, sede, sono e abrigo. Quando ha insatisfacdo em todas as necessidades, sdo as
fisioldgicas que exercem maior pressao sobre o individuo. Ja as necessidades de seguranca
estdo relacionadas a protecdo contra perigos fisicos, emocionais e econémicos, a saber,
ameacas, doencas, desemprego. Enquanto as necessidades sociais concernem a vida social
do individuo com outras pessoas, como afeicdo, pertencimento a um grupo social, aceitacdo
e amizade; as necessidades de estima dizem respeito a maneira na qual o individuo se V&,
tendo como exemplos de fatores internos como autorrespeito, autoconfianca e autonomia.
Por fim, a necessidade de autorrealizacdo é a vontade de o0 sujeito atingir o maximo de seu
potencial e, consequentemente, realizar-se plenamente suas aspiracdes e potencialidades
(Maslow, 1997).

O autor considera que s6 se busca necessidades em nivel superior quando as
inferiores forem suficientemente satisfeitas. Segundo Robbins e Judge (2014), apesar de
uma necessidade jamais ser plenamente satisfeita, sua satisfacdo parcial j& ndo motiva.
Assim, a medida que uma necessidade é consideravelmente satisfeita, a proxima se torna

dominante.
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Outra teoria sobre o comportamento humano nas organizac6es foi desenvolvida por
Frederick Herzberg (1966), que, com base em dados coletados sobre o que fazia os
funcionarios se sentirem bem ou mal em seus trabalhos, contrariou o que se acreditava
anteriormente e elucidou que o oposto de satisfacdo ndo é a insatisfacdo, mas, sim, a “néo
satisfacdo”. Assim como o contrario de insatisfagdo é “nenhuma satisfacdo”. Por essa
razdo, o autor defendia que, retirar caracteristicas insatisfatorias de um trabalho, ndo o torna
necessariamente satisfatorio.

A teoria desenvolvida por Herzberg (1966) foi denominada Teoria dos Dois Fatores
ao determinar que, enquanto os fatores intrinsecos (chamados pelo autor de fatores
motivacionais), como autonomia, responsabilidade e reconhecimento relacionam-se a
satisfagdo no trabalho, os fatores extrinsecos (chamados higiénicos), como remuneracgao e
beneficios, politica da organizacéo, supervisdo, relacionamento com colegas e condicGes de
trabalho, tem impacto na insatisfacdo no trabalho. E importante ressaltar que, segundo o
autor, a falta ou a caréncia dos fatores higiénicos causa insatisfacdo, mas sua presenca nao
gera satisfagdo. Ao passo que a presenca dos fatores motivacionais gera satisfacdo, sua
auséncia ndo causa insatisfacdo. Logo, para que os funcionarios estejam motivados, os dois
fatores devem estar presentes (Robbins e Judge, 2014).

A Teoria das Necessidades desenvolvida por David McClelland (1961), ainda que
considere a questdo das necessidades como Maslow (1997), argumenta que as necessidades
sdo socialmente adquiridas e ndo inatas. O autor divide essas necessidades em trés tipos:

1. Necessidades de realizacdo: referem-se a autorrealizacdo, ao desejo de fazer
sempre melhor e mais eficientemente, de se sobressair e se esforcar para ter
sucesso e obter reconhecimento por suas conquistas;

2. Necessidades de poder: concernem as relagdes com as pessoas por meio de
influenciar outros individuos se comportarem de maneira como nao se
comportariam; e

3. Necessidades de associacdo: dizem respeito ao desejo de relacfes interpessoais

amigaveis e intimas.

De acordo com Robbins e Judge (2014), enquanto as teorias iniciais da motivagao
cairam em desuso pela falta de comprovacéo empirica, outras teorias mais contemporaneas

ja tem um embasamento documental mais valido. Uma das teorias contemporaneas mais
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amplamente aceitas foi proposta por Vroom (1964), a Teoria da Expectativa, que
argumenta que os individuos tendem a agir de determinada maneira dependendo de sua
expectativa do resultado.

Essa teoria baseia-se nos seguintes pressupostos:

1. As pessoas entram nas organizagbes com expectativas sobre suas
necessidades, motivacgdes e experiéncias passadas, que influenciam como 0s
individuos reagem a ela;

2. O comportamento de um individuo é resultado de escolhas conscientes;

3. As pessoas buscam coisas diferentes da organizacdo, como bom salério,
seguranca no trabalho, autorrealizacéo e desafios; e

4. As pessoas escolherdo alternativas que potencialize seus resultados
individuais.

Com base nesses pressupostos, apresentam-se trés elementos-chave: expectativa,
instrumentalidade e valéncia. Uma pessoa motiva-se na medida em que acredita que seu
esforco resultard em um desempenho aceitavel (expectativa), esse desempenho sera
recompensado (instrumentalidade), e o valor das recompensas serd altamente positivo
(valéncia). Na pratica, os funciondrios realizardo um alto nivel de esforco quando
acreditarem que receberdo uma boa avaliacdo de desempenho. Por conseguinte, essa
avaliacdo resultard& em recompensas organizacionais, como aumentos salariais ou
promocdes, e essas recompensas irdo satisfazer seus objetivos pessoais (Robbins & Judge,
2014).

As teorias apresentadas neste topico contribuem para a andlise da relacdo entre a
presenca de fatores motivacionais e 0s niveis de rotatividade. E seus antecedentes serdo
discorridos a seguir. Pesquisas anteriores demonstram que a maior existéncia de fatores,
sejam eles intrinsecos ou extrinsecos, estdo negativamente relacionados aos indices de
rotatividade (Klein & Mascarenhas, 2016; Herzberg, 1966; VVroom, 1964).

2.2. O Construto da Rotatividade

A rotatividade, em seu sentido amplo, abrange diversas varidveis constitutivas:
rotatividade efetiva, mobilidade, intencdo de sair (também, citada na literatura como

intencdo de rotatividade), intencdo de permanecer e retencdo, conforme Figura 2.2.
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Figura 2.2 - Construto da Rotatividade e suas Variaveis Constitutivas

Rotatividade Voluntéria

Intengdo de Sair‘1 Rotatividade
Efetiva - turnover
(scricto sensu)

Rotatividade Involuntaria

'Intencdo de Permanecer Rotatividade

(lato sensu)
Mobilidade Voluntaria

: Mobilidade
Retengdo

Mobilidade Involuntaria

Fonte: Torres (2015)
Destarte, a mobilidade refere-se a movimentacdo de funcionarios para outra unidade

de sua organizacdo seja dentro da mesma localidade ou para uma localidade diferente
(Grissom, Viano & Selin, 2015). Segundo Torres (2015), infere-se que, na mobilidade, néo
hd uma alteracdo significativa, hd& uma conexdo entre as unidades envolvidas, ndo ha
rompimento do vinculo e o funcionario entende que sua remuneracdo € proveniente da
mesma origem. J& a retencdo envolve a capacidade das organizagdes em manter seus
funcionarios, evitando que abandonem os postos de trabalho, minimizando, assim, custos
associados a rotatividade (Oliveira & Hondrio, 2014).

Devido ao escopo desse trabalho, deve-se investigar mais profundamente as variaveis
de rotatividade efetiva e intencdo de rotatividade, fazendo uma separacdo conceitual entre

elas para melhor compreender a diferenca entre os construtos-base da pesquisa.

2.2.1. Rotatividade Efetiva

A rotatividade efetiva ou turnover é definida por Mobley (1982) como o término da
condicdo de membro de uma organizacdo, por parte do individuo que recebia uma
compensacdo monetaria. Em conformidade com esse pensamento, Hom e Griffeth (1995) e
Lambert (2001) a definem como decorréncia da quebra do vinculo empregaticio do
trabalhador com sua empresa. Desconsideram-se, assim, processos de transferéncias para

outras localidades ou departamentos.
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Price (2001), no entanto, adota um conceito mais abrangente, que, em contraste com
as defini¢bes supracitadas, define a rotatividade como o movimento de funcionarios, que
s80 pagos por seus servicos, aléem dos limites da organizacdo. Tendo em vista que, a partir
do momento em que um funcionario ultrapassa esses limites, mesmo mantendo seu vinculo
empregaticio (seja por meio de cessdo ou requisi¢do, no caso do servigo publico), ha um
desfalque temporério da forca de trabalho.

A taxa de rotatividade pode ser calculada pela relacdo entre o total de funcionarios
que deixaram a organizacdo e o nimero médio de funcionarios naquele periodo (Mobley,
1982). Caso esse periodo seja anual, o calculo do nimero médio de funcionarios pode ser
feito pelo nimero médio das informacBes mensais ou pela média do nimero de

funcionarios no inicio e no fim do periodo.

R = 2 %100
“Em”

Sendo:
TR = taxa de rotatividade
D = nimero de funcionarios que deixaram a organizacao

EM = nimero médio de funcionarios no periodo considerado

A rotatividade efetiva pode ser classificada basicamente em voluntaria e involuntaria
(Price & Mueller, 1981). Entende-se por rotatividade voluntaria aquela que acontece a
pedido do proprio funcionario. A maioria das pesquisas concentra-se em funcionarios que
deixam voluntariamente a organizagdo, por serem mais prejudiciais e ocorrerem mais
frequentemente que a rotatividade involuntaria (Lambert & Hogan, 2009).

Ja a rotatividade involuntaria ocorre por op¢do do empregador ou nos casos de
aposentadorias, licencas e falecimento. A rotatividade voluntéria e involuntaria, também, é
comumente chamada de evitavel e inevitavel, respectivamente, por esta ndo estar sujeita a
intervencdo gerencial (salarios, beneficios e condi¢cBes de trabalho), diferentemente
daquela, que é controlavel (Price, 2001).

A rotatividade € um dos fendmenos organizacionais mais estudados devido aos custos

diretos e indiretos que imp&em as organizagdes. Os custos diretos referem-se a gastos com
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recrutamento para reposicdo de pessoal e treinamento de novos funcionarios e,
consequente, interrupgdo do trabalho, o que prejudica a eficiéncia e o desempenho da
organizacdo. Além disso, pode-se haver pagamento de horas extras (Lambert & Hogan,
2009).

Ja os custos indiretos incluem ndmero insuficiente de funcionarios, o aumento de
funcionérios inexperientes e da carga de trabalho aos funcionarios remanescentes. Estudos
apontam que altas taxas de rotatividade podem ter efeito negativo em termos de perda de
memoria institucional. Ademais, a nao reposicdo imediata do funcionario pode gerar
estresse indireto sobre os funcionarios remanescentes na empresa (Campos & Malik, 2008;
Moynihan & Pandey, 2008; Robbins & Judge, 2013).

Em contrapartida, se funciondrios de baixo desempenho estdo deixando a
organizacdo, a rotatividade pode ser vista como benéfica. Cria-se oportunidade de substituir
este individuo por outro mais motivado e com habilidades mais elevadas, pois 0s custos
com reposicgéo e treinamento séo rapidamente compensados por um melhor desempenho do
novo funcionario que traz consigo novas ideias para a instituicdo (Robbins & Judge, 2013).
No entanto, verifica-se que tal pratica ndo € regra no servico publico. Além disso, a
substituicdo de funcionarios de desempenho insatisfatorios estimula o funcionario que
permanecem a melhorarem seu desempenho (Bertelli, 2007). Outro efeito positivo da
rotatividade é a diminuicdo de desvios comportamentais, como 0 absenteismo, apatia e
sabotagem, de funcionarios que pretendem sair (Chang et al., 2013).

Devido a esses efeitos, varios estudos tiveram como objetivo principal entender o que
leva os funcionarios a deixar voluntariamente uma organizacdo. Estudos investigaram
conceitos externos e internos ao funcionario separadamente. Por um lado, pesquisaram-se a
influéncia do mercado através das oportunidades de trabalho e como tais oportunidades
surgem. Esses estudos mostraram a demanda e a oferta de mdo-de-obra como antecedentes
de rotatividade de funcionérios. Por outro lado, pesquisas de comportamento organizacional
estudaram como as interacfes entre as percep¢Oes e atitudes de trabalho influenciam a

intencdo de sair e o turnover (Lee & Mitchell, 1994).
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2.2.2. Intencdo de Rotatividade (IR)

Além de estudar a rotatividade efetiva, é vantajoso se estudar a IR. Entende-se por IR
0 processo cognitivo de pensar em sair de uma organizagdo, desejar sair e,
consequentemente, planejar essa saida (Lambert & Hogan, 2009). Para Mobley (1982), IR é
um construto que mede a intencdo de um funcionario deixar a organizacdo em breve. Ainda
segundo o autor, os resultados dessa medida podem ajudar o desenvolvimento a¢bes que
visem a fomentar a retencdo dos bons profissionais. Em concordancia com esse
pensamento, Campbell e Im (2016) definem a intencéo de deixar a organizagdo como a fase
final de um processo de decisdo em varias etapas que culmina a saida de um funcionario.

As intencdes, seja de sair ou permanecer na organizacao, sao precursores imediatos
do comportamento (Mobley et al., 1979). Portanto, para os autores, 0 melhor indicador de
rotatividade é a intencdo de sair e a analise de seus fatores antecedentes é essencial para se
entender a rotatividade propondo medidas que minimizem essa tendéncia.

Para Price e Mueller (1981), a intencdo de permanecer na organizacdo € uma
dimensdo do comprometimento organizacional. Contudo, a separacdo conceitual entre
comprometimento e envolvimento é importante, pois ajuda a diferenciar (e, portanto,
entender) as intencGes e acOes. Atitudes indicam intencOes enguanto comportamentos
refletem aces (Zeffane, 1994).

As pesquisas iniciais de March e Simon (1958) identificaram as percepcbes do
individuo sobre conveniéncia e facilidade de movimento como principais antecedentes do
turnover voluntério. Posteriormente, surgiram os primeiros modelos de turnover de Mobley
(1977) e Price e Mueller (1981) visando a melhor esclarecerem os fatores que determinam a
saida de funcionarios de suas organizacfes. Esses modelos concentraram-se na satisfacéo
no trabalho como variavel explicativa. A insatisfacgdo com a funcdo desempenhada é
considerada o principal fator que leva um funcionario a deixar uma organizagdo. Varios
estudos comprovam a correlagdo negativa entre satisfacdo no trabalho e rotatividade
(Campos & Malik, 2008; Kock & Steers, 1978; Mobley et al., 1979; Price, 1981; Zeffane,
1994).

Segundo o modelo de Mobley (1977), a avaliagdo do funcionario quanto a
organizacdo e o ambiente de trabalho resultard em um estado emocional de satisfacdo ou

insatisfacdo. Funcionarios satisfeitos tendem a ndo deixar a organizacdo (Davis &
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Newstrom, 2002). Contudo, o estado de insatisfacdo leva o funcionario a, primeiramente,
pensar em deixar a organizacgdo que, por sua vez, leva a uma andlise custo-beneficio, ou
seja: se 0s beneficios de permanecer em um emprego excedem os custos percebidos do
abandono do trabalho atual. A partir dessa analise, pode-se surgir a intencdo de procurar
outras oportunidades de emprego que, como resultado, leva a efetiva busca por empregos e
a avaliagdo das alternativas encontradas. Tal avaliagdo resulta na comparacdo entre as
alternativas encontradas e o trabalho atual, que, consequentemente, pode levar a intencdo

de sair e, talvez, a efetiva saida (Figura 2.3).

Figura 2.3 — Processo de deciséo
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Intencdo de procurar
outras oportunidades Saida efetiva
de emprego

Analise custo-
beneficio

Fonte: Adaptado de Mobley (1977)
Uma expansdo desse modelo foi proposta por Mobley et al. (1979) adicionando

varidveis individuais, organizacionais e econdmicas que se relacionam entre si
influenciando diretamente sentimentos de satisfacdo e expectativas no trabalho, conforme
Figura 2.4. Nota-se que a satisfagcdo no trabalho e as alternativas de trabalho permanecem
como construtos centrais do modelo.

A esquerda da figura, a avaliagio do funcionario quanto as variaveis organizacionais
resultard nas percepc¢des relacionadas ao trabalho atual, gerando, consequentemente sua
satisfacdo ou insatisfacdo no trabalho. Essas percepcOes também influenciam as
expectativas geradas pelo trabalho atual que, caso sejam atendidas, resultardo em uma

atracdo pelo trabalho atual. J& & direita, a avaliagdo do funcionario quanto as variaveis
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econémicas resultard nas percepcdes do mercado de trabalho, gerando, consequentemente

expectativas quanto as alternativas de trabalho e, consequente, atracao ou repulsdo por elas.
Figura 2.4 — Modelo de Mobley

Organizaciona] Individual Econdmico /
’ 7 Mercado de trabalho
Percipcées o Valores individuais A P J’" d
reeps ercepcdes do
relacionadas ao mercado de trabalho
trabalho

Expectativas de
alternativas de trabalho

.y Expectativas do Satisfacdo

trabalho atual

Atracdo pelo
trabatho atual

Valores e crencas
das consequéncias |——>

Gratificacdo imediata X

ndo relacionadas ao Intencdo de procurar alternativas protelada
trabatho
Intencdo de sair
Outras formas de e | Comportamento
comportamento de ¢ v impulsivo
afastamento Rotatividade efetiva

Fonte: Adaptado de Mobley et al. (1979)
Os valores individuais influenciam diretamente a satisfacdo do funcionario. Ao

balancear sua satisfacdo, atracdo pelo trabalho atual e atragdo pelas alternativas de trabalho,
influenciadas pelos valores e crencas das consequéncias ndo relacionadas ao trabalho e
pelas gratificaces imediatas/futuras, o funcionario se deparard com as intencdes de sair da
empresa ou procurar outro emprego.

Esse modelo evidencia a diferenca entre as intencdes de sair ou procurar outro
emprego e a rotatividade efetiva. Caso tenha a intencao de sair e ndo consiga, o funcionario
pode, eventualmente, apresentar formas alternativas de comportamento de afastamento,
como o absenteismo, presenteismo, desmotivacdo e sabotagem etc.

O modelo de Price e Mueller (1981), atualizado por Price (2001), apresenta 12
varidveis independentes, denominadas pelos autores como determinantes exo0genos:
oportunidade, responsabilidade familiar, treinamento, envolvimento com o trabalho,

afetividade negativa/positiva, autonomia, justica distributiva, stress no trabalho, salario,
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oportunidades de promocdo, rotinas e apoio social (Quadro 2.2). Segundo o modelo
proposto, 0s determinantes supracitados, juntamente com as denominadas varidveis
enddgenas (dependentes), a saber, satisfagdo no trabalho, comprometimento organizacional,
comportamento de busca e intencdo de permanecer, influenciam o turnover positiva ou

negativamente, conforme figura 2.5.
Figura 2.5 — Modelo de Price

Oportunidade

Responsabilidade
familiar

Treinamento

h

Emvolvimento |+ 5| Satisfacio no

com o trabalho trabalho
i /-
) Afgtmdadzlel /3]
Negativa/Positiva - LI S
. i Comprometimeato | “f Comportamento |5}  Intencdo de 13l Tirnover
Autonomia | organizacional de busca permanecer
| Justiga distributivar‘ 5
| Stress no trabalho |;> + = Correlacio positiva
iy + - = Correlagdo negativa
Saldrio —>1

! = somente apoio supervisional tem

Oportunidades de|* [+ impacto na satisfag@o no trabalho e
protogio comprometimento organizacional
Rotinas =N

. .
| Apoio social ! [

Fonte: Adaptado de Price (2001).
Verifica-se que os determinantes oportunidade, responsabilidade e treinamento tem

impacto direto sobre a rotatividade. Contudo, eles ainda podem influenciar a satisfacdo no
trabalho, assim como todas as outras variaveis independentes. Satisfacdo no trabalho é
definida por Locke (1976) como uma emogao positiva ou prazerosa resultante do trabalho
ou de experiéncias relacionadas a ele.

O comprometimento organizacional tem correlacdo direta apenas com 0sS
determinantes: justica distributiva, oportunidades de promocdo e apoio social, mais
especificamente apoio supervisional. Segundo Moynihan e Pandey (2008), funcionarios
que percebem um alto nivel de apoio de seus colegas de trabalho estdo menos propensos a

sair da organizacdo por terem um sentimento de obrigacdo para com eles.



Quadro 2.2 — Determinantes do turnover

Fatores Variavel Definicdo Fundamentacdo
Caso a oportunidade de
Disponibilidade de oportunidade | trabalho seja melhor que o
Oportunidade de empregos no mercado de | trabalho atual, essa
trabalho. comparacdo  pode  gerar
Ambientais insatisfacéo.
Obrigac6es familiares,
Responsabilidade | Existéncia de obrigagBes | principalmente entre pessoas
familiar familiares. casadas e com filhos, tendem
a gerar menos rotatividade.
Proporcéo em que um | Treinamento  geral, em
Treinamento conhegimento ou habilidadg contra}s_te com o treinament_o
requerido para um trabalho é | especifico, tende a gerar mais
transferivel entre empregadores. turnover.
Envolvimento no trabalho
Envolvimento Disposicdo para se exercer esfor¢o | diminui a rotatividade por ter
com o trabalho e dedicagéo no trabalho. impacto positivo na
Individuais satisfacéo do funcionério.

Afetividade
negativa/positiva

Tendéncias a sentir  estados
emocionais agradaveis e
desagradaveis, respectivamente.

Um funciondrio com alta
afetividade positiva percebe
0s aspectos favoraveis do

trabalho, aumentando sua
satisfagdo no trabalho e,
consequentemente,

diminuindo a rotatividade.

Estruturais

Grau em que um funcionario

Autonomia tende a diminuir
0 turnover por seu impacto

Autonomia exerce poder sobre seu trabalho. positivo na satisfacdo no
trabalho.
Justica PropoNrgéO em que recompensas e Quar)do, a eficiéncia do
S punicbes estdo relacionadas ao | funcionario é recompensada,
distributiva

desempenho no trabalho.

a justica distributiva é alta.

Stress no trabalho

Até que ponto as tarefas de
trabalho sdo dificeis de serem
realizadas.

Stress no trabalho aumenta a
rotatividade por seu impacto
negativo na satisfagdo do
funcionario.

Salario

Dinheiro ou seus equivalentes
recebidos pelo funcionério pelos
servicos prestados.

Segundo pesquisas
econdmicas, o salario afeta a
rotatividade.

Oportunidades de

Possibilidade de ascensao

Oportunidades de promocéao
tem impacto negativo na
rotatividade por aumentar a

promocao ocupacional dentro da organizagdo. | satisfagdo no trabalho e o
comprometimento
organizacional.

Rotina aumenta a
. Proporcdo em que o trabalho é | rotatividade por seu impacto
Rotinas - . A
repetitivo. negativo na satisfacdo no
trabalho.
Assisténcia, seja da chefia, colega 'r?)rt):tlic\)/i d:dcfla(l)r s(ilL:nierIactg
Apoio social de trabalho ou familiares, referente P P

a problemas de trabalho.

positivo na satisfacdo do
funcionario

Fonte: Adaptado de Price e Muller (1981) e Price (2001)
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A satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional influenciam
negativamente o comportamento de busca, que, por sua vez, tem impacto negativo sobre a
intencdo de permanecer na organizagao. Price (2001) define comportamento de busca como
0 grau em que um funcionario esta a procura de outros empregos, enquanto a intencéo de
permanecer, ao contrario da intencdo de saida, refere-se ao grau em que o empregado
pretende permanecer como membro da organizagao.

O ponto forte desse modelo tedrico € o volumoso nimero de pesquisas e testes feitos
por seus alunos de po6s-graduacdo, que publicaram mais de 33 dissertagdes de mestrado e
doutorado relacionadas ao tema. Além disso, o proprio autor e seus alunos de pos-
graduacéo declararam n&o ter apego ao modelo ou os resultados a ele vinculados, reduzindo
assim o viés. Porém, esse modelo peca ao ndo apresentar dados demogréaficos como
influenciadores da decisao de saida da organizacédo (Price, 2001).

Apdbs apresentar os fatores que influenciam a intencdo de rotatividade, examina-se,

agora, a rotatividade no servigo publico.

2.2.3. Rotatividade no Setor Publico

Estudos em teoria organizacional e administracdo publica apontam para uma série de
fatores comuns associados a intencdo de rotatividade no servi¢co publico (Wynen & Beeck,
2014). Todavia, verifica-se na literatura que a satisfacdo no trabalho é o fator mais
frequentemente utilizado em estudos sobre rotatividade no servico publico (Agapito,
Polizzi Filho & Siqueira, 2015; Bertelli, 2007; Bright, 2008; Campos & Malik, 2008; Klein
& Mascarenhas, 2016; Kock & Steers, 1978; Wright & Davis, 2003). Segundo os autores,
funcionarios satisfeitos com seus trabalhos tendem a permanecer em suas organizacoes.

No entanto, o presente estudo ndo inclui a satisfagdo no trabalho como um
antecedente da IR e, consequentemente, do turnover por entender que a opgdo pela
utilizacdo desse construto se deve ao fato de sua sobreposi¢do a varios outros aspectos do
trabalho, como rotina de trabalho, remuneracdo, oportunidade de promocdo e stress no
trabalho. Por essa razdo, esta pesquisa inclui varios fatores associados a satisfacdo no
trabalho que permite examinar a relacdo entre satisfagdo no trabalho e rotatividade mais

detalhadamente.
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Nesse sentido, interpretacbes mais recentes dos modelos de Mobley et al. (1979) e
Price (2001) aplicadas ao setor publico dividem os antecedentes da rotatividade em trés
grandes fatores: externos, individuais e organizacionais (Quadro 2.3).

Quadro 2.3 — Antecedentes da rotatividade

Fatores Variaveis Fundamentacgdo
Externo Mercado de trabalho, condigdes | Quanto melhor o mercado de trabalho
econdmicas. local, o funcionario estd mais propenso a

sair, confiante de que seja capaz de

encontrar outro emprego.

Individual Inteligéncia e aptiddo, historia | Funcionarios de mais idade e com mais

pessoal, género, interesses, idade, | tempo de servi¢o tendem a um status

tempo de servico. quo, gque 0S torna mMenos Propensos a
sair.
Organizacional Organizacdo e condicles fisicas de | Falta de reconhecimento, salarios néo

trabalho,  rotinas, = remuneracdo, | competitivos e ambiente de trabalho
beneficios, oportunidades de | téxico sdo antecedentes da rotatividade.

promocéo e politicas de gestéo.

Fonte: Adaptado de Moyniham e Landuyt (2008), Moynihan e Pandey (2008) e Selden e Moynihan (2000)

Os fatores externos, como condigdes econdmicas e mercado de trabalho, tem efeito
sobre um empregado na medida em que, quanto melhores as condi¢des econémicas locais,
h& mais oportunidades e mais ele acredita que conseguira encontrar outro emprego. Crises
financeiras e econémicas tém impacto tanto nas organizacdes como nos funcionarios. Em
tempos de reducdo de gastos, sob o lema de se "fazer mais com menos"”, as organizagoes
tem reduzido seus custos. Embora, na iniciativa privada, uma crise financeira esteja
diretamente relacionada a demissdo de empregados; no setor publico, existe uma légica
diferente devido a estabilidade e seguranca no emprego (Wynen, & Beeck, 2014).

Juntamente com a probabilidade de que muitos empregados atuais possam
permanecer em suas organiza¢fes somente porque ha menos oportunidades externas, existe
a possibilidade de turnover reprimido substancial ocorrer quando as oportunidades de
trabalho se tornam mais favoraveis para os funcionarios. As pesquisas de Lee e Mitchell
(1994) relatam que os empregados estdo suscetiveis a procurar novos empregos uma vez

gue a economia melhora. Segundo os autores, o estado da economia influencia diretamente
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0 processo de decisdo, seja de permanecer ou sair da organizacdo. Decisdes impulsivas
ocorrem com mais frequéncia durante tempos econdmicos bons do que ruins.

Eventos como o ocorrido no final de 2008 no mercado imobiliario norte-americano
ocasionaram uma recessdo econdmica global. A crise financeira e econémica em questao
afetou fortemente tanto o setor publico como o privado e teve como consequéncia
desemprego, ocupacgdo precaria e rotatividade no Brasil. Estudos identificaram a
dificuldade de contratacdo de novos trabalhadores, principalmente no setor terciario, para
postos de trabalho com empregados de baixa remuneracdo e verificou-se, também, que ha
predominancia na rotatividade entre 0s mais jovens e no primeiro més de contratacao
(Pochmann, 2009).

Quando o desemprego aumenta, a rotatividade voluntaria tende a diminuir, uma vez
que os trabalhadores ficardo relutantes em deixar um emprego num mercado de trabalho
fraco (March & Simon, 1958). Ainda segundo os autores, "em quase todas as condicdes, 0
mais preciso preditor Unico da rotatividade de mdo-de-obra é o estado da economia”
(March & Simon, 1958, p. 100). Estudos confirmaram essa relacdo (Cotton & Tuttle, 1986;
Park, Ofon-Dankwa & Bishop, 1994; Price, 1977; Zax, 1988).

A Administracdo Publica pode promover medidas de austeridade como congelamento
de salarios e interrupcdo na nomeacdo de novos servidores para combater possiveis efeitos
de uma crise econémica. No entanto, as demissdes no setor publico sdo raras, apesar de as
organizagcOes poderem optar por ndo abrir novos concursos para o preenchimento de seus
cargos vagos (Wynen, & Beeck, 2014). Nesse caso, ocorre uma sobrecarga de trabalho
sobre os funcionarios que permanecem na organizacao (Campos & Malik, 2008; Moynihan
& Pandey, 2008; Robbins & Judge, 2013).

Ja os fatores individuais, que englobam fatores demograficos, como género, idade,
cor ou raga, tempo de servico, escolaridade, influenciam no entrincheiramento, que sugere
que os custos emocionais e financeiros de se deixar a organizacédo, juntamente com a falta
de oportunidades no mercado de trabalho, culminam na tendéncia do funcionario de
permanecer na organizagdo (Rodrigues & Bastos, 2012). Moyniham e Landuyt (2008)
sugerem que algumas caracteristicas individuais indicam que um funcionario atingiu
determinado ponto de sua vida em que preocupagdes econdmicas e familiares sdo mais

importantes do que buscar novas oportunidade de trabalho. A esse fenémeno, da-se o0 nome
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de hipotese da estabilidade do ciclo de vida. Nesse sentido, trabalhadores de mais idade,
com mais tempo de servigo e com maiores obrigagdes familiares tendem a um status quo.

Quanto ao género, estudos demonstraram que mulheres estdo menos propensas a
deixar suas organizacGes (Lee & Whitford, 2007; Sousa-Poza & Henneberger, 2004).
Segundo Moyniham e Landuyt (2008), o setor publico torna-se mais atraente para mulheres
devido a equiparagdo salarial com homens, o que ndo ocorre no setor privado, e uma
chance maior de se encontrar equilibrio entre trabalho e vida familiar.

Kim (2005) divide os fatores organizacionais em trés grandes categorias:
caracteristicas do trabalho, praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e ambiente de
trabalho. Porém, ha sobreposi¢do de muitas variaveis organizacionais colocadas dentro de
cada uma dessas categorias, 0 que requer um estudo mais detalhado de cada uma dessas
categorias como segue.

As caracteristicas do trabalho referem-se a natureza do trabalho e englobam variaveis
como compreensdo das tarefas e metas funcdo a serem desempenhadas, carga de trabalho,
rotina, reconhecimento do trabalho e realizagdo profissional (Wright & Davis, 2003).
Segundo os autores, funcionarios publicos gostam de ter clara compreensdo do que se
espera deles durante a execucdo de suas tarefas, o que isso diminui a tensdo relacionada a
ambiguidade de funcdo e aumenta a probabilidade de realizagdo de suas atividades com
sucesso. Corroborando este entendimento, Bertelli (2007) esclarece que um funcionario que
compreende como seu trabalho ¢é avaliado estda menos propenso a deixar a organizacdo que
aqueles em que sua avaliacdo ndo estd clara. No entanto, eles também ndo querem um
trabalho muito rotineiro. As organizacfes predominantemente burocréaticas, com excesso de
normas e regulamentos, limitam a criatividade e a autonomia na maneira em que Seus
funcionarios desempenham suas tarefas, fazendo com que eles considerem seu trabalho
mais rotineiro (Wright & Davis, 2003). Tais varidveis podem levar ao burnout (exaustdo
devido a grande carga de trabalho) dos funcionérios, 0 que aumenta a intencdo de sair
(Kim, 2005).

Préticas de GRH compreende a atuagdo do setor responsavel pela Gestdo de Recursos
Humanos da organizacdo e pode se exteriorizar por meio da remuneracdo e beneficios,
oportunidade de crescimento na carreira, oportunidades de treinamento e equilibrio entre

vida e trabalho (Moyniham & Landuyt,2008). E indiscutivel que a remuneragio é
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importante tanto nos setores publicos como privados (Bertelli, 2007). Selden e Moynihan
(2000) encontraram uma relacdo significativa e negativa entre salarios médios e taxas de
rotatividade. Todavia, enquanto no setor privado, funcionérios altamente produtivos podem
receber incentivos pecuniarios como fator motivacional extrinseco, no servico publico, as
escalas de remuneracdo sdo menos flexiveis (Meier & Hicklin, 2007).

Oportunidade de crescimento na carreira impacta diretamente a satisfacdo do
funcionario publico tendo em vista que a impossibilidade desse crescimento leva a um alto
grau de estresse e, consequentemente, de decepcdo, que pode levar ao turnover (Ito, 2003).
Além disso, organizacGes que possuem maiores oportunidades internas de crescimento sao
mais bem-sucedidas na retencdo de funcionarios (Selden & Moynihan, 2000). No caso do
servico publico brasileiro, ela s6 é possivel por antiguidade, quando ele progride de classe
em sua carreira. A ascensdo, que € a progressdo funcional entre cargos distintos,
previamente prevista na Lei n°® 8.112/1990, foi considerada inconstitucional e revogada pela
Lei 9.527/1997. Contudo, ha a previsao legal no ordenamento juridico brasileiro de cargos
de Direcdo e Assessoramento Superiores (DAS) que sdo de livre provimento (nomeagéo e
exoneracdo), seja para servidores de carreira ou ndo. A esses cargos compete planejar,
supervisionar, coordenar e controlar atividades dos 6érgdos e entidades da Administracdo
Publica (Lopez, Bugarin & Bugarin, 2014).

As oportunidades de treinamento e desenvolvimento tem papel fundamental na
satisfacdo no trabalho ao reduzir o estresse relacionado a falta de conhecimento para
desempenhar o trabalho. Programas de capacitacdo reduzem a IR, aumentando a
probabilidade de conclusdo bem sucedida da tarefa (Kim, 2012). Assim como as variaveis
acima, organizagbes que oferecem um bom equilibrio entre trabalho e vida a seus
funcionarios por meio de acdes como licencas, horarios flexiveis, jornadas reduzidas de
trabalho, dentre outras, tendem a reduzir a IR de seus funcionarios (Moynihan & Landuyt,
2008).

A Ultima categoria proposta por Kim (2005) é¢ o ambiente de trabalho que diz respeito
a forma como a cultura e o clima organizacional relacionam-se com as perspectivas
individuais dos funcionarios (Moyniham & Landuyt, 2008). Segundo Zeffane (1994), um
hiato crescente entre valores individuais e organizacionais fortalecerd o movimento de

saida, enquanto uma afinidade enfraquecerad esse movimento. Estudos evidenciam, ainda,
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que variaveis que integram o ambiente de trabalno como suporte organizacional,
supervisional e social no trabalho, bem como a relagcdo com a chefia e os colegas, tem
correlagé@o negativa significante com a IR (Ahmed, Ismail, Amin & Ramzan, 2013; Cotton
& Tuttle, 1986; Diogenes, Paschoal, Neiva & Meneses, 2016; Grissom, Nicholson-Crotty
& Keiser, 2012; Kim, 2015; Moynihan e Pandey, 2008).

Outra dimens&o apresentada é a percepg¢do de controle que os funcionarios tém sobre
0 ambiente de trabalho. Segundo Lee e Whitford (2007), essa percepgdo se manifesta por
meio de trés variaveis que, com base em estudos, impediriam o funcionario de deixar a
organizacdo: voz, lealdade e empoderamento. De acordo com os autores, voz é a liberdade
para expressar sua insatisfacdo e apresentar seus pontos de vista a quem tém o poder de
mudar as préaticas, politicas e resultados da organizacdo a que pertence. J& a lealdade € a
troca da certeza dos resultados da saida pela incerteza de permanecer na organizacdo e
esperar que as coisas melhorem. Essa variavel é frequentemente conceituada como
comprometimento organizacional, que, segundo Bastos (1993), se refere ao vinculo do
funcionario com a organizagdo que integra, seja ele afetivo (identificacdo e afeto),
normativo (resultado de normas e valores internalizados) ou instrumental (célculo dos
custos associados a deixar a organizacao).

O empoderamento se expressa na forma de participacdo e autonomia (Moyniham &
Landuyt, 2008). Enquanto a voz refere-se a expressar Seus pensamentos a membros de
hierarquia superior dentro da organizacdo, a participacdo é o processo no qual as opinides
sdo compartilhadas entre individuos de mesma hierarquia (Kim, 2005). Ja a autonomia diz
respeito ao grau em que um funcionario tem a liberdade e independéncia para tomar
decisdes e escolher os melhores métodos para realizar suas tarefas (Dysvik & Kuvaas,
2013).

As variaveis apresentadas acima sdo amplamente estudadas na literatura sobre o tema

conforme mostra sinteticamente o Quadro 2.4.
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Quadro 2.4 — Antecedentes da Rotatividade na Literatura

Fatores Variaveis Autor(es)
Mercado de trabalho Bertelli e Lewis (2012); Cotton & Tuttle, (1986); March e
Externos - . Simons (1958); Selden e Moynihan (2000); Wynen e Beeck
condic¢Bes econdmicas. (2014)
Bertelli (2007); Bright (2008); Cho e Lewis (2012);
Groeneveld (2011); Lee e Jimenez (2011); Lee e Whitford
Género (2007); Llorens e Stazyk (2011); Moynihan e Landuyt (2008);
Sousa-Poza e Henneberger (2004); Watty-Benjamin e
Udechukwu (2014); Wynen, Beeck e Hondeghem (2013)
Individuais Bright (2008); Cho e Lewis (2012); Lee e Jimenez (2011);
Idade Llorens e Stazyk (2011); Moynihan e Landuyt (2008);

Moynihan e Pandey (2008); Sousa-Poza e Henneberger (2004)

Tempo de servigo

Bright (2008); Campos e Malik (2008); Cho e Lewis (2012);
Lee e Jimenez (2011); Moynihan e Pandey (2008); Sousa-
Poza e Henneberger, 2004; Wynen et al. (2013)

Organizacionais

Carga de trabalho

Kim (2005); Kim (2012); Paranaiba (2014); Moynihan e
Landuyt (2008)

Oportunidade de
crescimento

Campos e Malik (2008); Kim (2005); Kim (2012); Lee e
Jimenez (2011); Lee e Whitford (2007); Ludviga, Sennikova e
Kalvina (2016); Souza-Poza e Henneberger (2004); Wynen et

al. (2013)

Remuneracéo e

Bertelli (2007); Cho e Lewis (2012); Kim (2005); Kim (2012);
Klein & Mascarenhas (2016); Lee e Whitford (2007);

Beneficios Ludviga, Senpikova e Kalvina (2016); Paranaiba (2014);
Selden e Moynihan (2000); Sousa-Poza e Henneberger (2004);
Rotinas Kim (2005); Kim (2012); Wright e Davis (2003)

Relagdes interpessoais
(chefia e colegas)

Allen, Bryant e Vardaman (2010); Cotton e Tuttle (1986);
Grissom et al. (2012); Kim (2005); Kim (2012); Kim (2015);
Moynihan e Pandey (2008);

Suporte (organizacional,
social e supervisional)

Ahmed et al. (2013); Diogenes et al. (2016); Dysvik e Kuvaas
(2013); Kim (2015)

Oportunidades de
Treinamento

Kim (2005); Kim (2012); Moynihan e Landuyt (2008)

Equilibrio entre vida e
trabalho

Kim (2005); Kim (2012); Moynihan e Landuyt (2008)

Autonomia

Dysvik e Kuvaas (2013); Kim (2005); Moynihan e Landuyt
(2008); Selden e Moynihan (2000);

Fonte: Elaboracéo propria.

Dessa maneira, 0s trés principais fatores antecedentes da rotatividade no setor publico

(fatores externos, fatores demograficos ou individuais e elementos organizacionais

relacionados ao trabalho) podem ser visualmente apresentados conforme Figura 2.6. No

entanto, ressalta-se que este estudo néo visa a esgotar todos os antecedentes da rotatividade

de servidores publicos, mas, sim, concentrar nas variaveis que serdo apresentadas na analise

empirica subsequente.
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Figura 2.6 — Antecedentes da Rotatividade no Setor Publico

Fatores individuais

Género .

[dade

Tempo de servico |4

Intencio de

. > Turnover
Rotatividade
Fatores organizacionais r
Carga de trabalho ™
Remuneracio
Oportunidades de
crescimento
Equilibrio entre
vida e trabalho Fatores externos
Rotina Mercado de
Oportunidades de trabalho
treinamento - —.
Crises econdmicas
Autonomia 1%

Fonte: Adaptado de Moynihan & Landuyt (2008) e Wynen e Beeck (2014)

Apresentados os aspectos da rotatividade no setor pablico, discorre-se a seguir sobre

0 servico publico brasileiro, retratando sua formacao e ocupagdo ao longo dos anos.

2.3. A Formacao e Ocupacédo do Servico Publico Brasileiro

Tratando-se especificamente do caso brasileiro, € notorio que a burocracia brasileira é
um dos pilares institucionais para o funcionamento do Estado e, por esta razéo, a literatura
sobre o tema vem promovendo contribuicdes relevantes para a compreensdo da atuacéo dos
servidores publicos na provisdo de servicos aos cidaddos (Cavalcante, Camdes & Knop,
2015).

Historicamente, o servigo publico brasileiro passou por sucessivas reformas visando a
corrigir as disfun¢des dos modelos que a precederam. Destarte, a reforma iniciada na era
Vargas, visava a constituir uma administracdo publica que substituisse a administracao

patrimonialista instituida pelos monarcas absolutistas, marcada pelo nepotismo e a falta de
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distingdo entre res publica e res principis. Esse tipo de administracdo mostrava-se
conflitante com os preceitos do capitalismo industrial que preconizava a separagdo entre o
Estado e o mercado (Bresser Pereira, 1996).

A reforma instituida por Getdlio Vargas seguia os preceitos do modelo burocratico
atribuido a Max Weber que se baseava em trés pilares: a formalidade, a impessoalidade e o
profissionalismo. A formalidade refere-se ao estabelecimento de regras e processos a serem
seguidos pelos membros da organizagdo, visando a garantir a continuidade e a
padronizacdo dos servigos prestados. Ja a impessoalidade concerne a ndo apropriagdo
individual do poder, tendo como fim maior o interesse publico. Por fim, o profissionalismo
esta intrinsicamente ligado a meritocracia, que atribui critérios de diferenciacdo baseados
no conhecimento e nas capacidades técnicas. E por meio do profissionalismo que héa a
dissolucdo entre o planejamento e a execuc¢do (Secchi, 2009).

No entanto, foi mediante a promulgacdo da Constituicdo Republicana de 1934 que,
em seus artigos 168 a 173, previa a criagdo do Estatuto dos Funcionarios Publicos, que a
burocracia estatal brasileira comegou a ganhar forma (Lopes, 2012). In verbis, “o quadro
dos funcionarios publicos compreendera todos 0s que exercam cargos publicos, seja qual
for a forma de pagamento” e “a primeira investidura nos postos de carreira das reparti¢oes
administrativas, e nos demais que a lei determinar, efetuar-se-a depois de exame de
sanidade e concurso de provas ou titulos”.

Ja em 1936, com a criacdo do Conselho Federal do Servico Publico Civil e o advento
da Lei n° 284, o Estado tornou-se responsavel pelo recrutamento, selecdo, treinamento e
promocdo do publico para portadores de diplomas. O Conselho Federal do Servigo Publico
Civil, posteriormente substituido pelo Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP), além de estipular quais eram as exigéncias de cada cargo, ainda tinha como
atribuicdo realizar estudos sobre os servigos publicos e atuar em carater consultivo sobre
assuntos de pessoal nas reparticbes. Nesse sentido, foram criadas comissdes ministeriais de
eficiéncia, as chamadas Comissdes de Eficiéncia (Rezende, 2014).

Ainda segundo o autor, a Lei n® 284 foi um marco legal por dar maior
aperfeicoamento aos servicos publicos civis, denominados concursos para provimentos dos
cargos iniciais das carreiras, que anteriormente era feita apenas por nomeacao, e que logo

apos ganhou adesdo na Constituicdo Federal de 1937. Foi a partir dessa reestruturacdo do
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Estado e da expansdo de suas funcdes para atividades consideradas atipicas, como servicos
sociais e a producdo de bens, que a administracdo publica brasileira experimentou grande
crescimento.

Durante o periodo ditatorial, com a Constitui¢do de 1967 e a edi¢do do Decreto-Lei n°
200, o Estado intensifica a reforma administrativa visando a maior eficiéncia na realizacao
do servigo publico, por meio da descentralizacdo funcional, com a administracéo indireta, e
de uma politica voltada a desestatiza¢do (Coutinho, 2003). Segundo Rezende (2008), via-se
0 regime estatutario como uma barreira a eficiéncia, se comparado com o dinamismo do
regime celetista, utilizado na Administracdo Indireta.

Ja a Constituicdo Federal de 1988, em seu capitulo VII, preocupou-se em fortalecer
certas garantias ao funcionalismo publico como a efetivacdo de servidores e o
estabelecimento de um regime juridico especifico na esfera Federal. Contudo, reduziu a
preocupacdo das mencdes a eficiéncia e a busca por resultados, levando a consolidagéo de
uma visdo mais burocratica, sendo considerada por Bresser Pereira (1996), como um
retrocesso na gestdo publica.

No inicio da década de 1990, com a eleicdo de Fernando Collor de Mello para
presidente da Republica, houve uma tentativa de enxugamento da “maquina administrativa”
com o langamento do Programa Nacional de Desestatizacdo (PND). Seu mandato inseriu as
bases para privatizacdes e demissdes voluntarias, por meio dos Programas de Demissdo
Voluntaria. Durante esse periodo, iniciou-se uma campanha de desmoralizacdo dos
servidores publicos, chamados de “marajas”, pois Se propagava que eles ganhavam muito e
trabalhavam pouco, perante a sociedade para justificar a proposta de privatizacdo do Estado
(Nogueira, 2005).

Ja no governo Fernando Henrique Cardoso, inicia-se uma nova reforma da
administracdo publica brasileira proposta por Luiz Carlos Bresser Pereira no Plano Diretor
para Reforma do Aparelho de Estado. Para isso, criou-se um novo ministério: o Ministerio
da Administragdo Federal e Reforma do Estado. Essa reforma baseia-se nos preceitos do
“empreendedorismo publico”: a produtividade, orientagdo ao servigo, descentralizagdo,
eficiéncia na prestacdo de servigos, responsabilizacdo, transparéncia e o dever de prestar

contas (Nogueira, 2005).
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Muda-se aqui o paradigma de que o Estado deve ser o provedor de todos 0s servicos
(Estado remador), passando para o papel de gerente dos servicos (agora descentralizados)
que serdo prestados pela iniciativa privada (Estado catalisador). Bresser Pereira (2008)
enfatiza que os empresarios privados devem fazer a maior parte do investimento, mas ainda
sera necessario um Estado capaz de criar condi¢des institucionais e econémicas para tal
investimento.

Todavia, no Brasil, essa reforma gerencial teve sua implementagdo incompleta
principalmente devido ao desprestigio e desmantelamento do Estado durante o governo
Collor, a sua relacdo com implantacGes em prévios periodos autoritarios (Reforma
Daspiana durante a era Vargas e o decreto-lei n° 200 durante a ditadura militar) e ao
prevalecimento da agenda econdmica em detrimento a agenda reformadora do Estado
durante o governo Fernando Henrique Cardoso (Abrucio, 2010).

Durante os governos de Luiz Inacio Lula da Silva, de 2002 a 2009, e o primeiro
mandato de Dilma Rousseff, h& uma expansédo na for¢a de trabalho do setor publico com a
intensificacdo da realizacdo de concursos publicos nas mais diversas areas, além da criagcdo
de varios 6rgédos publicos, como a CGU, em 2003. Segundo Nogueira (2005), tal governo
tinha como objetivo superar os problemas educacionais e administrativos da forca de
trabalho do setor publico brasileiro que, em sua avaliacdo, se acumularam na Gltima década.

Na época, grande parte da forca de trabalho era formada por funcionarios
terceirizados, comissionados ou temporarios. Contudo, devido ao Acérddo 276/2002-
Plenério, de 31 de julho de 2002, do Tribunal de Contas da Unido (TCU) que considerou
irregulares os contratos precarios de terceirizagdes e contratagdes avulsas com organismos
internacionais, entidades sem fins lucrativos e similares, esses funcionarios foram
gradativamente substituidos por servidores concursados. Somente em 2003, foram
autorizadas 24.808 vagas para concursos. Dentre elas, mais de 15.394 eram destinadas ao
Ministério da Educacdo (MEC). Até o ano de 2005, o Ministério do Desenvolvimento,
Planejamento e Gestdo (MDPG) havia substituido 24.306 funcionérios terceirizados por
concursados e, entre os anos de 2006 a 2010, comprometeu-se a realizar mais 33.125
substituicbes, 0 que totalizaria substituir 57.400 terceirizados por concursados (TCU,
2005).
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Entre anos de 2003 e 2015, houve um aumento de 34% no numero de servidores
publicos no governo federal, subindo de 534.392 para 716.521, respectivamente. O maior
crescimento ocorreu no nimero de servidores de autarquias, da ordem de 53,6% no periodo
de 2003 a 2015. Enquanto isso, o numero de servidores em fundacdes publicas diminui
5,5% no mesmo periodo, passando de 97.912 para 92.515 servidores (MDPG, 2017).

Além disso, 0 governo se preocupou em recuperar a forca de trabalho no setor
publico e substituir os terceirizados que trabalhavam em éareas estratégicas do Estado. De
2003 a 2008, do total de 108 mil concursos autorizados, 32 mil foram destinados a
substituir pessoal temporario ou terceirizados que exerciam funcdes privativas de
servidores. Houve também uma politica de valorizacdo dos servidores, por meio de
aumentos salariais: os vencimentos de algumas categorias do servico publico federal
tiveram ganhos nominais de até 238% no periodo de 2003 a 2007 (MDPG, 2017).

Mais recentemente, devido a crise fiscal enfrentada pelo Governo Federal, foi editada
a Medida Proviséria n°® 792, de 26 de julho de 2017, que retoma o Plano de Demisséo
Voluntéaria que ocorreu no governo Collor, chamado agora de Programa de Desligamento
Voluntario, além de possibilitar a reducdo da jornada de trabalho com remuneracao

proporcional e licencas sem remuneracdo com pagamento de incentivo pecuniério.
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3. Procedimentos Metodoldgicos

Este capitulo apresenta a caracterizacdo da pesquisa, 0 modelo de pesquisa, 0S

sujeitos estudados e as técnicas e instrumentos de coleta de dados.

3.1. Caracterizacdo da Pesquisa

Para atingir o objetivo proposto nesta dissertacdo — identificar os fatores que
influenciam a saida dos servidores na Capes — foi desenvolvido um estudo de caso, que,
segundo Godoy (1995), tem como objeto de investigacdo uma unidade social, seja ela uma
organizacdo, instituicdo, individuo, grupo deles ou comunidade. Yin (2001) define o estudo
de caso como uma pesquisa empirica que visa a investigar fendmenos atuais em um
contexto de vida real.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se classifica como descritiva-exploratdria. E
descritiva, pois descreve as caracteristicas do objeto de estudo em relacdo ao fendmeno
estudado. E, também, exploratoria, pois visa a tornar os fatores que determinam ou
contribuem para a IR mais explicitos para, posteriormente, tentar explicar suas causas.
(Silva & Menezes, 2005).

Para a investigacdo, diferentes métodos de coleta de dados serdo utilizados. Para a
etapa qualitativa, método mais subjetivo envolvendo o exame e a reflexdo sobre as
percepcdes do individuo (Collis & Hussey, 2005), foi utilizada a técnica de entrevistas
semiestruturadas. J& na etapa quantitativa, que visa a mensuracdao do fendmeno a partir da
coleta e analise estatistica de dados numéricos (Collis & Hussey, 2005) foi elaborado um
questionario contendo escala ja validada, que possibilitou a comparacdo com outros estudos
nacionais. Segundo Yin (2001), essa etapa permite a identificacdo de opinifes, habitos e
reacOes. Também, foi feita uma analise documental, elaborada a partir de documentos que
ndo receberam tratamento analitico (Gil, 1999), como solicita¢fes de informacdo por meio
do Sistema Eletronico de Servigo de Informacdo ao Cidaddo (e-SIC), sitio institucional e
documentos oficiais, como leis, decretos e portarias.

Nota-se que a pesquisa realizada utilizou a triangulacdo de métodos que, segundo Yin
(2001), refere-se a utilizacdo de diferentes métodos e fontes durante a coleta de dados
visando a corroborar com a explicacdo do fenémeno. Ainda de acordo com o autor, a

utilizacdo de multiplas fontes de dados possibilita que a pesquisa associe uma pluralidade
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de questdes historicas e comportamentais, que, no entanto, devem desenvolver linhas
convergentes de investigacéo.

Creswell e Plano Clark (2011) classificam o desenho da pesquisa apresentado como
exploratério sequencial, que, em contraste com o desenho explicativo sequencial, prioriza a
coleta e analise de dados qualitativos. A partir desses dados, realizou-se uma segunda
coleta quantitativa com o objetivo de testar ou generalizar as descobertas iniciais. Por fim,
os resultados quantitativos sao discutidos considerando-se os resultados qualitativos iniciais
(Figura 3.1).

Figura 3.1 — Desenho exploratério sequencial

Coletae Coletae
Analise de Anélise de .
Dados Dados
Qualitativos Quantitativos

Fonte: Adaptado de Creswell e Plano Clark (2011)
Visando a alcancar os objetivos propostos neste estudo, foram propostas as seguintes

etapas:

1. Revisdo da producdo académica sobre o tema do estudo, em especial
rotatividade efetiva e IR;

2. Coleta de dados através de pesquisa documental sobre a entrada e saida
de servidores no periodo dos Gltimos trés concursos;

3. Elaboracdo e validacdo do roteiro de entrevista por meio do célculo do
coeficiente de validacdo de contetdo (CVC);

4. Realizacdo de entrevistas semiestruturadas com ex-servidores da Capes
visando a descobrir os fatores que motivaram sua saida;

5. Transcri¢do, analise e tratamento dos dados pela técnica de analise de
conteudo, conforme Bardin (2006).

6. Categorizacdo dos enunciados com base na revisdo de literatura sobre o
tema;

7. Elaboracéo e aplicacdo de questionario contendo a Escala de Intencdo de

Rotatividade (EIR) e antecedentes coletados na fase de entrevista;

8. Validacéo estatistica do questionério — validag&o fatorial;
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9. Analise estatistica dos dados coletados no questionario;
10. Discusséo dos resultados;
11. Proposicao de um plano de agéo.

Na etapa qualitativa, foram realizadas entrevistas com servidores da Capes que
deixaram a organizacdo voluntariamente nos ultimos cinco anos escolhidos por
conveniéncia, desde que ex-servidores de mesma diretoria ndo fossem entrevistados
seguidamente para evitar que uma possivel repeticdo nos antecedentes da rotatividade. No
total, foram entrevistados oito funcionarios que deixaram a organizagdo pesquisada com o
objetivo de buscar os fatores que influenciaram o processo de decisdo de saida efetiva
desses servidores, 0 que representa uma amostra de 13,8 % da populacdo total de 58 ex-
servidores de acordo com o recorte escolhido para essa etapa.

Ja na etapa quantitativa, foi enviado um questionario a todos os servidores que se
encontravam no exercicio de suas funces na Capes, visando a coletar dados sobre a IR e
verificar o que os motivariam a sair da organizacdo com base nas variaveis encontradas na
fase anterior. Para isso, realizou-se uma divulgagdo da pesquisa, 0 que resultou em 169
questionarios completamente preenchidos. Assim, obteve-se uma amostra de 47,5 % da
populacdo total de 356 servidores ativos lotados na instituicdo. Esta amostra pode ser

caracterizada como ndo probabilistica por conveniéncia (Vergara, 2009).

3.2. Sujeitos da Pesquisa

A populacdo estudada é formada pelos servidores ativos da Capes (etapa quantitativa)
e aqueles que deixaram a organizagd@o voluntariamente (etapa qualitativa). Eles ocupam os
cargos de Analista, Assistente e Auxiliar, que fazem parte da carreira de Gestéo,
Planejamento e Infraestrutura em Ciéncia e Tecnologia (C&T), estruturada pela Lei n°.
8.691, de 28 de julho de 1993.

Essa carreira exerce atividades de apoio a direcdo, coordenagdo, organizagéo,
planejamento, controle e avaliacdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento na &rea de
Ciéncia e Tecnologia, bem como toda atividade de suporte administrativo em érgdos e
entidades como Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCTI), Comissdo Nacional
de Energia Nuclear (CNEN), Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e

Tecnoldgico (CNPq), dentre outras.
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Cargo

Classe

Padrao

Vencimento Basico

Analista em C&T

SENIOR

8.539,42

8.232,44

7.937,44

PLENO Il

7.518,80

7.249,30

6.988,66

PLENOII

6.621,23

6.384,83

6.156,23

PLENO |

5.832,99

5.626,18

5.425,29

JUNIOR

5.140,64

4.958,18

4.781,17

Assistente em C&T

ASSISTENTE I

4.279,39

4.135,16

3.996,17

ASSISTENTE |

3.866,60

3.735,78

3.608,20

3.490,34

3.370,93

3.254,44

ASSISTENTE |

3.146,73

3.037,86

2.931,20

2.831,60

2.731,30

2.632,87

Auxiliar em C&T

AUXILIAR I

1.666,80

1.627,03

1.588,11

1.550,02

1.513,01

1.476,79

AUXILIAR 1

1.415,78

1.381,86

1.348,94

1.316,69

1.285,41

1.254,78

Fonte: Lei n° 13.326, de 29 de julho de 2016.
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Os cargos de Analista, Assistente e Auxiliar em C&T estdo divididos classes e
padrdes e sua remuneracdo foi atualizada pela Lei n°. 13.326, de 29 de julho de 2016
(Tabela 3.1). Além do vencimento bésico apresentado, a remuneracdo dos servidores da
carreira também é composta pela Gratificacdo de Desempenho de Atividade de Ciéncia e
Tecnologia (GDACT) e pela Retribuicdo por Titulacdo (RT) para analistas ou Gratificacdo
de Qualificacdo (GQ), no caso dos assistentes e auxiliares.

Atualmente, o quadro de pessoal € composto por 411 servidores ativos, segundo
dados do Ministério de Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. No concurso mais
recente, realizado em 2012, foi aberto um total de 140 vagas tendo 194 candidatos

aprovados e nomeados para somar-se com 0s servidores ja existentes (Tabela 3.2).

Tabela 3.2 — Namero de vagas no edital/nimero de candidatos empossados

Ano do Instituicdo NUmero de vagas no edital Numero de candidatos empossados
concurso | Promotora Analista Assistente | Total Analista Assistente Total
2002 Cespe 19 - 19 31 - 31
2008 Cesgranrio 90 50 140 156 91 247
2012 Cespe 70 70 140 104 90 194
Fonte: SIAPE.

Observa-se que ndo houve concurso para provimento do cargo de Assistente e
Auxiliar em C&T no ano de 2002. Isso se deve a edicdo do Decreto n° 4.178, de 1° de abril
de 2002, que extinguiu 0s cargos, vagos e 0s que vierem a vagar, de Assistente e de
Auxiliar da referida carreira. Esse decreto foi posteriormente revogado pelo Decreto n°
5.253, de 25 de outubro de 2004. Contudo, verifica-se que, mesmo apds sua revogacgdo, ndo

houve concurso para o cargo de Auxiliar em C&T.

3.3. Técnicas e Instrumentos de Coleta de Dados

Nessa se¢do, sdo apresentados 0s instrumentos e procedimentos de coleta e analise de
dados. Cada pesquisa tem seus métodos e técnicas especificos para a obtencdo dos dados
que serdo escolhidos de acordo com o objetivo a ser alcangado (Andrade, 2009). Ainda
segundo a autora, para se aplicar as técnicas selecionadas, sdo utilizados instrumentos de
pesquisa. Se uma pesquisa vai fundamentar a coleta de dados nas entrevistas, torna-se

necessario pesquisar o assunto, para depois elaborar o roteiro ou formulario.
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Essa coleta foi realizada em trés etapas: pesquisa documental, entrevistas

semiestruturadas e questionario.

3.3.1. Pesquisa Bibliométrica

Apesar de haver uma rica literatura empirica sobre rotatividade em organizacfes
privadas (Moynihan & Pandey, 2008), estudos no setor publico parecem ser incipientes.
Nesse sentido, a pesquisa bibliométrica é um instrumento essencial para se analisar as
caracteristicas das publicacdes sobre o tema, verificar os avangos dos modelos teoricos e
metodoldgicos utilizados e identificar lacunas de pesquisa existentes na area (Zupic &
Cater, 2015).

Nesse contexto, esta pesquisa torna-se significativa dado que ndo se encontrou
nenhuma pesquisa bibliométrica sobre o tema de Rotatividade no Servico Publico,
evidenciando uma lacuna de pesquisa que deve ser suprida.

A analise bibliométrica se baseia na evidenciacdo gquantitativa dos parametros de um
conjunto definido de artigos sobre um determinado tema. Para mensurar, interpretar e
avaliar os resultados obtidos das buscas, pesquisadores recorrem a técnicas bibliométricas,
gue sdo andlises quantitativas com fins de mensurar a producdo e disseminacdo cientifica
(Araujo, 2006). Segundo EI-Maamiry e Ghauri (2013), a bibliometria € utilizada por varias
areas da ciéncia e emprega indicadores quantitativos, como: nimero de artigos, nimero de
citacdes, coautoria e estruturais (co-publicacdes, indice de afinidade, redes cientificas
medidas por citagdes, ocorréncia de palavras e técnicas de representacdo visual).

Para composicdo desta pesquisa bibliométrica, realizou-se um levantamento de
artigos cientificos revisados por pares publicados entre os anos de 2006 e 2017 em
perioddicos nacionais e internacionais por meio de busca no Portal de Periddicos da Capes,
SPELL e Web of Science.

Foram utilizados os termos rotatividade, intencdo de rotatividade, inten¢do de sair,
intencdo de deixar, intengdo de permanecer, intencdo de ficar, em lingua portuguesa, e seus
respectivos correspondentes em inglés: employee turnover, turnover intention, intention to
leave/quit, intention to stay. Em razdo do escopo deste estudo, priorizaram-se estudos no

setor publico nas &reas de Administracdo, Psicologia e Saude.



49

3.3.2. Pesquisa Documental

Por meio da pesquisa documental, foi feito um levantamento sobre a entrada
(nomeacdo, posse e entrada em exercicio) e saida de servidores no periodo dos ultimos trés
concursos para compreender a realidade atual da instituicdo. Como o foco é a rotatividade
voluntéria, serdo considerados os servidores aprovados em concurso publico, que tomaram
posse e entraram em exercicio, e que optaram de forma voluntaria por deixar o cargo, ou
seja, falecimentos e aposentadorias serdo desconsiderados.

Essas informagdes foram solicitadas & Coordenacdo de Administracdo de Pessoal
(CAP) por meio do Sistema Eletrénico do Servico de Informacdo ao Cidadéo (e-SIC), que
enviou informacdes obtidas a partir do Sistema Integrado de Administracdo de Recursos
Humanos (SIAPE). Além desses dados, também foram consultados o sitio institucional,

leis, relatdrios, portarias e outros documentos oficiais.

3.3.3. Entrevistas

Para a etapa qualitativa, foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturado, tendo
como objetivo coletar informacgdes sobre o que pode ter motivado servidores da Capes a
deixarem a organizacdo. A elaboracdo do roteiro foi baseada nas etapas do processo de
socializagdo apresentado por Robbins e Judge (2013), conforme figura 3.2. Desse modo,
conseguiu-se acompanhar a trajetoria de cada funcionario na organizacdo desde o0 momento

gue antecede a sua entrada (pré-chegada) até sua saida.

Figura 3.2 — Modelo de Socializa¢ao

Consequéncias
Processode socializacio
Produtividade
Pré-chegada > Encontro > Metamorfose > Comprometimento
Turnover

Fonte: Adaptado de Robbins e Judge (2013)

Por essa razdo, o roteiro de entrevista esta dividido em trés blocos. O primeiro refere-

se a pré-chegada e tem como objetivo identificar os fatores de levaram o individuo a
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realizar o concurso e suas expectativas iniciais em relacéo ao trabalho e a organizacdo. Ja o
segundo bloco, refere-se ao encontro e visa a verificar se suas expectativas foram atendidas,
além das percepcdes do funcionério em relagdo a organizagdo. Por fim, o terceiro bloco

abordou o processo de metamorfose e os fatores que influenciaram a decisdo de sair.

3.3.3.1. Processo de Validagdo do Roteiro de Entrevista

Apos sua elaboracdo, o roteiro de entrevista foi encaminhado a 12 juizes com
experiéncia sobre o tema, dos quais cinco retornaram com a avaliacdo. Nesse sentido, 0
roteiro de entrevista utilizado na pesquisa foi avaliado por cinco juizes por meio do célculo
do coeficiente de validacdo de conteldo (CVC) segundo os preceitos de Hernandez-Nieto
(2002). O roteiro de entrevista elaborado inicialmente com 23 perguntas é apresentado no
Apéndice A.

A avaliacdo mediante calculo do CVC consiste na analise de cada item por juizes no
sentido de verificar se ha clareza da linguagem (se as perguntas sdo suficientemente claras e
adequadas), pertinéncia pratica (se as perguntas propostas sao pertinentes para o contexto
pesquisado) e relevancia tedrica (se a pergunta € pertinente ao estudo realizado). As
perguntas sdo avaliadas quanto ao nivel de adequacdo em uma escala Likert de 5 pontos,
onde 5 representa maior intensidade da dimenséo avaliada (clareza, pertinéncia e relevancia
tedrica) e 1, menor intensidade. Caso julgassem necessario, podem sugerir melhorias
utilizando uma coluna de sugestes. O formulario para validagdo do instrumento
encaminhado aos especialistas é apresentado no Apéndice B.

O célculo do CVC seguiu as seguintes etapas, conforme proposto por Hernandéz-
Nieto (2002):

1. A partir das notas dos juizes, obteve-se a média das notas de cada item (M,.),

J x;

Mx — 171

onde Z{zl x; refere-se a soma das notas dos juizes e J representa o nimero de

juizes que avaliaram o item;

2. Com base na média, calculou-se o CVC inicial (CVC;) de cada item:



51

P

CVCL =

max
onde V.4, representa o valor madximo que o item poderia receber.

3. Realizou-se o célculo do erro (Pe;), que é igual para todos os itens, com o objetivo

de retirar possiveis vieses dos juizes:

J

=)

4. Em seguida, obteve-se o CVC final de cada item (CVC,):
CVCC = CVCl - Pei

5. Por fim, calcula-se o CVC total do roteiro de entrevista (CVC,) em cada um dos

critérios de avaliacdo (clareza da linguagem, pertinéncia préatica e relevancia tedrica):
CVC, = Mcvc; — Mpe;

onde Mcuvc; significa a média do CVC dos itens e Mpe;, a média de erros dos itens do

roteiro de entrevista.

Apos esse calculo, adotaram-se como aceitdvel somente os itens com CVC.> 0,70 e

CVC:> 0,70 para o instrumento no geral (Cassepp-Borges, Balbinotti & Teodoro, 2010).

No que tange a clareza da linguagem, o instrumento apresentou um CVC; = 0,95,
portanto acima do valor aceitavel (Tabela 3.3). Contudo, foram sugeridas modificacGes nos
itens 1.1, 1.4, 1.5, 2.6 para que houvesse melhor delimitacdo e entendimento da pergunta.

Além disso, aconselhou-se que os itens 2.1 e 2.4 fossem divididos em duas perguntas.
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Tabela 3.3. Calculo do CVC para clareza da linguagem do instrumento

ITEM MEDIA CV(,; Pe; cVCe,
1.1. Ja era servidor publico? 4,2 0,84 0,00032 0,83968
1.2. O que o/a atraiu para o servico publico? 4,8 0,96 0,00032 0,95968
1.3. O que o/a levou a fazer o concurso da Capes? 4,8 0,96 0,00032 0,95968
1.4. Vocé fez outros concursos na época? 4,2 0,84 0,00032 0,83968
1.5. Vocé ja conhecia a Capes? 4,4 0,88 0,00032 0,87968
1.6. Q_ua|s~eram suas expectativas (com relacéo a 42 0,84 0,00032 0,83968
organizacéo e ao trabalho) ao entrar na Capes?
- a s
2.1. Como foi sua cheg~ada a organizacdao? Houve um 48 0,96 0,00032 0,95968
processo de ambientacdo?
2.2. Suas e>§pectatlvas (item 1.6) foram 5 1 0,00032 0,09968
correspondidas?
2.3. Como era o seu ambiente de trabalho? 4,8 0,96 0,00032 0,95968
2.4. Como era sua relacdo com a chefia e seus 5 1 0,00032 0,99968
colegas?
2.5.0que ha\{la de mais favoravel na Capes? E de 5 1 0,00032 0,09968
mais desfavoravel?
& i i ?
é%u\égce mudaria algo no seu ambiente de trabalho? 4.4 0,88 0,00032 0,87968
2.7. Como foi sua trajetoria dentro da organizagédo? 4,4 0,88 0,00032 0,87968
3.1. Como se deu sua saida da Capes? 4,8 0,96 0,00032 0,95968
3.2. Quais motivos o/a levaram a deixar a Capes? 5 1 0,00032 0,99968

3.3. Dos motivos mencionados, qual seria 0 que mais

. 5 1 0,00032 0,99968
pesou para sua saida?
3.4. Onde voce esta trabalhando atualmente? 5 1 0,00032 0,99968
3.5. Quais as principais diferengas entre seu cargo 5 1 0,00032 0,09968
atual e o da Capes?
3.6. Voce se arrepende de ter saido? O que o faria 5 1 0,00032 0,99968
voltar?
3.7. Qual a sua trajetéria apos deixar o cargo? 48 0,96 0,00032 0,95968
Ocupou outros cargos?
3.8. Vocé continua fazendo concursos? 4,8 0,96 0,00032 0,95968
3.9. Se pudesse escolher, qual seria 0 a organiza¢do
que vocé gostaria de trabalhar (outro érgéo publico 5 1 000032 099968
federal do Poder Executivo, de outro poder, empresa ' '
privada etc.)? Por qué?
3.10. Gostaria de fazer mais algum comentério ou
deixar registrado mais algum ponto que nédo 5 1 0,00032 0,99968
tratamos?

cve, 0,950984348

Fonte: Dados da Pesquisa.

Ja a pertinéncia pratica do instrumento apresentou um CVC; = 0,96, acima do ponto

de corte estabelecido (Tabela 3.4).
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Tabela 3.4. Célculo do CVC para pertinéncia pratica do instrumento

ITEM MEDIA CV(,; Pe; cVCe,
1.1. Ja era servidor publico? 4,8 0,96 0,00032 0,95968
1.2. O que o/a atraiu para o servico publico? 5 1 0,00032 0,99968
1.3. O que o/a levou a fazer o concurso da Capes? 5 1 0,00032 0,99968
1.4. Vocé fez outros concursos na época? 4,6 0,92 0,00032 0,91968
1.5. Vocé ja conhecia a Capes? 4,6 0,92 0,00032 0,91968
1.6. Q_ua|s~eram suas expectativas (com relacéo a 48 0,96 0,00032 0,05968
organizacéo e ao trabalho) ao entrar na Capes?
- a s
2.1. Como foi sua cheg~ada a organizacdao? Houve um 46 0,02 0,00032 0,01968
processo de ambientacdo?
2.2. Suas e>§pectatlvas (item 1.6) foram 5 1 0,00032 0,09968
correspondidas?
2.3. Como era o seu ambiente de trabalho? 4,6 0,92 0,00032 0,91968
2.4. Como era sua relacdo com a chefia e seus 5 1 0,00032 0,99968
colegas?
2.5.0que ha\{la de mais favoravel na Capes? E de 5 1 0,00032 0,09968
mais desfavoravel?
& i i ?
é%u\égce mudaria algo no seu ambiente de trabalho? 5 1 0,00032 0,09968
2.7. Como foi sua trajetoria dentro da organizacédo? 4,8 0,96 0,00032 0,95968
3.1. Como se deu sua saida da Capes? 4,6 0,92 0,00032 0,91968
3.2. Quais motivos o/a levaram a deixar a Capes? 5 1 0,00032 0,99968
3.3. Dos motlvos,menmonados, qual seria 0 que mais 5 1 0,00032 0,09968
pesou para sua saida?
3.4. Onde voce esta trabalhando atualmente? 5 1 0,00032 0,99968
3.5. Quais as principais diferengas entre seu cargo 4.4 0,88 0,00032 0,87968
atual e o da Capes?
A ) :
\3;66|:[z:r/’?ce se arrepende de ter saido? O que o faria 438 0,96 0,00032 0,95968
T T p
3.7. Qual a sua trajetéria ap6s deixar o cargo? 5 1 0,00032 0,09968
Ocupou outros cargos?
3.8. Vocé continua fazendo concursos? 4,6 0,92 0,00032 0,91968
3.9. Se pudesse escolher, qual seria 0 a organiza¢do
gue vocé gostaria de trak_)alhar (outro 6rgao publico 48 0,96 0,00032 0,95968
federal do Poder Executivo, de outro poder, empresa
privada etc.)? Por qué?
3.10. Gostaria de fazer mais algum comentério ou
deixar registrado mais algum ponto que nédo 4,6 0,92 0,00032 0,91968
tratamos?
CVe, 0,96141913

Fonte: Dados da Pesquisa.

Quanto a relevancia tedrica o instrumento apresentou um CVC; = 0,94, acima do

ponto de corte estabelecido (Tabela 3.5).
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Tabela 3.5. Calculo do CVC para relevancia teérica do instrumento

ITEM MEDIA CV(,; Pe; cVCe,
1.1. Ja era servidor publico? 4,4 0,88 0,00032 0,87968
1.2. O que o/a atraiu para o servico publico? 4,8 0,96 0,00032 0,95968
1.3. O que o/a levou a fazer o concurso da Capes? 4,8 0,96 0,00032 0,95968
1.4. Vocé fez outros concursos na época? 4,4 0,88 0,00032 0,87968
1.5. Vocé ja conhecia a Capes? 4,6 0,92 0,00032 0,91968
1.6. Q_ua|s~eram suas expectativas (com relacéo a 5 1 0,00032 0,09968
organizacéo e ao trabalho) ao entrar na Capes?

- a s
2.1. Como foi sua ch_egada~a organizacdo? Houve 48 0,96 0,00032 0,95968
um processo de ambientagdo?
2.2. Suas e>§pectatlvas (item 1.6) foram 5 1 0,00032 0,09968
correspondidas?
2.3. Como era o seu ambiente de trabalho? 5 1 0,00032 0,99968
2.4. Como era sua relacdo com a chefia e seus 5 1 0,00032 0,99968
colegas?
2.5.0que ha\{la de mais favoravel na Capes? E de 5 1 0,00032 0,09968
mais desfavoravel?
2.6. Vocé mudaria algo no seu ambiente de
trabalho? O qué? 5 1 0,00032 0,99968
2.7. Como foi sua trajetoria dentro da organizacédo? 4,4 0,88 0,00032 0,87968
3.1. Como se deu sua saida da Capes? 4.4 0,88 0,00032 0,87968
3.2. Quais motivos o/a levaram a deixar a Capes? 5 1 0,00032 0,99968
3.3: Dos motivos menc,lonados, qual seria o que 5 1 0,00032 0,09968
mais pesou para sua saida?
3.4. Onde voce esta trabalhando atualmente? 5 1 0,00032 0,99968
3.5. Quais as principais diferengas entre seu cargo 42 0,84 0,00032 0,83968
atual e o da Capes?
A ) :
\3;66|:[z:r/’?ce se arrepende de ter saido? O que o faria 4.8 0,96 0,00032 0,95968
T T p

3.7. Qual a sua trajetéria ap6s deixar o cargo? 48 0,96 0,00032 0,95968
Ocupou outros cargos?
3.8. Vocé continua fazendo concursos? 5 1 0,00032 0,99968
3.9. Se pudesse escolher, qual seria 0 a organiza¢do
que vocé gostaria de trabalhar (outro érgéo publico
federal do Poder Executivo, de outro poder, 4.6 0,92 0,00032 0,91968
empresa privada etc.)? Por qué?
3.10. Gostaria de fazer mais algum comentério ou
deixar registrado mais algum ponto que nédo 4,2 0,84 0,00032 0,83968
tratamos?

CVe, 0,949245

Fonte: Dados da Pesquisa.

Por fim, todos os itens foram ajustados conforme as sugestfes dos juizes e 0 processo
de validade de conteddo, por meio do célculo do CVC (Hernandez-Nieto, 2002),
determinou um total de 25 perguntas para compor a verséo final do roteiro de entrevista
(Apéndice D).
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3.3.4. Questionario

Esta fase da coleta de dados visou a levantar dados sobre a IR dos servidores ativos
da Capes, bem como identificar os antecedentes do turnover que os motivariam a sair da
organizacdo com base nas varidveis que encontradas na fase de entrevistas. Para isso, foi
elaborado um questionario dividido em trés partes (Apéndice D). A primeira parte (Bloco
1) foi composta por assertivas com o intuito de levantar dados demograficos, como género,
idade, escolaridade, estado civil, se tem filhos, cargo ocupado, tempo de servigo e se possuli
cargo de chefia.

A segunda parte (Bloco 2) coletou dados sobre a IR dos servidores ativos e sobre a
procura de informacoes, realizacdo e aprovacdo em concursos publicos nos ultimos 12
meses. Por meio da Escala de Intencdo de Rotatividade (EIR), foi possivel avaliar o grau
em que o funcionério elabora planos sobre a saida da organizacdo onde trabalha através de
trés itens: se ele pensa, planeja ou tem vontade de sair da organizacgdo (Siqueira et al., 1997,
Siqueira et al., 2014). As respostas foram dadas em uma escala Likert de cinco pontos (1 =
nunca, 2= raramente, 3 = as vezes, 4 = frequentemente e 5 = sempre).

Para dessa escala, os autores aplicaram os trés itens a 216 trabalhadores de
organizacGes publicas ou privadas. Procedeu-se com Anéalise Fatorial Exploratoria,
primeiramente, com os testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO=0,772) e de Esfericidade de
Barlett (X2=669,102), resultados suficientes para a extracdo de um fator pelo método
Principal Axis Factoring que explicou 91,475% da variancia total, com autovalor de 2,617.
No que tange ao indice de precisdo (Alfa de Cronbach), enquanto Pasquali (2008) sugere
alfas acima de 0,70 como confiaveis, para Nunnally e Berstein (1994), valores acima de
0,80 sdo de alta confiabilidade. Portanto, a escala tem seu indice de precisdo altamente
satisfatorio (0=0,95). Optou-se, ainda, por utilizar a EIR devido a possibilidade de
comparagdo com outros estudos desenvolvidos em ambito nacional.

A terceira parte do questionario foi composta por uma escala Likert de 5 pontos,
sendo 1 nada importante, 2 pouco importante, 3 razoavelmente importante, 4 importante ou
5 muito importante, visando a identificar os antecedentes do turnover que 0s motivariam a
sair da organizagcdo com base nas variaveis encontradas na fase de entrevistas. Escalas

Likert sdo utilizadas para levantamentos de atitudes, opinides e avaliagbes em que o
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respondente avalia um fendmeno em uma escala de, geralmente, cinco alternativas
(Glnther, 2003).

Os antecedentes avaliados foram: Remuneragdo, Equilibrio entre vida e trabalho,
Autorrealizacdo, Atividades mecénicas, Ambiente de trabalho, Organizacdo do trabalho,
Carga de trabalho, Atuacdo do setor de GP, Oportunidade de assumir cargos de chefia ou
funcéo gratificada, Stress, Oportunidades de treinamento e Reconhecimento do trabalho.

Este questionario foi enviado a todos os servidores que se encontravam no exercicio
de suas funcBes durante o periodo em que ocorreu a pesquisa pelo Google Forms e
respondido por adesdo. Ele foi estruturado de forma a preservar a identidade dos
participantes e para que nenhuma das perguntas ficasse sem reposta.

Apresentadas as caracteristicas da pesquisa e 0s sujeitos estudados, bem como as
técnicas e instrumentos de coleta de dados, volta-se a seguir para a analise e discussdo dos

dados coletados.
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4. Resultados e Discussao

Este capitulo descreve a analise dos dados provenientes das coletas realizadas. Para
isso, ele foi divido em quatro secdes, iniciando-se pela analise dos dados encontrados na
pesquisa documental sobre a situacdo atual da organizacdo. Em segundo lugar, analisam-se
as declaracGes dadas pelos entrevistados, resultantes da anélise de conteudo realizada para,
em seguida, examinar os dados coletados no questionario aplicado aos servidores ativos da

Capes. Por fim, discutem-se os resultados encontrados a luz da literatura sobre o tema.

4.1. Resultados e Discussdo da Pesquisa Bibliométrica

A pesquisa bibliométrica resultou, inicialmente, em 90 artigos dos quais, aplicados 0s
critérios de selecdo, 47 foram selecionados. Esses artigos foram compilados
quantitativamente em uma planilha Excel a partir de varidveis demograficas e
metodoldgicas (Quadro 4.1). Esses dados foram analisados por meio da técnica de

estatistica descritiva (frequéncia e porcentagens) gerando os seguintes dados apresentados a

sequir.
Quadro 4.1 — Aspectos de analise adotados na pesquisa bibliométrica
Aspectos de anélise Definicéo

1 Ano Ano de publicagdo da pesquisa

2 Pais Pais onde ocorreu a coleta de dados

3 Periddico Periddico no qual a pesquisa foi publicada

4 Qualis Estrato segundo a Classificacdo de Periédicos da Capes
no Quadriénio 2013-2016

5 Obijetivo(s) da pesquisa Principal(is) objetivo(s) da pesquisa

6 Achado(s) teorico(s) e/ou empirico(s) Principal(is) achado(s) tedrico(s) e/ou empirico(s) da
pesquisa

7 Desenho da pesquisa Survey, estudo de caso, tedrico

8 Delineamento de pesquisa Descritivo, Correlacional,

9 Natureza dos dados Quantitativo, Qualitativo, Quali-Quanti

Fonte: Elaboragéo propria

4.1.1. Analise das Variaveis Demograficas e Metodoldgicas

Quanto ao ano de publicacdo da pesquisa, verifica-se que houve uma crescente
evolucgéo de publicagfes por ano (Figura 4.1). Levando-se em consideragcdo a amostra de

artigos selecionados, constata-se que 2012, 2014 e 2015 foram 0s anos com 0 maior
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numero de artigos publicados (7), seguido pelos anos de 2010 e 2016, com cinco artigos

publicados sobre o tema.

Figura 4.1 — Produgdo por ano

7 7 7
5 5
4 4 4 4

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: Elaboracéo propria.

No que tange ao pais onde ocorreu a coleta de dados (Tabela 4.1), verifica-se que ha
uma predominancia de pesquisas sobre rotatividade no servico publico nos Estados Unidos,
com 24 pesquisas realizadas, o que pode ser explicado pela tradicdo tedrica-metodologica
que o pais possui no tema. Pesquisas sobre rotatividade no servi¢co publico no Brasil
apresentaram um numero consideravel, com oito publicagdes. Ha também um pequeno
namero de pesquisas sobre o tema na Coreia do Sul (4) e no Reino Unido (3). Destacam-se
publicacbes em paises em desenvolvimento como é o caso de pesquisas da India (1),
Malésia (1) e China (1).

Tabela 4.1 — Pais(es) onde ocorreram as pesquisas

Frequéncia de pesquisas
realizadas
Estados Unidos 24
Brasil
Coreia do Sul
Reino Unido
Letbnia
india
Noruega
Malasia
Holanda
China
Nao informado

Paises

NRPRRPRRPRRPREPRWNO®

Fonte: Proprio autor

A andlise dos artigos demonstrou a predominédncia de publicacfes em periodicos

internacionais sobre as publicacdes nacionais. Dos 47 artigos selecionados, 39 foram
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publicados em periddicos internacionais. Desse total, mais de 50% das publicacdes (28)
estdo nos estratos superiores (Al, A2 e B1) da classificacdo de periddicos da CAPES
referente ao Quadriénio 2013-2016 na area de Administracdo (Tabela 4.2), dentre os quais,
24 pesquisas estdo nos estratos Al e A2. A ndo classificacdo no Qualis periddicos da
CAPES significa apenas que nenhum dos programas de pds-graduacao da area publicou em
determinado periddico.

Dentre os periodicos nacionais, destacam-se a Revista de Administracdo Publica
(RAP-FGV), Novos Estudos — CEBRAP e Revista do Servico Publico (RSP). Essas
revistas estdo nos estratos A2, B1 e B2, respectivamente. Ja 0s periodicos internacionais,
pode-se destacar Journal of Public Administration Research and Theory, Public

Administration Review, Review of Public Personnel Administration, que estdo nos estratos
A.

Tabela 4.2 — Frequéncia de Periddicos e seus respectivos estratos no Qualis.

Periodico Freguéncia Qualis
Journal of Public Administration Research and Theory 7 Al
Public Administration Review 3 Al
Administration & Society 2 Al
International Review of Administrative Sciences 1 Al
European Journal of Work and Organizational Psychology 1 Al
International Journal of Public Sector Management 1 Al
Academy of Management Perspectives 1 Al
Public Administration 1 Al
Review of Public Personnel Administration 5 A2
Revista de Administracdo Publica 2 A2
Novos Estudos — CEBRAP 1 Bl
Revista do Servico Publico 2 B2
Revista de Administracdo, Contabilidade e Economia da Fundace 1 B3
Cadernos ENAP 1 C
Public Personnel Management 6 -
American Review of Public Administration 3 -
International Journal of Human Resource Management 2 -
SOCIETY. INTEGRATION. EDUCATION 1 -
Journal of Management Development 1 -
Revista ESPACIOS 1 -
Organization Development Journal 1 -
Journal of Policy Analysis and Management 1 -
Social Behavior and Personality 1 -
International Public Management Journal 1 -

Fonte: Elaboracéo propria.

No que se refere aos objetivos, verifica-se que as pesquisas analisadas buscavam
principalmente: contribuir para a compreensdo da rotatividade de funcionarios e substituir

equivocos existentes sobre o tema; identificar os determinantes da rotatividade;



60

analisar/examinar a relacdo entre IR e outras variaveis, como Satisfacdo no Trabalho, PSM,
Motivacdo, Lideranca, Praticas de GRH e Suporte Organizacional Percebido; verificar se a
IR é um preditor confiavel da rotatividade efetiva e testar modelo de IR proposto (Quadro

4.2).
Quadro 4.2 — Principais objetivos e achados teéricos/empiricos das pesquisas
Autor(es) Pais(es) da | Objetivos da Pesquisa Achado(s)  teorico(s) e/ou
Pesquisa empirico(s)
Klein & A evasdo é determinada
Mascarenhas Brasil Analisar a relacdo entre motivacdo, | principalmente por fatores
(2016) evasdo e satisfacéo. motivacionais extrinsecos, como
remuneragao.
Examinar a relagéo entre Public
Campbell & Im Coreia do Service Motivation (_PSM),_ CCO_-OM desempenha um papel
(2016) sul comportamento de cidadania mediador na relagdo entre PSM
organizacional orientado para a e intencdo de rotatividade.
mudanca (CCO-OM) e IR.
Descobrir quais dos fatores que o c_resurr_]ento ha carreira tgm 0
. . . P efeito mais forte nas intengdes
Ludviga, determinam o nivel de satisfagédo de permanecer. Remuneracio
Sennikova & Letbnia identificados no trabalho devem P L ¢
. oo como fator mais importante para
Kalvina (2016) ser abordados para diminuir a x L X
rotatividade de funcionérios a atracao de funcionarios mais
' jovens.
Dlogenes,_ Verificar a influéncia do suporte A percepcao de suporte
Paschoal, Neiva . R : Y .
& Men,eses Brasil organizacional percebido sobre a organizacional relaciona-se
(2016) IR. negativamente com a IR.
Analisar a rotatividade dos Elevado indice de rotatividade
Siqueira & Alves . dos professores. Auséncia de
Brasil professores de um campus fora da o ]
(2016) sede politica de GRH é um ponto
' critico.
IR e rotatividade efetiva sdo
Avaliar a IR como UM brox conceitos distintos, estimados
Cohen; Blake & Estados -/ - Proxy por variaveis diferentes.
X confiavel e preditor da rotatividade x
Goodman (2015) Unidos efetiva Retencdo deve-se concentrar em
' caracteristicas demograficas
Unicas e praticas de GRH.
Motivagdo intrinseca esta
Coreia do Examinar a influéncia da negativamente relacionada com
Kim (2015) sul motivagao no trabalho, suporte a IR, enquanto o autossacrificio
social, PSM e burnout sobre a IR. | (um dos elementos de PSM) est&
relaciona-se positivamente.
Funcionarios da geragéo mais
Estados Comparar a IR e motivagdo no nova estdo mais propensos a IR
Ertas (2015) Unidos trabalho de funcionarios nascidos e a maioria das caracteristicas do
apos 1980 e da geracéo anterior. trabalho ndo influenciam nessa
deciso.
Explorar papel mediador da - .
Ghosh, Rai, satisfagcdo de contexto entre a Satisfagao de contexto €
- x S fundamental para estabelecer um
Chauhan, Gupta, India percepg¢do dos funcionarios sobre ambiente positivo e diminuir a
& Singh (2015) as caracteristicas do trabalho e sua IR P
IR. '
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Autor(es) Pais(es) da Objetivos da Pesquisa Achado(s)  tedrico(s) elou

Pesquisa empirico(s)

. . Demandas de trabalho tém
Examinar o papel mediador do P s
. . associacoes diretas e indiretas
Shim, Park & Coreiado | esgotamento do trabalho e o papel ;
Eom (2015) Sul moderador complexo da PSM na com a IR por meio do
IR esgotamento do trabalho. PSM
' diminui a IR.
Necessidade de organizar o
Grissom, Viano, i Contribuir para a compreensdo da | pensamento sobre a rotatividade
& Selin (2015) rotatividade de funcionarios. em torno dos principios da
procura e oferta de mao-de-obra.
Apresentar uma analise critica | GRH e GC direcionada a
sobre a relacdo entre GRH e | rotatividade tendem aplicar os
Azevedo & . N . ) .
p Brasil gestio do conhecimento (GC) | métodos existentes para reter e
Avraljo (2015) S X - X X
direcionada a rotatividade. transferir o conhecimento nas
organizagoes.
Analisar o efeito da crise | A crise tem um impacto
Wynen & Beeck Estados financeira e econémica sobre a IR. | negativo sobre: a IR._ Os efeitos
. da remuneragdo, treinamento e
(2014) Unidos A
género na IR parecem ter
mudado.
Analisar como a lideranca | Clareza da meta foi encontrada
transformacional e a clareza da | como mediador parcial da
meta influenciam a auto eficacia, | relacio entre a lideranca
- Estados x ;
Caillier (2014) - 0s comportamentos extra funcéo e | transformacional e a IR.
Unidos oo .
alR. A auto eficacia teve um impacto
positivo nos comportamentos de
extra funcdo e na IR.
. Examinar os efeitos da énfase | Altos niveis de énfase na
Campbell, Im & Coreia do L AT S . .
organizacional na eficiéncia. eficiéncia estdo relacionados a
Jeong (2014) Sul .
uma IR mais forte.
Explorar como a lideranca | Lideranca transformacional teve
transformacional e a valéncia da | uma associacdo direta e negativa
- Estados misséo influenciam a IR. com IR. A relagdo entre
Caillier (2014) - . :

Unidos lideranca transformacional e IR
foi parcialmente mediada pela
valéncia da missdo.

Analisar como as préaticas de GRH | Residéncia, género, pessoal de
_ se relacionam com o0 | GRH e cargos de
Watty-Benjamin - . . .
Estados comportamento  de  cidadania | supervisdo/geréncia foram
& Udechukwu : o ¢
Unidos organizacional (CCO) e IR. fatores determinantes no
(2014) ; A
relacionamento. Residéncia
correlacionada com IR.
Apresentar e analisar dados sobre | A rotatividade tem momentos de
a ocupacdo e rotatividade dos | pico nos primeiros anos de
cargos DAS. governo dos presidentes. Os
Lopez, Bugarin, Brasil cargos mais altos tem maior

& Bugarin (2014)

rotatividade. Maior rotatividade
entre 0s ocupantes de cargos de
DAS que ndo pertencem a
carreira do servico publico.
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Autor(es) Pais(es) da | Objetivos da Pesquisa Achado(s)  tedrico(s) elou
Pesquisa empirico(s)
Investiga a  influéncia  de | Busca por melhor
Caracteristicas do Trabalho e de | remuneracdo/beneficios,
Paranaiba (2014) Brasil ST na IR de servidores. carreiras mais gtratlvas e carga
horaria reduzida foram os
principais fatores de
desligamento.
Analisar a importancia de um | Departamentos com alto nivel de
maior esclarecimento de funcdo | esclarecimento de papéis teve
Estados c e PN .
Hassan (2013) X com o aumento da satisfagdo no | niveis significativamente maiores
Unidos S 2
trabalho e a diminuigdo das taxas | de satisfagdo no trabalho e
de rotatividade. menores taxas de rotatividade.
Investigar a relacdo entre a | A relacdo entre autonomia
autonomia percebida de trabalho | percebida de trabalho e IR foi
Dysvik & Kuvaas ealR. modergd_a pelo _ suport_e
Noruega supervisional percebido. Mais
(2013) . RS
autonomia leva diminui a IR,
apenas para funcionarios com
alto suporte supervisional.
Fornecer uma melhor | Género, situacdo de minoria,
Wynen, Beeck & x - . X x
Estados compreensdo  empirica  dos | tempo de servigo e promogao sdo
Hondeghem ; . ili . : i
(2013) Unidos determlna.ntes da mobilidade inter Qetermlnan_tes _ da mobilidade
organizacional. inter organizacional.
Analisar a influéncia do suporte | Tanto o SOP quanto o ILM sdo
Ahmed, Ismail, organizacional percebido (SOP) e | determinantes significativos na
Amin & Ramzan Malésia intercdmbio lider-membro (ILM) | IR. O comprometimento
(2013) sobre comprometimento | organizacional  tem  efeitos
organizacional e IR. mediadores parciais sobre a IR.
Relacionar as dimensbes de | Especificar e clarificar 0s
ambiguidade de objetivos em | objetivos e metas individuais e
Estados nivel organizacional e percepgdes | organizacionais, bem como fazer
Jung (2012) X : L L .
Unidos a nivel individual de | com que os funcionérios saibam
especificidade e importancia de | seus objetivos de seu trabalho.
metas com IR.
Analisar o impacto da GRH na | Oportunidades de promocéo,
IR. treinamento e desenvolvimento,
Kim (2012) Est:_jldos comunicagao com che_fla,
Unidos remuneracao e politicas
favoraveis a familia sdo variaveis
importantes que afetam a IR.
Identificar a relagdo entre | Relagdo entre orientacdo
Crai orientacdo profissional e | psicossocial, COA e IR foram
raig, Allen, . . - NP
. psicossocial e comprometimento | significativamente relevantes.
Reid, o . .
. . Estados organizacional afetivo (COA), | COA aparece como varivel
Riemenschneider, X . . s
Unidos envolvimento no trabalho e IR. mediadora.  Funcionérios que
& Armstrong . I o,
(2012) tiverem experiéncias positivas de
orientacdo possuem COA
elevado, o que reduz a IR.
Analisar o impacto do género da | Género da chefia influencia a ST
chefia na ST e na rotatividade. e rotatividade. A congruéncia de
Grissom, género aparece como variavel.
. Estados S .
Nicholson-Crotty, Unidos Menor  satisfagdo e  maior
& Keiser (2012) rotatividade entre funcionarios do

sexo masculino com chefias do
sexo feminino.




63

Autor(es) Pais(es) da | Objetivos da Pesquisa Achado(s)  tedrico(s) elou
Pesquisa empirico(s)
Demonstrar  que mudancas | Funcionarios em funcbes de
partidarias  na direcdo  dos | policymaking sdo mais afetados.
. ministérios ndo necessariamente | Orgdos afetados por escandalos
Praca, Freitas & . e
Brasil se traduzem em mudancas na | de corrupcdo tiveram uma taxa
Hoepers (2012) - o
composicdo dos cargos de | de  permanéncia de  seus
confianca. funcionarios de confianca maior
do que a dos demais 6rgaos.
Verificar se as praticas de GRH | IR e turnover efetivo estdo
afetam a IR e a rotatividade | correlacionados, mas respondem
crogiows | Esaos |
(2012) Unidos g ! que  sug
cautela na extrapolacdo do
impacto aparente das praticas de
RH.
Analisar se a IR é influenciada | Capital humano distinto reduz a
Bertelli & Lewis Estados por oportunidades do mercado de | IR. Disponibilidade de
(2012) Unidos trabalho. alternativas de trabalho tem o
efeito contrério.
Examinar como as praticas de | Sistema de recompensas baseado
. gerenciamento voltadas para o | no desempenho e a supervisao de
Lee & Jimenez Estados . - ! ~
X desempenho influenciam a IR. apoio ao desempenho estdo
(2011) Unidos . AR,
associados a uma diminuicdo da
IR.
Explorar as diferencas na | A rotatividade de mulheres é
rotatividade efetiva e IR por | mais associada a  fatores
género e etnia. intrinsecos, enquanto homens séo
Groeneveld mais motivados por fatores
Holanda extrinsecos. Para os homens de
(2011) A e
minorias étnicas, 0
gerenciamento da organizacdo e
0 estilo de lideranca sédo
determinantes na IR.
Examina como a cor (ou raca) do | Maior satisfacdo no trabalho e
Grissom & Estados supervisor afeta os resultados dos | menor  rotatividade  quando
Keiser (2011) Unidos burocratas de nivel da rua. supervisionados por um diretor
de mesma raca.
Avaliar a influéncia da equidade | Equidade salarial piblico-privada
salarial publico-privada sobre a | néo influencia significativamente
rotatividade efetiva: a rotatividade. A sindicalizacdo
do governo estadual e a idade
Llorens & Stazyk Estados moe\;jeI?no dos e:tua rclj(ﬂ;)lnarlos estgg
(2011) Unidos g

indiretamente relacionadas ao
turnover voluntario. Etnicidade,
género e PSM demonstraram-se
como potenciais variaveis na
rotatividade.
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Autor(es) Pais(es) da | Objetivos da Pesquisa Achado(s)  tedrico(s) elou
Pesquisa empirico(s)
Suprir  lacuna e  substituir | Remuneragdo e a satisfacdo
equivocos existentes no estudo | salarial sdo preditores
Allen, Bryant & sobre rotatividade. relativamente fracos de IR.
Vardaman (2010) i Préaticas de recrutamento, selecdo
e socializacdo afetam a retencédo
posterior.
Analisar a relacdo entre a | CIO é um bom preditor de
Liu, Liu & Hu China Compatibilidade Individuo- | satisfagdo no trabalho e IR. CIO
(2010) Organizacdo (CIO), satisfacdo no | afeta a IR por meio da satisfacdo
trabalho e IR. no trabalho como mediador.
Expandir o nivel de analise de | Os preditores significativos da
E rotatividade do nivel individual | rotatividade sdo a ambiguidade
stados . i e .

Jung (2010) Unidos ao nivel organizacional, | da meta, a satisfacdo salarial e a
utilizando as taxas de rotatividade | satisfacio com politica de
reais organizacionais. diversidade.

Verificar se a rotatividade de | Desempenho relaciona-se

Boyne, James, executivos-chefe e outros | negativamente com rotatividade.

John & Petrovsky | Reino Unido | membros de equipes da alta | A rotatividade em equipes é

(2010) administracéo é influenciada pelo | maior nos anos apds a sucessao
desempenho no servico publico. de um executivo-chefe.

Analisar o impacto da mudanca | Mudancas de partidos politicos e

Boyne, James, politica na rotatividade da alta | baixo desempenho

John & Petrovsky | Reino Unido | administracdo. organizacional afetam

(2010) positivamente as taxas de
rotatividade.

Examinar a influéncia das redes | CIO molda a IR. Funcionarios

Moynihan & Estados sociais e congruéncia de valores | com forte CIO em termos de

Pandey (2008) Unidos na IR. congruéncia de valor estdo mais
propensos a permanecer.

Verificar a  existéncia  de | Confirmou-se a existéncia de

correlacdo entre satisfagdo no | correlagdo negativa entre ST e

trabalho e rotatividade. IR. O prestigio da instituicéo,

capacitacao, distancia das

Campos & Malik . unidades e disponibilidade de

Brasil o .

(2008) materiais € equipamentos para
realizacdo das atividades
profissionais  foram  fatores
importantes na determinacdo da
rotatividade.

Testar um modelo de IR proposto. | Idade, experiéncia e preferéncias
geogréficas reduzem a IR.

Moynihan & Estados Mulheres estdo menos propensas

Landuyt (2008) Unidos a deixar suas organizacOes.
Lealdade organizacional e o
empoderamento reduzem a IR.

Identificar as relagGes entre PSM, | PSM, satisfacdo no trabalho e IR
satisfacdo no trabalho e IR. foram mediadas pela CIO. PSM

. Estados ~ T

Bright (2008) Unidos ndo tem relacdo significativa com

a satisfacdo no trabalho e IR
quando o CIO era considerado.
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Autor(es) Pais(es) da | Objetivos da Pesquisa Achado(s)  teorico(s) elou
Pesquisa empirico(s)
Analisar e criticar a metodologia | Avaliacdo direta da rotatividade
utilizada no estudo da | baseia-se eventos reais, em vez
rotatividade que enfatiza a | de inferéncias. As decisGes de
predicdo (medida pela IR) no | sair sdo processos dindmicos,
Morrell & Arnold . . lugar da compreensdo, por meio | imprevisiveis ou precipitados
Reino Unido . S )
(2007) de pesquisa com os funcionarios | afetados por eventos repentinos.
que deixaram a organizacao. Avalia o papel dos fatores que
nao sdo do trabalho. A decisdo de
sair é social e dinamicamente
complexa.
Examinar os determinantes da IR | Preferéncias funcionais e
Estados no governo. solidariedade sdo determinantes
Bertelli (2007) - da IR. Aumento da
Unidos . , .
responsabilidade estd associado a
uma maior rotatividade.
Verificar os efeitos da lealdade e | As percepcbes sobre voz e
da voz sobre a IR. lealdade limitam a saida em
Lee &Whitford Estados todos_ 0s niveis da_ h|e~rarqu|a
X organizacional. Insatisfacdo com
(2007) Unidos . .
0 pagamento também é uma
causa substancial da intencdo de
sair.
Testar a hipGtese de niveis | Rotatividade relaciona-se
moderados de rotatividade afetar | negativamente com 0
Meier & Hicklin Estados p05|t|yamfante 0 desempenho dgs_empenho da organizagdo. A
X organizacional. dificuldade na realizacdo de
(2007) Unidos .
tarefas foi encontrada como
resultado secundario da
rotatividade.

Fonte: Elaboracéo prépria.

Em relacdo aos principais achados teéricos e empiricos, podem-se destacar algumas
publicacGes nacionais. Primeiramente, a pesquisa de Klein e Mascarenhas (2016) analisou a
relagdo entre motivacdo, evasdo e satisfagdo na carreira de Especialista em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG) de diversos estados. A analise revela como
fatores motivacionais extrinsecos e intrinsecos afetam a evasao e a satisfacdo nessa carreira.
Os resultados demonstram que a evasao dos integrantes da carreira estudada é determinada
principalmente por fatores motivacionais extrinsecos, como a remunera¢do do cargo e a
percepcao da compatibilidade da remuneragdo com as atividades desenvolvidas.

Ja no estudo de Diogenes et al. (2016), verificou-se a influéncia do suporte
organizacional percebido sobre a intencdo de rotatividade de servidores publicos efetivos
de um orgdo da administracdo publica federal. Os resultados demonstraram que h& um
elevado desejo de sair da organizacdo (pontuacdo média foi de 4,35 em uma escala de cinco
pontos, com desvio padrao de 0,93). Observou-se, também, correlacdo negativa entre a IR e
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todas as dimensdes de suporte organizacional (sobrecarga no trabalho, suporte material,
gestdo de desempenho e ascensdo, promocao e salarios) — quanto maior € a percepcao de
suporte organizacional, menor € a IR. Contudo, ascensdo, promocdo e salarios
apresentaram a correlacdo mais forte (r=0,51) com a IR, e sobrecarga de trabalho, a mais
fraca (r = 0,28).

O artigo de Campos e Malik (2008) examinou a correlagdo entre satisfacdo no
trabalho e a rotatividade dos médicos do Programa de Salde da Familia. Os resultados
confirmaram a existéncia de correlacdo negativa. O prestigio da instituicdo parceira do
municipio na implantacdo do programa foi o fator mais importante na determinacdo da
rotatividade dos médicos. Outros fatores de satisfacdo no trabalho que apresentaram
correlacdo com a rotatividade foram: capacitacdo, distdncia das unidades de salde e
disponibilidade de materiais e equipamentos para realizacao das atividades profissionais.

Quanto as pesquisas internacionais, destaca-se a pesquisa de Kim (2012) que analisou
0 impacto das préaticas de GRH sobre a IR de funcionarios das &reas de Tecnologia da
Informagdo do governo federal dos Estados Unidos. Verificou-se associagéo
estatisticamente relevante entre todas as praticas de GRH e IR desses funcionarios. Dentre
elas, destacam-se as oportunidades de promocdo, treinamento e desenvolvimento, que
apresentaram o maior coeficiente de regressdo entre os homens, e as politicas favoraveis a
familia, que apresentou o maior coeficiente de regressdo entre as mulheres. Segundo o
autor, € imperativo que os setores de GRH reconhecam a necessidade de maior
compromisso organizacional e gerencial com as avaliacGes organizacionais das préaticas de
GRH.

O artigo de Dysvik e Kuvaas (2013) investigou como a autonomia no trabalho
relaciona-se com a IR dos funcionarios noruegueses de diferentes organizacdes de publicas.
Para isso, verificou-se a interagdo entre autonomia de trabalho percebida, suporte
supervisional percebido e IR. A analise demonstrou que a autonomia de trabalho percebida
estd negativamente relacionada com a IR, somente para funcionarios com altos niveis de
suporte supervisional percebido. Nesse sentido, o suporte supervisional percebido
representa um pré-requisito para que a autonomia de trabalho percebida possa efetivamente

reduzir a IR dos funcionarios.
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Ja o estudo de Moynihan e Landuyt (2008) testou um modelo de IR com o objetivo
de examinar caracteristicas individuais e percepg¢des individuais de caracteristicas de
trabalho, como idade, género, carga de trabalho, remuneracdo, ambiente de trabalho, dentre
outras. Os resultados mostraram que mulheres estdo menos propensas a deixar suas
organizacOes. Além disso, confirmou-se a hipdtese da estabilidade do ciclo de vida que
propde que funcionarios mais velhos e com maiores obrigagdes familiares tendem a néo
procurar novas oportunidades de emprego.

Bertelli (2007) examinou os determinantes da IR entre funcionarios do Departamento
do Tesouro dos Estados Unidos. Foi possivel verificar com os resultados que as
preferéncias funcionais e a percepcdo da compatibilidade da remuneragdo como a fungéo
desenvolvida, bem como amizade, estdo significativamente associadas a uma menor
probabilidade de anunciar a IR, sendo que as preferéncias funcionais apresentaram o
impacto mais significativo. Ademais, constatou-se que o aumento da responsabilizacdo esta
vinculado a um turnover maior entre os funcionarios.

Quanto aos aspectos metodologicos, observa-se a predominancia de estudos de
natureza empirica (44), dentre os quais 37 sdo pesquisas do tipo survey. A amostra de
artigos selecionados ainda apresentou 3 ensaios tedricos e 7 estudos de caso. Tal resultado
pode ser reflexo do atual grau de conhecimento em que o fendmeno ja foi articulado de
forma tedrica, por meio de conceitos, modelos e proposicdes bem definidos. Nessa
perspectiva, a coleta de dados é realizada com o objetivo especifico de testar a adequacao
dos conceitos desenvolvidos e de hipoteses entre esses conceitos (Forza, 2002).

Em relacdo ao delineamento de pesquisa, verificou-se que 37 pesquisas apresentaram
delineamento correlacional, enquanto apenas sete foram descritivos. O construto mais
utilizado nas correlacdes foi a Satisfacdo no Trabalho, o que corrobora com achados
anteriores devido a sua sobreposicdo a fatores organizacionais, a saber, salario, stress,
dentre outros. PSM, Lideranca e Suporte Organizacional Percebido foram outras variaveis
utilizadas nas correlagdes.

Nota-se, também, que as pesquisas com abordagem quantitativa obtiveram grande
frequéncia (43), enquanto nenhuma pesquisa com dados qualitativos estava presente na
amostra de artigos selecionados. Apenas um estudo quali-quanti foi analisado: Morrell e

Arnold (2007). Este artigo teve como objetivo principal criticar a metodologia hegemonica
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empregada nos estudos de rotatividade que preconiza o estudo da predi¢do, IR, e ndo sua
compreensdo pela avaliagdo direta dos determinantes da rotatividade de funcionarios que ja
deixaram a organizagdo. Para isso, mais de mil profissionais do Departamento Nacional de
Salde do Reino Unido que abandonaram seus postos foram contatados. Apesar de nédo
fornecem uma analise aprofundada dos resultados, o método utilizado ajuda a revelar como
as decisdes de sair sdo ontoldgica, social e dinamicamente complexas, muitas vezes
imprevisiveis ou precipitadas.

Por fim, verifica-se que, dentre os fatores utilizados para explicar a rotatividades, o
fator externo (oportunidades, mercado de trabalho) apresenta frequéncia de 8%, seguido
dos fatores individuais (género, idade, tempo de servigo) com 15% e organizacionais
(remuneracdo, oportunidades de promocao e politicas de gestdo) com 29%. Os construtos
Satisfacdo no trabalho e Comprometimento organizacional aprese com 35%. Nota-se,
também, que a maioria dos estudos ndo se utiliza de um modelo tedrico-conceitual (61%) e
metade das pesquisas propde a¢des que visam minimizar a rotatividade.

Conclui-se, entdo, que a analise de artigos demonstra um numero incipiente de
publicacbes tanto de estudos tedricos quanto de estudos qualitativos ou quali-quanti, sejam
descritivos ou correlacionais. Desse modo, sugere-se, para pesquisas futuras sobre o tema, a
elaboracdo de pesquisas com base tedrica ou de delineamento descritivo, utilizando-se de
entrevistas ou grupos focais como instrumento de coleta de dados ou, ainda, estudos de

métodos mistos.

4.2. Resultados e Discussao da Analise Documental

A anadlise dos dados obtidos por meio da pesquisa documental referente ao recorte
temporal escolhido, que abrange o periodo dos ultimos trés concursos realizados para
provimento de vagas da Capes demonstrou que, entre os anos de 2002 a 2017, 472 novos
servidores foram nomeados e entraram em exercicio, dos quais 153 optaram de forma
voluntaria por deixar o cargo, ou seja, falecimentos e aposentadorias foram

desconsiderados, conforme Tabela 4.3.
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Tabela 4.3 — Histérico de entradas e saidas de servidores

Ano Instituicdo Servidores que Servidores que % de saidas
Promotora entraram sairam
2002 Cespe 31 9 29,03%
2008 Cesgranrio 248 88 35,48%
2012 Cespe 193 56 29,01%
Total 472 153 32,41%
Fonte: SIAPE.

No que tange ao género, verificou-se que 220 homens foram nomeados, dos quais 75
sairam, 0 que corresponde a 34%, enquanto das 252 mulheres nomeadas, 78 optaram por
deixar a organizacdo (30%). Ao se considerar apenas o numero total de saidas, observa-se
gue mais mulheres deixaram seus cargos, dois pontos percentuais em relacdo aos homens
(gréfico 4.2). Esses dados contrastam com estudos anteriores sobre o tema que sustentam
que mulheres estdo menos propensas a sair de suas organiza¢des, mas pode ser explicado
pela saida dessas servidoras para organiza¢Ges que promovem um maior equilibrio entre

trabalho e vida familiar (Moyniham e Landuyt, 2008).

Gréfico 4.2 — Distribuigéo de servidores por género

Fonte: SIAPE.
Quanto ao tempo de servico, observa-se que 79% dos servidores que sairam sequer

atingiram o periodo minimo para a estabilidade no servico publico, que atualmente € de trés
anos. Dentre eles, 34% tinham menos de um ano, 31% tinham um ano e 14% tinham dois
anos de servico na organizacdo (grafico 4.3). Esses dados corroboram com pesquisas

anteriores que sustentam que, quanto maior o tempo de servico do funcionario, mais dificil
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sera de deixar a organizacdo. Isso se deve principalmente ao aumento da progressao na
carreira por antiguidade e, consequente, aumento da remuneragao e aos investimentos feitos
em treinamento especificos para realizacdo das tarefas inerentes ao cargo (Lambert &
Hogan, 2009; March & Simon, 1958; Moynihan & Landuyt, 2008; Wynen & Beeck, 2013).

Grafico 4.3 — Distribuigéo de servidores por tempo de servigo

5 anos ou mais

4 anos__10%

6%
3 anos
5%

Fonte: SIAPE.
Em relacdo ao cargo, nota-se, inicialmente, que foram nomeados mais analistas

(cargo de nivel superior) que assistentes (nivel médio): 291 e 181, respectivamente. Dos
analistas nomeados, 83 optaram voluntariamente por sair, 0 que corresponde a 28,5%,
enquanto 70 assistentes deixaram seus cargos para irem para outras organizacoes (38%).
Ao se analisar apenas o numero total de saidas, verifica-se que mais da maioria dos
servidores que optaram por sair de forma voluntaria (54%) eram analistas em C&T.

Gréfico 4.4 — Distribuicao de servidores por cargo

Fonte: SIAPE.
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Ap0s a analise dos dados obtidos na pesquisa documental, parte-se em seguida para

a anélise dos dados coletados durante as entrevistas realizadas com ex-servidores da Capes.

4.3. Resultado e Discusséao da Aplicacéo das Entrevistas

As entrevistas foram realizadas com ex-servidores da Capes que deixaram a
organizacdo voluntariamente nos udltimos cinco anos escolhidos por acessibilidade e
conveniéncia, mas separados por sua ultima diretoria de lotacdo. Isso impediu que ex-
servidores de mesma diretoria fossem entrevistados seguidamente. No entanto, salienta-se
qgue ndo foram entrevistados servidores nomeados no concurso de 2002, pois, aqueles
sairam h& mais de cinco anos e ndo entraram no recorte feito para a coleta de dados.

A Tabela 4.4 apresenta o perfil demografico dos entrevistados. Pode-se verificar que
50% dos entrevistados eram mulheres entre 26 e 35 anos que deixaram seus cargos de
analistas em C&T antes de completar o estagio probatorio. Sendo os homens em sua

maioria assistentes que deixaram a Capes ap0s mais de quatro anos de efetivo exercicio.

Tabela 4.4 - Perfil dos entrevistados

Género CargonaCapes Concurso Idade Tg:;ei%ge Escolaridade
Entrevistado 1 M Assistente 2008 29 7 anos Mestrado
Entrevistado 2 F Analista 2012 31 Menos de 1 ano  Especializagdo
Entrevistado 3 M Analista 2008 29 6 anos Doutorado
Entrevistado 4 F Analista 2012 26 2 anos Especializacéo
Entrevistado 5 M Assistente 2008 28 4 anos Graduagdo
Entrevistado 6 F Analista 2012 35 2 anos Especializacdo
Entrevistado 7 F Analista 2008 34 2 anos Doutorado
Entrevistado 8 M Analista 2012 42 3 anos Graduagéo

Fonte: Dados da pesquisa.

Essas entrevistas foram gravadas com o consentimento dos participantes e transcritas
pelo préprio pesquisador para posterior analise por meio da técnica de analise de conteldo,

seguindo os preceitos de Bardin (2006). Segundo a autora, essa analise consiste em:

um conjunto de técnicas de analise das comunicac8es, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do contetdo das mensagens. (...) A intencdo da analise de conteldo € a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo (ou eventualmente, de recepcéo),
inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou ndo). (Bardin, 2006, p. 38).
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A autora define trés etapas para a andalise de conteddo: pré-analise; exploracdo do
material; tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo. A pré-anélise € uma etapa
preparatoria. E o processo de selecdo do material (corpus) a ser analisado (entrevistas
transcritas, textos etc.), identificacdo dos objetivos da andlise e sistematizacdo dos
indicadores para a interpretacdo final. Faz-se aqui uma leitura flutuante do material
selecionado. J& a segunda etapa, exploracdo do material, refere-se ao processo em que 0s
dados brutos sdo sistematizados (codifica¢do), organizados e classificados em unidades de
registro significativas (categorizacdo). Por fim, realiza-se o tratamento dos resultados
obtidos e interpretacdo (processo inferencial) das informacGes fornecidas pela analise, por
meio de quantificacdo simples (frequéncia e porcentagens) ou mais complexas, o que
permite apresentar os dados em tabelas, gréaficos ou quadros de resultados. (Bardin, 2006).

Verifica-se que a codificacdo e a categorizacdo do conteldo a ser analisado sdo
fundamentais para a utilizacdo da Andlise de Conteudo. Por esse motivo, foram criadas
categorias para organizagdo das informacdes coletadas com base na revisdo de literatura
sobre o tema.

Além disso, foram feitas entrevistas suficientes para ocorréncia de saturacao teorica,
baseado no estudo de Guest, Bunce e Johnson (2006). Os autores definem a saturacdo
tedrica, advinda do termo em inglés Grounded Theory, como um método que visa a
identificar o melhor momento para a interrupcdo da coleta de dados em pesquisas
qualitativas, uma vez que, a partir desse momento, sua continuidade ndo seria mais
produtiva. Esse ponto de saturacdo geralmente acontece por volta da 122 entrevista, visto
que, na analise feita pelos autores, 92% da informac&o ja havia sido coletada.

Partindo-se do pressuposto que a saturacdo tedrica ocorre somente no momento em
gue o pesquisador entende que os dados ja coletados se apresentam repetidos ou
redundantes e, consequentemente, ndo geram novos elementos para aprofundamento da
teoria, Falqueto e Farias (2016) propdem cinco passos para sua verificagao:

1. Definicéo das categorias de analise, embasando-se na revisao de literatura;

2. Definicdo do roteiro de entrevista,;

3. Anélise dos dados coletados com vistas a verificar elementos novos e/ou
repetidos;

4. Registro em uma tabela do que foi encontrado em cada coleta; e
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5. Confirmacao da saturacdo em cada categoria.

No total, oito servidores que deixaram a Capes voluntariamente foram entrevistados
de uma populacéo de 58 ex-servidores de acordo com o recorte escolhido para essa etapa.
Isso representa 13,7%. Verifica-se, com base na Tabela 4.5, que a saturacdo tedrica ocorreu
na sexta entrevista (E6), tendo em vista que nenhuma nova categoria foi identificada a
partir desse ponto. No entanto, apds essa constatacdo, mais duas entrevistas adicionais
foram realizadas com o intuito de confirmar essa saturacao, seguindo os preceitos de Thiry-
Cherques (2009). Segundo o autor, recomenda-se ndo realizar menos de seis nem mais de
12 observacgdes, ocorrendo saturacdo das categorias quando 1/3 das observacdes ja
efetuadas ndo acrescenta novas informagdes. O que foi confirmado com as entrevistas

adicionais.

Tabela 4.5 - Distribuicao de frequéncia de enunciados

Categorias El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |ES8 Total fje .
ocorréncias
Remuneragdo X X X X 4
Equilibrio entre vida e trabalho X X X X 4
Autorrealizagdo X X X X 4
Atividades mecénicas X X X 3
Ambiente de trabalho X X X X 4
Organizacéo do trabalho X X X X X X 6
Carga de trabalho X X X 3
Atuacéo do setor de GP X X 2
Stress X X X 3
Oportunidade de assumir cargos de X X X 3
chefia ou fungdo gratificada
Oportunidades de treinamento X X 3
Divulgacéo dos objetivos X 1
estratégicos
Reconhecimento do trabalho X X 2
Total de novas categorias 3 7 3 0 1 0 0 0 -
Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: X — nova categoria / X — recorréncia

Durante as entrevistas, foi possivel constatar que sete dentre os oito entrevistados nao
eram servidores publicos antes de entrar na Capes, tendo a remuneracdo e a estabilidade

como principais atrativos para entrada no servico publico. Isso se deve, primeiramente, as
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disparidades de remuneracdo existentes entre o setor publico e a iniciativa privada e, ndo
menos importante, deve-se ao fato de o Brasil, desde 1988, ter enfrentado diversas crises
econdmicas (1990, 1999, 2005, 2008, 2011-2015). Crises financeiras e econémicas tém
impacto tanto nas organiza¢6es como nos funcionarios. Em tempos de reducdo de gastos,
sob o lema de se "fazer mais com menos”, as organizacdes tém reduzido seus custos.
Enquanto na iniciativa privada uma crise financeira esteja diretamente relacionada a
demissdo de empregados; no setor publico, existe uma logica diferente devido a
estabilidade e seguranca no emprego (Wynen, & Beeck, 2014).

Ademais, verificou-se que a maioria dos entrevistados ndo conhecia a organizacao
antes de realizar o concurso e procuraram informacfes somente antes da prova ou apos
serem aprovados. Segundo Linhares (2014), em pesquisa feita com Analistas de
Planejamento e Orcamento do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, isso
se deve a propria realidade dos concursos publicos, pois a falta de periodicidade do
concurso pretendido ou a dificuldade de aprovacéo pode levar os candidatos a entrarem em
um cargo alternativo.

Quantos as expectativas com relacdo a organizagdo e a natureza do trabalho, nota-se
gue os entrevistados esperavam atividades complexas e diversificadas, bem como a
possibilidade de atuar diretamente na execucdo de politicas publicas de educacdo. Contudo,
em grande parte, essas expectativas ndo foram correspondidas. Posteriormente, ao serem
questionados sobre o processo de chegada a organizacdo, foi informado que houve um
processo de ambientacdo em que representantes de todos os setores da Capes apresentaram
as atividades gerais do 6rgéo.

Durante esse processo de ambientagdo, os novos servidores empossados foram
solicitados pelo setor de pessoal a indicarem qual diretoria da Capes gostariam de ir.
Muitos deles, no entanto, ndo foram designados para o setor que haviam indicado, o que
provocou uma frustracdo inicial para esses funcionarios.

Seguidamente, ao se analisar na Tabela 4.5, é possivel verificar que foram
encontrados 13 antecedentes da rotatividade durante as entrevistas. Nota-se que a
Organizacdo do Trabalho foi a categoria mais recorrente nas entrevistas, com cinco
ocorréncias, que representa 62,5% da amostra, seguida por Remuneracdo e Ambiente de

trabalho, com quatro ocorréncias cada. As categorias Equilibrio entre vida e trabalho,
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Autorrealizacdo, Atividades mecanicas, Carga de trabalho e Stress ocorreram trés vezes,
enquanto as demais ocorreram uma ou duas vezes.

No entanto, ressalta-se que, embora ndo categorizada, a conveniéncia e facilidade de
movimento (neste caso, aprovacdo e nomeagdo em outro concurso) aparece como variavel
antecedente tendo em vista que sete dentre 0s oito entrevistados sairam da Capes por terem
sido nomeados em outros concursos. I1sso corrobora com as pesquisas iniciais de March e
Simon (1958) que identificaram a varidvel como uma das principais antecedentes do
turnover voluntario. Segundo os autores, funcionarios podem sair de suas organizagdes
devido a grande nimero de oportunidades no mercado de trabalho e ndo devido a troca de
emprego em si.

Assim, inicia-se a analise individual de cada um dos fatores presentes nas entrevistas
pela categoria mais recorrente: Organizacdo do Trabalho. Depreende-se da revisdo de
literatura que a organizacdo do trabalho estaria contida dentro da categoria caracteristicas
do trabalho proposta por Kim (2005), apesar de ndo ter sido expressamente citada.
Contudo, devido a sua importancia como motivadora da rotatividade, ela deve ser analisada
como uma variavel a parte.

Nesse sentido, entende-se por organizacdo do trabalho os “elementos prescritos
(formal ou informalmente) que revelam as praticas do trabalho existentes no l6cus de
producdo e que delimitam o seu desempenho” (Mendes & Ferreira, 2008, p. 112). Ainda
segundo os autores, seria a maneira na qual as tarefas e atividades estdo divididas entre 0s
funcionarios e estruturadas com fluxo de trabalho definidos no intuito de se evitar erros,
retrabalho e a consequente reducédo da eficacia do processo produtivo. O que fica evidente
nos trechos abaixo:

“O processo de trabalho totalmente baguncado. N&o tinha uma linha pra vocé seguir. Entdo, vocé
tinha que descobrindo o que fazer.” (E2)

“A gestdo do fluxo de trabalho era um pouco conturbada.” (E4)

“Nao havia mapeamento de processo. A gente trabalhava com base na necessidade. O que
demandava urgéncia era o que nos deveriamos nos concentrar. Ndo tinha definicdo de
prioridades, quer dizer, a Unica definicdo de prioridade que havia era aquela que era alta. Tal
coisa era de alta prioridade, entdo nos tinhamos que trabalhar naquilo, mas, além disso, ndo tinha
nenhum mapeamento de processo nem definicdo do fluxo de trabalho.” (E5)

“Eu vejo como uma falha geral da Capes, a questdo dos processos ndo serem definidos nem
escritos, normatizados. As vezes, vocé pode cometer erros pela falta dessa documentagdo. Dois
setores que trabalham com convénio, por exemplo, fazem o mesmo processo de maneira
diferente. Ndo tem uma padronizacdo.” (E8)
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Verifica-se que os entrevistados declararam a auséncia de um mapeamento dos
processos e falta de definicdo de prioridades, o que reforga a pesquisa de Wright e Davis
(2003) que reconhece que funcionarios puablicos necessitam de uma clara compreenséo de
suas tarefas, a fim de diminuir a tensdo relacionada a ambiguidade de funcdo e aumenta a
probabilidade de realizacdo de suas atividades com sucesso. Além disso, ao ser questionado
sobre 0 que mudaria em seu trabalho a época, o Entrevistado 3 informou que seria
necessario uma formalizacdo e padronizagdo de alguns processos.

Conforme mencionado anteriormente, a Remuneracdo foi o principal atrativo para
gue 0s entrevistados pensassem em prestar concursos e entrar no servico publico,
juntamente com a estabilidade. Segundo os entrevistados, o setor publico oferece
remuneragdo muito maior que a iniciativa privada, além de diversos beneficios trabalhistas.
Porém, também héa discrepancias entre as remuneracdes dos diversos poderes (Executivo,
Legislativo e Judiciario). Nessa perspectiva, a Remuneracdo foi um dos principais
motivadores da rotatividade para quatro dentre oito entrevistados. Segundo eles, apesar de
possuir uma remuneracdo razoavelmente alta dentro o Poder Executivo, a carreira de C&T
perde financeiramente para as carreiras do Poder Legislativo e Judiciario.

“Salario. O primeiro (motivo) foi salario.” (E1)

“(...) ai fui chamada aqui para o tribunal e, ndo vou dizer que ndo titubiei, mas as vantagens eram
irrecuséveis: reducdo de carga horaria e aumento de salério.” (E4)

Conforme Klein e Mascarenhas (2016), mesmo servidores satisfeitos e motivados
podem deixar seus cargos por achar que sua remuneracdo seja insuficiente e,
consequentemente, procurar melhores remuneragbes. Em consonancia com esse
pensamento, Campos e Malik (2008), em sua pesquisa com Médicos do Programa de Saude
da Familia, afirmam que mesmo salérios atrativos, ndo garantem a permanéncia dos
funcionarios em seus postos de trabalho. Consoante com esse pensamento, Longo (2007)
sugere que as organizagGes devem adotar praticas de gestdo que zelem pela equidade
interna e externa da remuneragao com o objetivo de contornar a evasao de pessoas.

Cabe ressaltar, no entanto, que ha exce¢des. A saber, um dos entrevistados deixou seu
cargo de nivel superior da Capes para assumir um cargo de nivel médio no Poder Judiciario
e, consequentemente, teve sua remuneracdo reduzida. 1sso pode ser explicado pela Teoria

dos Dois Fatores proposta por Herzberg (1966), segundo a qual o salario, por ser um fator
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higiénico (extrinseco), tem impacto direto na insatisfacdo do funcionario e sua presenca ndo
gera satisfacdo dado a possivel auséncia de outros fatores. Esses achados corroboram com
os resultados de Bertelli (2007), Didgenes et al. (2015), Klein e Mascarenhas (2016),
Paranaiba (2014), Selden e Moynihan (2000) que encontraram relacdo negativa entre a
remuneracéo e a IR.

Juntamente com a Remuneracdo, o0 Ambiente de trabalho foi a segunda categoria com
mais ocorréncias. Diversas variaveis integram o ambiente de trabalho, como relagdo com a
chefia e colegas, clima e cultura organizacional e contexto do trabalho. Para Mobley
(1977), o estado emocional de satisfacdo ou insatisfacdo deve-se principalmente a avaliacdo
do funcionario quanto a organizacdo e o ambiente de trabalho e muitos estudos
encontraram correlagéo negativa significante deste com a IR (Ahmed et al., 2013; Cotton &
Tuttle, 1986; Didgenes et al., 2016; Grissom et al., 2012; Kim, 2015; Moynihan & Pandey,
2008).

“Esse climinha que existia entre servidores e terceirizados. Tinha uma rivalidade muito grande.”
(E2)

“Eu ja estava cogitando sair por causa do ambiente de trabalho porque estava me sobrecarregando
(...) alguns colegas sofreram por causa da pressao, da quantidade de trabalho que tinham no setor
e algumas pessoas ndo souberam lidar e os humores ficavam alterados.” (E4)

“O que tornava o ambiente de trabalho péssimo eram os colegas de trabalho grosseiros, mal
educados.” (E6)

Com base nas entrevistas, verificou-se que, embora elogiado por uns, algumas areas
apresentaram problemas de ambiente de trabalho, principalmente com a relacdo entre
servidores e colaboradores terceirizados. Esses colaboradores sdo empregados terceirizados
vinculados a empresas privadas que desempenham algumas atividades de suporte, sem
estarem vinculados diretamente & Administracdo Puablica (Salvino & Ferreira, 2009).
Segundo relatado, os conflitos foram gerados por rumores de que os colaboradores
terceirizados seriam demitidos com a chegada de novos servidores, seguindo a
determinacéo estabelecida pelo TCU. O que de fato ndo ocorreu.

Quanto a relagédo dos servidores com a chefia, houve o relato de assedio moral por um
dos entrevistados, que se refere a violéncia psicolégica empregada de forma repetitiva e
duradoura por parte um funcionario hierarquicamente superior (Martiningo Filho &
Siqueira, 2008). Segundo os autores, 0 assédio moral pode levar a afastamentos por

motivos de doenga e, até aposentadorias precoces. 1sso evidencia a necessidade da melhora
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das relacdes interpessoais tanto chefia-servidor quanto servidor-terceirizado tendo em vista
que um ambiente de trabalho agradavel pode melhorar a produtividade e evitar desvios
comportamentais como o absenteismo, presenteismo, desmotivacéo e sabotagem (Mobley
et al., 1979; Robbins & Judge, 2014)

Inevitavelmente, outras variaveis afetam indiretamente o Ambiente de trabalho,
como, por exemplo, o Stress. Segundo Jex (1998), o stress (ocupacional) refere-se aos
fatores laborais que excedem a capacidade do funcionério por estarem além de seus
recursos ou possibilidades (estressores organizacionais) e resultam em respostas

adaptativas, sejam elas, fisioldgicas, psicoldgicas ou comportamentais.

“Eu fazia o processo inteiro: inscrevia 0 bolsista, pagava o bolsista, cobrava
documentacdo...assim, gerava um stress muito grande porque eu nem sabia o que poderia
acontecer a partir daquilo.” (E2)

“Ndao aconteceram comigo pessoalmente, mas alguns colegas sofreram por causa da pressao, da
quantidade de trabalho que tinham no setor e algumas pessoas nao souberam lidar e 0s humores
ficavam alterados.” (E4)

“(o que me motivou a sair foi) Meu desejo em manter a unido familiar frente a impossibilidade
em obter a licenga para acompanhar conjuge, somado ao estresse laboral (...).” (E7)

E possivel notar, com base nos enunciados acima, que essa variavel esta
intimamente ligada a carga de trabalho. Para Price (2001), o Stress, que se refere a como as
tarefas de trabalho séo dificeis de serem realizadas, resulta principalmente dos seguintes
fatores: falta de equipamentos e materiais para realizar as tarefas, falta de clareza das

tarefas a serem desempenhadas, tarefas inconstantes e sobrecarga de trabalho.

“Eu trabalhei bem mais horas do que eu deveria ter trabalho. Eu sai da Capes com a Capes me
devendo 60h de trabalho. Entdo eu acho que o negativo é isso.” (E2)

“Se trabalhasse 24h, teria trabalho pra 24h. Era muito trabalho.” (E4)

“Qutra coisa era a auséncia de sistema eletrénico operacional Unico e eficiente o que gerava
sobrecarga de trabalho aos funcionérios.” (E7)

Devido a sobrecarga de trabalho apresentadas acima, a busca por um melhor
Equilibrio entra vida e trabalho torna-se imprescindivel. Esse conceito relaciona-se com
programas, politicas e praticas organizacionais como horarios de trabalho flexiveis, jornada
reduzida ou possibilidade de trabalhar de casa proporcionada pelo proprio empregador que
visam a oferecer ao funcionéario (Saltzstein, Ting & Saltzstein, 2001). De acordo com
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Moynihan e Landuyt (2008), organizacdes que oferecem um bom equilibrio entre vida e
trabalho a seus funcionérios tendem a reduzir a IR de seus funcionarios.

"O horario foi um adicional." (E1)

“Eu vim para 0 meu 6rgdo atual porque eu teria um horéario corrido e teria mais tempo pra ficar
com a minha filha. Na Capes, eu ndo via a luz do sol. Eu entrava de manh, praticamente escuro e
saia a noite.” (E2)

“(Um ponto negativo é) A quantidade de horas trabalhadas. 8h...ndo é que néo da...6bvio que da e
varios 6rgdos fazem isso, mas qualidade de vida é 6h ou 7h de trabalho.” (E4)

“Eu pensei na questdo da quantidade de horas. Vocé ter uma manha livre facilita na sua vida
pessoal. No Judiciario, tem folgas a mais, recesso no final do ano e horario reduzido nos meses de
janeiro e julho.” (EB)

Fica evidente que a flexibilidade dos horérios e a jornada de trabalho reduzida foi um
dos motivadores para trés dentre oito entrevistados. Salienta-se que, atualmente, nos
Poderes Legislativo e Judiciario, bem como em carreiras do Tribunal de Contas e
Ministério Publico, é possivel uma jornada de trabalho reduzida entre 6h e 7h. Além disso,
tais 6rgdos vém implantando o sistema de home office, em que o funcionario pode trabalhar
de sua casa, e recessos maiores sem necessidade de compensacao.

Outro aspecto encontrado durante as entrevistas foi a Autorrealizacdo. Segundo
Maslow (1997), a necessidade de autorrealizacdo refere-se ao crescimento e
aperfeicoamento no nivel méaximo suas aspiracfes e potencialidades com o intuito de se
realizar plenamente. Segundo o autor, por ser uma necessidade de ordem superior, 0
individuo precisa satisfazer suficientemente as quatro necessidades de nivel anterior
(fisioldgicas, seguranca, social e estima) para, por fim, buscar sua autorrealizagdo. Em
concordancia com essa teoria, McClelland (1961), embora argumente que as necessidades
séo socialmente adquiridas, declara que autorrealizacéo refere-se ao desejo de fazer sempre
melhor e mais eficientemente e obter reconhecimento por suas conquistas;

“Sai porque a gente almeja alguma coisa melhor (...).” (E1)

“(Sai devido ao) Interesse pela atividade académica, de ensino e pesquisa.” (E3)

“Eu queria novos desafios e eu acho que, na Capes, eu ja tinha atingido um limite de desafios
profissionais.” (E5)

“Pensei na questdo de ser algo novo. Nunca havia pensado em trabalhar no judiciario, mas como
era um tribunal superior, € a alta cipula do judiciario no Brasil. Eu resolvi encarar.” (ES8)
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Os depoimentos apresentados demonstram que esses servidores deixaram a
organizacdo para se realizarem profissionalmente. Segundo a Teoria dos Dois Fatores, 0
funcionario adquire senso de autorrealizacdo e sucesso por meio do préprio trabalho.
Assim, ambientes de trabalho cujas condicdes favorecem a realizacdo profissional,
contribuem para a formacéo de atitudes positivas (Herzberg, 1966).

Assim, alguns dos entrevistados referiram-se, ainda, sobre o excesso de atividades
mecanicas e burocraticas.

“Era um trabalho muito mecanico também, muito repetitivo.” (E2)

“E obvio que tem tarefas meio, ficar carimbando papel, mandando e-mail.” (E4)

“(...) eu ndo achava que seria tdo burocratico.” (E5)

Apesar de serem intrinsecas ao servico publico, para Ferreira (2011), as organizagdes

devem proporcionar atividades em sintonia com trés perspectivas de seus funcionarios:

1. Fisica: respeitando as caracteristicas e os limites do corpo humano, com vistas
a diminuir tarefas repetitivas e a solicitacdo das mesmas musculaturas por um
periodo prolongado;

2. Cognitiva: ao propiciar um momento de criatividade e autonomia; e

3. Social: gerando harmonia e de cooperagéo entre os colegas de trabalho.

Sob essa Gtica, as atividades desenvolveriam o corpo e o intelecto com salde e se
apresentariam como uma solugdo para a monotonia, que pode gerar adoecimento. Além
disso, contribuiriam para o crescimento individual e coletivo.

Da mesma maneira, verificou-se, sob o ponto de vista de alguns dos entrevistados,
que o envolvimento do setor de gestdo de pessoal para com os anseios de seus servidores e
a divulgacéo de objetivos estratégicos (misséo, visdo e valores) demonstra-se insuficiente e
conflituoso.

“(Ha) Uma gestao de pessoas muito fraca.” (E2)

“Havia outro aspecto muito relevante, que era uma espécie de temor generalizado dos servidores
com relacdo ao setor de gestdo de pessoal, certamente em funcdo de depoimentos de servidores
mais antigos e por fatos que se sucederam na relagdo servidor x CGGP.” (E3)

Segundo Fiuza (2010), envolvimento do setor de GRH refere-se as praticas que visam
melhorar a qualidade dos relacionamentos e incentivar o reconhecimento, participacdo e

comunicacdo dos funcionarios nas decisfes organizacionais. Ainda de acordo com a autora,
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0 envolvimento do setor de GRH relaciona-se com os resultados organizacionais ao passo
que uma atuagdo que promova o mutualismo entre objetivos, respeito e responsabilidade
gera comprometimento e produz o desenvolvimento humano.

Ainda nesse tocante, ressalta-se que o Programa de Qualidade de Vida no Trabalho,
em especial a massagem e as atividades fisicas oferecidas no horario de trabalho (ginastica
laboral, yoga, treinamento funcional), foi bastante elogiado pela maioria dos entrevistados.
Essas atividades tém como objetivo uma “restauracdo corpo-mente” de carater paliativo,
fazendo com que os individuos lidem melhor com as contradi¢cdes do modo de gestdo da
organizacdo (Ferreira et al., 2009). Ademais, tais atividades podem proporcionar a
socializagéo dos servidores de setores diferentes, que ndo teriam outra oportunidade para se
encontrar.

Foi declarado, outrossim, que aparentemente hd um mesmo grupo de pessoas
ocupando cargos de chefia (DAS) e funcdo gratificada, a quem compete planejar,
supervisionar, coordenar e controlar atividades dos 6rgdos e entidades da Administracéo
Publica (Lopez et al., 2014). Nesse sentido, os critérios, competéncias e formacdo

necessarios para assumir esses cargos ndo séo amplamente divulgados.

“A Capes € muito se eu vou com a cara de fulano, eu quero que ele trabalhe na coordenagéo tal.
Claro que o elemento confianca € algo a se levar em consideragdo, dbvio (...), mas também néo
da pra ser s6 esse elemento confianga pra vocé colocar uma pessoa na fungdo de chefia, de
direcdo ndo da.” (E2)

“H& uma certa centralidade em cargos de dire¢cdo, muitas vezes muito provisérios, o que
enfraquece a forca técnica do 6rgdo.” (E3)

“A possibilidade de assumir um desses cargos hoje na Capes, se eu fosse um analisa, seria
minima.” (E5)

Os cargos de DAS e funcBes gratificadas surgem como uma oportunidade de
crescimento profissional no servi¢co publico brasileiro tendo em vista que a progressdo
funcional foi declarada inconstitucional. No entanto, segundo o Decreto n® 5.497, de 21 de
julho de 2005, alterado posteriormente pelo Decreto n® 9.021 de 2017, embora sejam de
livre nomeacdo e exoneracdo, 50% dos cargos de DAS de niveis 1, 2, 3 e 4 deverdo
ocupados exclusivamente por servidores de carreira, enquanto para os niveis de 5 e 6, essa
porcentagem é de 60%.

Nesse sentido, para Ito (2003), a dificuldade de crescer na carreira impacta

diretamente a satisfagdo do funcionario publico levando a um alto grau de estresse e
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decepc¢do que, consequentemente, pode levar ao turnover. Consoante com esse pensamento,
Selden e Moynihan (2000) entendem que as organizagdes podem melhorar a retengéo de
funcionérios ao aumentarem as oportunidades internas de crescimento.

A falta de reconhecimento profissional apareceu como fator relevante para a saida de
um dos servidores. De acordo com Tamayo e Paschoal (2003), a¢cdes organizacionais, como
o0 reconhecimento do trabalho, sdo as melhores formas de valorizar o funcionario, pois é por
meio do reconhecimento que o trabalho tem em si mesmo e no reconhecimento de sua
relevancia para a organizacao da que a obtencdo dos objetivos organizacionais se relaciona

com resultados pessoais.

“Eu poderia comecar com o reconhecimento do trabalho. N&o tinha reconhecimento do
trabalho.” (E5)

Por fim, mais um aspecto mencionado durante as entrevistas foi quanto as
Oportunidades de Treinamento. E possivel observar pelos enunciados abaixo que a
capacitacdo e a atualizagdo dos servidores publicos é mister para o adequado cumprimento

de suas tarefas.

“Acho importante um programa permanente de formacéo de todos os servidores sobre a atividade
da CAPES, sobre a legislacdo correlata e a focalizagdo em processos administrativos conforme a
legislagdo.” (E3)

“Mas aqui no tribunal tem muito essa questdo de valorizacdo do servidor, capacitagdo...a
capacitacdo aqui é otima. Eu ja fiz N cursos aqui e € uma coisa que eu vou levar pra vida € eu
realmente aplico no meu ambiente de trabalho. N&o é aquele tipo de capacitagdo que vocé da pro
servidor sé pra servir de degrau pra que ele saia. S&o coisas que eu aplico no meu ambiente de
trabalho e que fazem diferenca e eu vejo até no meu desempenho.” (E4)

Os trechos acima convergem com o preconizado por Kim (2012) que afirma que
programas de capacitacdo reduzem a IR. Segundo o autor, oportunidades de treinamento
sdo fundamentais para a satisfacdo no trabalho, pois aumentam o éxito na conclusdo de
tarefas, reduzindo, assim, o estresse laboral. Em conformidade com isso, Silva (2016), em
pesquisa sobre Qualidade de Vida no Trabalho com servidores da carreira de C&T,
recomendou a articulagcdo conjunta dos demais Orgdos dessa carreira para a criacdo e
estruturacdo de uma Escola de Governo na area de Politica, Planejamento e Gestdo em
Ciéncia e Tecnologia visando a promover o desenvolvimento de competéncias.

Ademais, um dos entrevistados salientou a necessidade de programas de treinamento
em comunicacdo efetivas e avaliacdo de desempenho para as chefias com o objetivo de

melhorar a interacdo com seus funcionarios.
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“No ambiente de trabalho, eu acho que investiria mais em cursos de relagdes interpessoais, que
aqui no tribunal a gente tem muito.” (E4)

Os antecedentes identificados nessa etapa foram utilizados no questionario com vistas

a identificar e comparar quais fatores motivariam a saida dos servidores ativos da Capes.

4.4. Resultados e Discussdo dos Dados do Questionario

O questionario foi aplicado aos servidores que se encontravam no exercicio de suas
fungdes na Capes entre os dias 6 e 27 de outubro de 2017 e respondido por adesdo. Com o
intuito de promover a participacao dos servidores, deu-se ampla divulgacdo da pesquisa, 0
que resultou em uma amostra de 169 respostas validas. Essa amostra representa 47,5 % da
populacéo total de 356 servidores ativos lotados na instituigéo.

Para a analise quantitativa, formou-se um banco dos dados coletados desse
questionario para tratamento no software estatistico Statistical Package for Social Sciences
- SPSS 23. Inicialmente, foram realizadas analises descritivas com o objetivo de
caracterizar os participantes para, posteriormente, realizar analise fatorial exploratéria dos

dados para verificar a precisdo de entrada de dados e outliers.

4.4.1. Caracterizacdo da Amostra

Para melhor compreensdo da amostra, segue descricdo dos respondentes.
Quanto ao género, verifica-se que houve uma predominéncia de servidores do sexo

feminino.

Grafico 4.5 — Distribuigdo de respondentes por género

Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se, também, que a maioria dos participantes sdao Analistas em C&T entre 31

e 40 anos, casados(as) ou em unido estavel, com filho(s) e sem cargo de chefia.

Grafico 4.6 — Distribuigéo de respondentes por cargo

Assistente em
C&T
28%

C&T

Fonte: Dados da pesquisa.

Gréfico 4.7 — Distribuigdo de respondentes por idade

Acima de 60
anos Até 30 anos

51 a 60 anos 1% 17%

11%

Fonte: Dados da pesquisa.



Grafico 4.8 — Distribuigdo de respondentes por estado civil

Divorciado(a)
8%

Fonte: Dados da pesquisa.

Grafico 4.9 — Distribuigdo de respondentes por filhos

Fonte: Dados da pesquisa.

Grafico 4.10 - Distribuicédo de respondentes por cargo de chefia

Fonte: Dados da pesquisa.
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No que se refere ao grau de escolaridade, demonstra-se que 74% da amostra possui
algum tipo de pds-graduagdo. H& prevaléncia, no entanto, de respondentes com curso de
especializacdo, seqguidos de mestres e doutores, respectivamente. Esses dados podem ser
explicados por se tratar de uma entidade ligada a promocdo de formacdo de pessoal
qualificado visando ao fortalecimento da ciéncia, tecnologia e inovagéo no pais.

Além disso, observa-se que ndo houve respondente que ndo possua no mMinimo o

ensino médio completo, o que pode ser observado na Gréafico 4.11.

Grafico 4.11 - Distribuicdo de respondentes por escolaridade

Pés-doutorado
3% Ensino Médio
4%

Fonte: Dados da pesquisa.

Foi observado, também, que 50% dos respondentes sdo servidores com 6 a 10 anos de
servico na organizacao. A Grafico 4.12 apresenta as respostas a pergunta sobre ha quanto

tempo o servidor trabalha na Capes em anos completos.

Grafico 4.12 - Distribuicdo de respondentes por tempo de servico

Acima de 30 Menos
anos de3
4% anos

3%

21 a 30 anos
3%

11 a20anos
8%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Apds a analise do perfil dos respondentes, foi realizada a analise da Escala de
Intencédo de Rotatividade (EIR).

4.4.2. Escala de Intencéo de Rotatividade (EIR)

A Intencdo de Rotatividade foi aferida por meio da Escala de Intencdo de
Rotatividade (EIR) a partir da coleta de dados sobre se pensar, planejar e ter vontade de sair
da organizacdo. Utilizou-se, para isso, uma escala Likert de cinco pontos, de 1 (nunca) a 5
(sempre). Antes de se iniciar a andlise dos dados colhidos com a EIR, foram realizados

testes de confiabilidade, KMO e Bartlett, conforme Tabela 4.6.
Tabela 4.6 — Testes de confiabilidade, KMO e Bartlett

Alfa de Medida Qui-

Cronbach KMO quadrado 9l Sig.

Intencdo de Rotatividade Total ,924 ,708 427,521 3 ,000

Fonte: Dados da pesquisa.

A escala apresentou indice de precisdo (Alfa de Cronbach) de 0,924 (Tabela 4.4).
Segundo Pasquali (2008), alfas acima de 0,70 sdo tidos como confidveis. Ja Nunnally e
Berstein (1994) enfatizam que somente valores acima de 0,80 sdo de alta confiabilidade.
Assim, a escala tem seu indice de precisdo altamente satisfatério (a=0,924) para os trés
itens da EIR.

Realizou-se, ainda, o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), utilizado para verificar
adequacao de amostragem. Os valores da estatistica KMO variam entre 0 e 1, sendo
aceitaveis os valores maiores que 0,5. Assim, quanto mais proximo de 1 for o valor, mais
adequada é a amostra (Field, 2009). O resultado de KMO encontrado para as variaveis da
EIR foi de 0,708, o que indica que se pode proceder a analise.

Apbs o teste KMO, verificou-se o resultado do teste de esfericidade de Bartlett,
aplicado para avaliar o quanto a matriz de variancia é similar a uma matriz-identidade. E
necessario que o valor de significancia do teste de Bartlett seja menor que 0,05 (Field,
2009). O referido teste apresentou valor altamente significativo (p<0,001). Dessa maneira,
pode-se prosseguir com a analise da amostra.

Os resultados coletados apresentaram média superior (meédia=3,12; DP=1,31) ao
ponto médio da escala de valor (3). Esse valor evidencia que os servidores que participaram

da pesquisa as vezes pensam e tém vontade de deixar a organizacdo, no entanto, raramente
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planejam essa saida (Tabela 4.7). Para Mobley (1982), faz-se importante realizar
estimativas periodicas dessas intencdes e de suas possiveis causas tendo em vista que a
intengdo de rotatividade precede a saida efetiva.

Tabela 4.7 — Escala de Intencéo de Rotatividade

Amplitude da Moda Média Desvio Padréo
resposta
Penso em sair da organizacéo 3 3,21 1,20
Planeja sair da organizacdo 1-5 3 2,90 1,39
Tenho vontade de sair da organizagao 3 3,16 1,34
Intencdo de Rotatividade Total 3 3,12 1,31

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 4.8 apresenta a média dos fatores de IR por género. Verifica-se que, apesar
de ndo haver diferenca significativa entre as médias da amostra (média masculina é 0,05
mais elevada), o valor de significancia encontrado foi estatisticamente significativo
(p=0,024) seguindo os preceitos de Field (2009). Nesse sentido, se confirmaram os estudos
anteriores sobre o tema que sustentam que mulheres estdo menos propensas a sair de suas

organizag6es (Moyniham & Landuyt, 2008).

Tabela 4.8 — Inten¢do de Rotatividade por género

Média N Desvio Padrao
Feminino 3,11 92 0,155
Masculino 3,16 77 0,119

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a ter filhos, nota-se que a média da IR dos servidores que ndo tém filhos é
0,59 mais elevada (Tabela 4.9). Esses resultados mostraram-se altamente significativos
(p=0,001) e ajudam a corroborar com os achados de Price (2001) que defende que
responsabilidades familiares, principalmente entre pessoas casadas e com filhos, tendem a

gerar menos rotatividade.

Tabela 4.9 — Intencéo de Rotatividade por possuir filhos

Média N Desvio Padrao
Tem filhos 2,88 88 0,136
N&o tem filhos 3,47 81 0,124

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim como os servidores que tém filhos, os servidores que possuem cargo de chefia
ou funcdo de confiangca mostraram-se menos propensos a sair. A média da IR dos

servidores que ndo possuem cargo de chefia é aproximadamente 1 ponto superior a média
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de sua contraparte (Tabela 4.10). Esse teste apresentou valor altamente significativo
(p<0,001). Esses dados confirmam os resultados de pesquisas anteriores que sustentam que
oportunidades de promogéo tem impacto negativo na rotatividade por aumentar a satisfacéo

no trabalho e 0 comprometimento organizacional (Price & Muller, 1981; Price 2001).

Tabela 4.10 — Inten¢do de Rotatividade por ter cargo de chefia ou funcéo e confianca

Média N Desvio Padréo
Tem cargo de chefia 2,37 39 0,179
N&o tem cargo de chefia 3,36 130 0,105

Fonte: Dados da pesquisa.

No que tange a IR por cargo (tabela 4.11), observa-se que os Assistente em C&T
apresentam média superior (as vezes pensam sem sair), enquanto os Analistas apresentam
média inferior (raramente pensam em sair). Esses dados podem ser explicados, conforme ja
apresentado anteriormente, pela diferenca salarial existente entre os cargos de nivel
superior e nivel médio. J& os Auxiliares em C&T que responderam a pesquisa nunca

pensam em sair.

Tabela 4.11 — Intengdo de Rotatividade por cargo

Média N Desvio Padrao
Analista em C&T 2,94 119 0,17
Assistente em C&T 3,54 48 0,05
Auxiliar em C&T 1 2 0

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a idade, nota-se que os servidores com até 30 anos possuem a média da IR
mais elevada do que o restante da amostra. Verifica-se, também, que na medida em que a

idade aumenta, diminui a média da IR.
Tabela 4.12 — Intengdo de Rotatividade por idade

Média N Desvio Padrao
Até 30 anos 3,44 28 0,08
Entre 31 e 40 anos 3,21 87 0,16
Entre 41 e 50 anos 2,87 34 0,18
Entre 51 e 60 anos 2,42 18 0,04
Mais de 60 anos 2,66 2 0,77

Fonte: Dados da pesquisa.

No que concerne ao tempo de servico, observa-se que os funcionarios com até cinco
anos de efetivo exercicio na organizagdo, incluidos dentre eles os que ainda nao atingiram o
periodo minimo para a estabilidade no servigo publico (menos de 3 anos), apresentaram

média superior aos remanescentes. Juntamente com a IR por idade apresentada acima, 0s
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dados sobre IR por tempo de servigco validam a hipotese da estabilidade do ciclo de vida,
apresentada por Moyniham e Landuyt (2008), que sustenta que funcionérios de mais idade

e com mais tempo de servico tendem a permanecer em suas organizacoes.

Tabela 4.13 — Inten¢do de Rotatividade por tempo de servico

Média N Desvio Padrao
Menos de 3 anos 3,13 5 0,08
Entre 3 e 5 anos 3,59 54 0,06
Entre 6 e 10 anos 2,98 84 0,19
Entre 11 e 20 anos 2,90 14 0,25
Entre 21 e 30 anos 1,46 5 0,17
Mais de 30 anos 1,90 7 0,15

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo a escolaridade, nota-se que os servidores com Mestrado e Doutorado
apresentaram média inferior de IR, enquanto servidores com P6s-Doutorado apresentaram a

maior média entre a amostra.

Tabela 4.14 — Inten¢do de Rotatividade por escolaridade

Média N Desvio Padrao
Ensino Médio 3,16 6 0,33
Graduacdo 3,30 32 0,20
Especializacéo 3,35 51 0,06
Mestrado 2,83 39 0,23
Doutorado 2,75 36 0,09
P6s-Doutorado 3,40 5 0,26

Fonte: Dados da pesquisa.

No que tange a procura de informacGes, realizacdo e aprovacdo em CONCUrsOS
publicos nos ultimos 12 meses, verifica-se que, embora a maioria dos respondentes tenha
procurado informacgdes sobre concursos nos Gltimos 12 meses, apenas 18% realizou
concurso. Esse dado pode ser explicado pelas medidas adotadas para conter 0s gastos
publicos devido a crise econdmica e fiscal na qual o Estado passa atualmente, o que afetou
diretamente a abertura de novos concursos publicos em todas as esferas de Governo. Além
disso, 4% dos participantes informou que foram aprovados em concurso durante 0 mesmo

periodo.
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Tabela 4.15 — Procura de informagdes, realizagéo e aprovagéo em concursos publicos nos Ultimos 12 meses.

Sim N&o
Procurou informagdes sobre concursos nos Gltimos 12 meses? 59% 41%
Realizou concursos nos Ultimos 12 meses? 18% 82%
Foi aprovado em concurso nos dltimos 12 meses? 4% 96%

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisada a EIR, parte-se agora para analise dos Antecedentes de Rotatividade por

meio da analise fatorial exploratoria dos dados para a extracdo dos fatores.

4.3.3. Analise Fatorial Exploratoria dos Antecedentes de Rotatividade

A andlise fatorial é uma técnica estatistica na qual uma grande quantidade de
variaveis utilizadas para medir personalidade, estilos de comportamento ou atitudes pode
ser agrupada, de acordo com suas correlagdes, em um ndmero menor de variaveis,
denominadas fatores. Assim, variaveis que pertencam ao mesmo fator devem ser bastante
correlacionadas entre si. Essa técnica torna-se til ao ser aplicada em escalas que consistem
de uma grande quantidade de itens (Laros, 2012).

Inicialmente, destaca-se que o tamanho da amostra foi considerado satisfatério, de
acordo com os preceitos de Crocker e Algina (1986), que sugerem uma amostra de 10
respostas por variavel, com um minimo de 100 respostas na amostra total. Tendo em vista
que amostra apresentada teve 169 respostas validas (13 respondentes por item), o critério
minimo foi atendido.

Assim como feito com a EIR, faz-se necessario aqui realizar os testes de

confiabilidade, KMO e Bartlett, conforme Tabela 4.16.
Tabela 4.16 — Testes de confiabilidade, KMO e Bartlett

Alfa de Medida Qui- I si
Cronbach KMO quadrado g g

Antecedentes da Rotatividade ,879 ,855 996,055 78 ,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que a escala apresentou indice de precisdo (Alfa de Cronbach) satisfatdrio
(0=0,879) para os 13 itens com base nos preceitos de Pasquali (2008) e Nunnally e Berstein
(1994). Quanto ao teste KMO, o resultado foi de 0,855, sendo o valor maior que 0,5 e

préximo a 1, indicando que a amostra é aceitavel. Ja o teste de esfericidade de Bartlett,
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assim como o teste realizado com a EIR, apresentou valor altamente significativo
(p<0,001), conforme Field (2009).

Posteriormente, efetuou-se a extracdo da matriz de correlagdes entre as variaveis
(Tabela 4.17). E possivel observar que todas foram significativas e mais de 60% delas
apresentou correlacées moderadas (0,30 < r < 0,70) e nenhuma apresentou valor superior a
0,90, que indica a auséncia de multicolinearidade (Pasquali, 2008). Aproximadamente 40%
das correlagdes foram fracas (r<0,30) e apenas a correlagdo entre Ambiente de Trabalho e
Stress foi considerada forte (r < 0,70):

Tendo em vista que os valores apresentados acima sao satisfatorios e apontam para a
existéncia de correlacdo entre as variaveis, parte-se, agora, para a reducgdo/fatorabilidade

dos dados coletados por meio da Analise Fatorial Exploratoria.
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Variavel V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 | V11 | V12 | V13
V1 - Ambiente de trabalho 1,000
V2 - Stress ,730 | 1,000
V3 - Reconhecimento Profissional ,597 ,522 | 1,000
V4 - Oportunidade de Treinamento 527 444 ,606 | 1,000
V5 - Atividades mecanicas
V6 - Remuneragio
V7 - Equilibrio entre Vida e Trabalho
V8 - Autorrealizagio ,398 400
V9 - Oportunidade de assumir Funcdes e

X 1,000

Cargos de Chefia
V10 - Organizagéo do Trabalho 1491 1,000
V11 - Divulgagdo dos Objetivos Estratégicos 470 | 370 ,539 ,687 | 1,000
V12 - Carga de trabalho 412 | 363 ,507 | ,413 | 1,000
V13 - Atuacdo do Setor de Pessoal ,581 ATT ,613 ,628 ,364 | 1,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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Apdbs analisada a matriz de correlagdes, parte-se para a verificacdo da variancia
comum presente cada varidvel, denominada comunalidade (Field, 2009). Segundo Hair,
Black, Babin e Anderson (2009), o estudo da comunalidade examina a contribuicdo das
varidveis para a analise fatorial, sendo que se consideram apenas cargas fatoriais com

maiores ou iguais a 0,3 (valor minimo a ser considerado).
Tabela 4.18 — Comunalidades

Componente Extracdo
Ambiente de Trabalho ,785
Stress ,751
Reconhecimento profissional ,691
Oportunidades de treinamento ,596
Atividades mecénicas ,442
Remuneragéo ,499
Equilibrio entre vida e trabalho ,671
Autorrealizagéo ,663
Oportunidade de assumir cargo de ,291

chefia ou fungdo gratificada

Organizacdo do trabalho ,666
Divulgacdo dos objetivos estratégicos ,576
Carga de trabalho ,692
Atuacdo do setor de Gestdo de Pessoas ,613

Fonte: Dados da Pesquisa.

Observa-se, na Tabela 4.18, que a grande maioria das varidveis apresenta cargas
maiores ou iguais a 0,5, sendo assim consideradas estatisticamente significativas, exceto as
variaveis Atividades mecanicas e Remuneracdo sdo consideradas importantes por
apresentam cargas maiores ou iguais 0,4. Nessa vereda, deve-se desconsiderar a variavel
Oportunidade de assumir cargo de chefia ou funcdo gratificada por apresentar valor menor
que 0,3 (Hair et al., 2009).

Ainda de acordo com os autores, dentre as diversas maneiras para se determinar o
namero de fatores a serem extraidos na analise fatorial exploratoria, a mais utilizada é a raiz
latente, que consiste em atribuir a cada variavel um autovalor inicial. Ainda de acordo com
0s autores, sdo considerados significantes os autovalores superiores a 1, a0 passo que se
descartam da andlise os autovalores inferiores a 1.

Observa-se, com o teste da raiz latente (Tabela 4.19), que € possivel obter até trés
fatores com autovalores acima de 1. Esses fatores representam uma variancia acumulada de
61,04%.
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Tabela 4.19 — Variancia Total Explicada

Somas de
L Somas de extracdo de rotacéo de
Autovalores iniciais
carregamentos ao quadrado carregamentos
Componente a0 quadrado
Total %Ade. % . Total %Ade. % . Total
variancia | cumulativa variancia | cumulativa

1 5,485 42,190 42,190 5,485 42,190 42,190 4,449
2 1,412 10,862 53,052 1,412 10,862 53,052 2,751
3 1,038 7,988 61,040 1,038 7,988 61,040 3,571
4 ,942 7,246 68,286
5 ,869 6,685 74,972
6 ,785 6,037 81,008
7 ,663 5,097 86,105
8 ,404 3,106 89,211
9 ,351 2,700 91,911
10 ,327 2,517 94,428
11 ,267 2,051 96,479
12 ,246 1,892 98,371
13 ,212 1,629 100,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Os autovalores apresentados na tabela acima podem ser representados visualmente
por meio do Diagrama de Declividade (Figura 4.13), no qual cada autovalor (eixo-y) esta
associado a um componente (eixo-x). Dessa maneira, torna-se visivel a importancia relativa
de cada componente (Field, 2009). Ainda de acordo com o autor, ha alguns fatores com
autovalores bem altos e muitos fatores com autovalores relativamente baixos, assim, esse
grafico tem uma forma caracteristica: uma inclinacdo bem acentuada na curva seguida de

uma cauda quase horizontal.
Figura 4.13 — Diagrama de Declividade
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Fonte: Dados da pesquisa.
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A separacdo das variaveis que compdem cada fator é realizada por meio da tabela
com os valores rotacionados (Tabela 4.20). Dentre os varios métodos de rotacdo existentes
(varimax, quartimax, equamax, direct oblimin, entre outros), optou-se pela rotagdo obliqua
promax, pois a teoria sugere que as variaveis podem estar correlacionadas (Field, 2009).
Conforme esclarece o autor, dessa forma rotacionada, a interpretacdo dos valores que
compdem cada fator € facilitada. Para isso, é necessario avaliar a carga fatorial de cada uma

delas.

Tabela 4.20 — Matriz de valores rotacionados

Variavel 1 2 3

Ambiente de Trabalho ,885 ,309 ,409
Stress ,852 ,290 224
Reconhecimento profissional ,648 212 745
Oportunidades de treinamento ,622 ,330 ,673
Atividades mecénicas ,304 ,026 ,650
Remuneragdo 217 ,705 ,115
Equilibrio entre vida e trabalho ,262 ,813 ,265
Autorrealizagdo 277 ,390 773
Organizagéo do trabalho 773 420 ,530
Divulgacao dos objetivos estratégicos ,647 ,393 ,610
Carga de trabalho ,481 784 ,158
Atuacdo do setor de Gestdo de Pessoas 743 ,368 ,523

Fonte: Dados da pesquisa.

Verificam-se, entdo, as cargas fatoriais de cada variavel dentro dos fatores visando a
separa-las por fator. A comparacdo entre os valores encontrados dentre os trés fatores
indica que a variavel pertence ao fator onde ela apresenta o maior valor (células
sombreadas).

ApOs essa separacao, os fatores séo nomeados com o objetivo de atribuir um nome ao
conjunto de variareis que ele representa (Quadros 4.3, 4.4 e 4.5). Enquanto variaveis com
cargas fatoriais menores terdo pouca ou nenhuma influéncia na definicdo do nome do fator
ao qual pertencam, as variaveis com cargas fatoriais mais significativas terdo forte
influéncia (Hair et al,. 2009).



Quadro 4.3 — Variareis do Fator 1

Fator 1 — Ambiente Organizacional

Ambiente de Trabalho
Stress
Organizacéo do trabalho
Divulgacédo dos objetivos estratégicos
Atuacdo do setor de Gestdo de Pessoas

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 4.4 — Variareis do Fator 2

Fator 2 — Vida Pessoal vs. Profissional

Remuneragéo
Equilibrio entre vida e trabalho
Carga de trabalho

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 4.5 — Variareis do Fator 3

Fator 3 — Realizacdo pessoal

Reconhecimento profissional
Oportunidades de treinamento
Atividades mecénicas
Autorrealizagdo

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os trés fatores encontrados, Ambiente Organizacional (Fator 1), Vida Pessoal vs.

Profissional (Fator 2) e Realizacdo Pessoal (Fator 3), tem clara aderéncia com o referencial

tedrico trazido nesta pesquisa por agruparem os antecedentes de rotatividade mais

estudados pelos autores da area, a saber, fatores organizacionais e pessoais.

Por fim, a matriz de correlagdo dos componentes (Tabela 4.21) indica se os fatores

estdo interrelacionados. Caso os fatores fossem independentes, todos os fatores teriam

coeficientes de correlagdo igual a 0. No entanto, dado que a matriz indica ndo apresenta

nenhuma correlacdo igual a 0, infere-se que ndo ha independéncia entre os fatores (Field,

2009). Por essa razdo, realizou-se, também, a Analise Paralela dos fatores, seguindo 0s

preceitos de Lorenzo-Seva, Timmerman e Kiers (2011).
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Tabela 4.21 — Matriz de correlagdo dos componentes

Componente 1 2 3
1 1,000 ,594 ,453
2 ,594 1,000 ,368
3 453 ,368 1,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Apresentadas os resultados e discusséo da pesquisa, parte-se para a estruturagéo do
problema e desenvolvimento de acdes vidveis por meio da construcdo de um mapa
cognitivo.
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5. Estruturacéo do Problema e Desenvolvimento de Acles Viaveis

Com vistas a minimizar os efeitos negativos, sejam diretos ou indiretos, que a saida
de servidores publicos impd&e as organizagdes, buscou-se, entdo, a descricdo de alternativas
para se reduzir a rotatividade desses funcionarios. Nesse sentido, optou-se por estruturar
adequadamente o problema de Rotatividade de Servidores por meio do Método de
Estruturacdo de Problemas, do inglés Problem Structuring Model (PSM), mais
especificamente a Analise e Desenvolvimento de Opcdes Estratégicas, viabilizando, assim,
o0 desenvolvimento de acGes viaveis para reduzir a rotatividade de servidores publicos no
ambito da Capes.

O PSM refere-se a um conjunto de métodos que foram desenvolvidos
independentemente a partir da década de 1960 que trouxeram criticas a pesquisa
operacional tradicional (Mingers & Rosenhead, 2004). Segundo os autores, problemas ndo
estruturados caracterizam-se por apresentar atores multiplos, mdultiplas perspectivas,
interesses conflitantes, intangiveis importantes e incertezas-chave. O PSM proporciona um
apoio a decisdo por meio da representacdo visual da situacdo com o objetivo de esclarecé-la
e, consequentemente, concordar com acgdes que a resolverao.

Dentre esses métodos, destaca-se o Strategic Options Development and Analysis
(SODA), que utiliza 0 mapeamento cognitivo de Colen Eden, ferramenta visual que permite
0 esclarecimento de situacGes complexas. Por meio desses mapas é possivel entender como
diferentes fatores se interrelacionam e, a partir de sua construcdo, pode-se refletir de
maneira mais elaborada acerca do cenario problematico (Eden & Ackerman, 2004).

A proposta de Mapas Cognitivos de Eden tem sua origem da éarea de Psicologia,
embasada na Teoria de Constructos Pessoais de Kelly (1955 apud Pidd, 1996). Segundo
Eden (1988), essa teoria possui trés pressupostos-chave:

1. O homem sempre busca explicar seu mundo;

2. O homem compreende o significado seu mundo por meio de contrastes e

similaridades; e

3. Ao buscar compreender o significado de seu mundo, 0 homem organiza seu

sistema de constructos.

No entanto, para Pidd (1996) e Jenkins (1998), essa abordagem de mapa cognitivo

diferencia-se bastante da utilizada no campo da psicologia, pois 0s mapas ndo sao Vistos
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como ferramentas de reflexdo, mas como visualizagdo mental de uma pessoa sobre
determinada situacao.

Os Mapas Cognitivos sdo caracterizados por uma rede de conceitos (nos) interligados
entre si por setas, cujas dire¢fes indicam a causalidade. Os conceitos que apenas recebem
flechas sao denominados “cabegas”, pois representam os valores e objetivos fundamentais.
Ja os conceitos de onde saem flechas sdo denominados “caudas” (Eden, 2004).

A Figura 5.1 apresenta alguns exemplos de cabecas e caudas que podem ser
representados em mapas cognitivos. Verifica-se, assim que essa ferramenta busca
precipuamente a solucdo de um problema como por meio da sugestdo de agdes viaveis
(Eden, 1991).

Figura 5.1 — Formas genéricas dos Mapas Cognitivos

Objethos Conseqglénclas Flnaldades Resultado

Acdo Explicacfes Melos Opciies

Fonte: Adaptado de Crooper e Forte (1997)

Por voltarem-se mais as acdes, 0S mapas cognitivos apresentam uma estrutura
hierarquica definida (Ackermann, Cropper & Eden, 1990), conforme Figura 5.2. Segundo a
autora, os objetivos fundamentais localizados no topo da hierarquia sdo conceitos “cabega”
(apenas recebem flechas), pois representam principalmente o rétulo do problema a ser
estruturado. Logo abaixo desses objetivos estdo as questdes-chave: conceitos essenciais que
necessitam de um conjunto de a¢bes ou mudangas de longo prazo para acontecerem
(Aradjo Filho, Yamamoto & Yamashita, 1998).

Por fim, opgOes potenciais encontram-se na base da hierarquia e sugerem agoes
viaveis para que questBes-chave as quais estdo interligadas sejam alcancadas. Dessa
maneira, tem-se uma representacdo detalhada de como os conceitos, sejam eles cabecas ou

caudas, se interrelacionam.
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Figura 5.2 — Estrutura Hierarquica de um Mapa Cognitivo

Fonte: Amaral (2005)
Nesse sentido, a partir desses dados coletados neste estudo, foi possivel identificar 34

fatores que influenciam a rotatividade e a intencao de rotatividade dos servidores da Capes.
A partir desses dados, construiu-se um mapa cognitivo utilizando o software CmapTools,
versdo 6.01, com o objetivo de facilitar a representacdo visual e a identificacdo e
interpretacdo dessas informagdes (Gavrilova, Carlucci & Schiuma, 2013) com vistas a
melhor estruturar o problema da rotatividade desses servidores.
A construcdo do Mapa Cognitivo (Figura 5.3) seguiu as seguintes etapas, proposta

por Lima (2008):

1. Definigéo do rotulo do problema;

2. ldentificacdo dos valores, objetivos e percepcbes dos servidore ativos e ex-

servidores;
3. Construcao e hierarquizacdo dos conceitos;

4. Identificacdo dos conceitos cabeca e cauda.

A definicdo do rotulo do problema serve para delimitar o contexto decisorio,
mantendo assim o foco nos aspectos considerados relevantes para a resolugdo do problema.
Foi feita com base no objetivo principal proposto para o estudo: diminuir a rotatividade de

servidores publicos da Capes.



Figura 5.3 — Mapa Cognitivo
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Fonte: Elaboracéo propria.
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Apdbs definido o rétulo do problema, parte-se para a identificacdo dos valores,
objetivos e percepcOes dos ex-servidores da organizacdo. Segundo Keeney (1992), valores
séo a base para a construcdo do mapa por representarem a forca motriz para a tomada de
decisdo. Nesse sentido, por meio de determinadas perguntas realizadas durante as
entrevistas, foi possivel incentivar os ex-servidores a relatarem o que poderia ter sido
crucial para evitar suas saidas e, consequentemente, futuras saidas de servidores (pergunta
2.8 do roteiro de entrevista: VVocé mudaria algo no seu ambiente de trabalho quando
trabalhou na Capes? O qué?). A partir da identificacdo dessas acOes, construiram-se 0s
conceitos que foram apresentados no mapa cognitivo por meio da adicdo de um verbo no
infinitivo. Assim, tem-se uma frase curta que apresenta uma agdo ao que antes era um
enunciado do ex-servidor.

Em posse dessas informacdes, os conceitos devem se interligar por meio de flechas,
que representam as ligacdes de influéncia e a relacdo de causalidade. A flecha sai um
conceito meio em diregdo a um conceito fim. Segundo Ensslin, Montibeller e Noronha
(2001), o conceito meio representa uma condi¢do necessaria para se atingir o conceito fim,
inexistindo limite de nimero de ligacdes que se originam ou que se destinam a um
conceito.

Dessa maneira, todos os conceitos sao interligados por meio de um processo reflexivo
em que se indaga como cada um dos conceitos pode ser atingido. De acordo com Eden
(2004), ndo se deve realizar inicialmente hierarquizacdo desses conceitos, pois a estrutura
hierarquica do mapa sera realizada a partir da identificacdo dos conceitos cabeca e caudas.
Segundo o autor, os conceitos que apenas recebem flechas sdo denominados “cabegas” ¢
representam os valores, objetivos, resultados e fins mais fundamentais que devem ser
considerados pelo tomador de decisdo. J& os conceitos de onde saem flechas sdo
denominados “caudas” (Eden, 2004). Assim, colocando os conceitos entendidos como mais
fundamentais ou que possuem maior influéncia no mapa em niveis superiores da hierarquia.
Ao fim, 0 mapa cognitivo esteja totalmente interligado.

Verifica-se, na Figura 5.3, que oito conceitos receberam duas ou mais flechas (Tabela
5.1), dentre eles, trés possuem maior centralidade, isto €, receberam o maior nimero de

flechas: Melhorar o Ambiente de trabalho, Melhorar a atuacdo do setor de Gestdo de
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Pessoas e Melhorar a organizacdo do trabalho. Esses conceitos demonstram os objetivos

fundamentais dos ex-servidores para diminuicdo da rotatividade.

Tabela 5.1 — Namero de Interligacoes

Posicdo Conceito NUmero de InterligagGes
1 Melhorar o Ambiente de trabalho 8
2 Melhorar a atuacdo do setor de Gestdo de Pessoas 7
3 Melhorar a organizacdo do trabalho 5
Proporcionar equilibrio entre a vida e o trabalho 3
4 Aprimorar o programa de QVT 3
Diminuir o Stress 3
Promover a autorrealizacéo 3
5 Motivar os servidores 2

Fonte: Elaboracéo propria.

Os trés conceitos com mais interligacdes, juntamente com o conceito de Valorizacdo
da carreira de Ciéncia e Tecnologia, formam o pilar dos quatro clusters identificados no
mapa (Figura 5.4). Entende-se por clusters os agrupamentos formados devido as afinidades
entre os conceitos do mapa. Esses conceitos podem ser identificados visualmente ou por
meio da analise de conteddo inicial e sdo utilizados para reduzir a complexidade da

interpretacdo do mapa como um todo (Zawadzki, Gelado & Belderrain, 2008).

Figura 5.4 — Clusters
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biente de trabalho)

Fonte: Elaboracéo propria.
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Com base na identificacdo dos clusters acima, foram definidas as principais
estratégias que devem ser tomadas para que se alcance o objetivo do mapa: Diminuir o
Stress por meio da Organizagédo do Trabalho, Gerenciar o Ambiente de Trabalho, Valorizar
a carreira de C&T e Melhorar a Atuacdo do Setor de Gestdo de Pessoal. Dessa maneira, as
acOes gque podem garantir a consecucdo das quatro estratégias apontadas podem ser
organizadas conforme a Arvore dos Pontos de Vista Fundamentais (Figura 5.5). Pode-se
observar que o0s quatro conceitos com linhas tracejadas constituem estratégias para se
atingir o objetivo principal. Os conceitos que estdo em linha continua sdo as acdes que
devem ser observadas, analisadas e implementadas pelo tomador de decisdo, na medida do
possivel, com o intuito de viabilizar a aplicacéo de tais estratégias.

Além das ac¢Oes recomendadas acima, recomenda-se, ainda, a aplicacdo de entrevista
ou questionario online aos servidores que pedirem exoneracdo com o intuito de manter
essas informacBes sempre atualizadas. Conforme Neal (1989), essa entrevista de saida,
além de permitir um melhor entendimento dos motivos pelos quais esses funcionarios
saem, oferece oportunidades para uma comunicacdo efetiva em varias areas adicionais
também. Consoante com esse pensamento, Vidotto, Speroni, Neres e Bastos (2013)
sugerem que as entrevistas de saida auxiliam na coleta de informacdes sobre possiveis
dificuldades organizacionais que podem evitar outras saidas de funcionarios-chave. Dessa
maneira, podem-se investigar as razdes da saida desses servidores em tempo real. O

Apéndice E traz uma proposta de roteiro de entrevista.



Figura 5.5 — Arvore dos Pontos de Vista Fundamentais

DIMINUIR A ROTATNIDADE DE

SERVIDORES

— Diminuir o Stress }

_l"-.-"a lorizara carreiral

Compresnder o tarefas oo
serem desempenhadas

Bmdurin ativideces mecinices o
e Dmiae eximancie intelectisl =
retrameing fregquente

D=finir priordades

bemroirar & orE 1';egE-u- ==

Dratsilineo

melhorar a distribuicio
de= tarsfas

Evirtar & sobrecanzade trabalo

DEzsnvanier sistemas
informaticos efidentes &
configveis

Mapsare padronizar
proCEssos

SEMENCIET NelSgoes
interpessoais entre

servigores & teroeirizados

PrOjpsDrCinar
reconhecimento
profizsiona

relhorar a relacdo chefiad

SErydor

miotivar senidones

Prommowver 3
Autorrealizacio

walorizar o desempenho

diferenciado

Instituir o banco de horas

Dar fesedbacks freguentes

walorizar aptidoes
competéncias individ

Proporcionar  eguilibrio

entre vida & trabalho

Reduzir 3 jornads de
trabalho

Fossibiftar a flexibifizacdo
de hordrios

Promower @ formagao de
Eestores & potencisis

EEstores

Promeowver aportunidades
de treinamento

Civulzar missSo, visio e
walores

Aumentar 3
competitividade da

TEMTINErSCET

Fonte: Elaboracéo propria.

106



107

6. Consideracoes finais

Esta pesquisa teve como objetivo principal identificar os fatores que influenciam a
saida e a intencdo de sair dos servidores da Capes. Para isso, realizaram-se entrevistas com
ex-servidores da instituicdo visando a identificar os fatores que motivaram sua saida
(objetivo especifico 1) e, posteriormente, aplicou-se um questionario com a finalidade de
coletar dados sobre a IR dos servidores ativos, bem como identificar os antecedentes do
turnover que os motivariam a sair da organizacdo com base nas variaveis encontradas na
fase de entrevistas (objetivo especifico 2). Em posse desses dados, construiu-se um mapa
cognitivo com acdes viaveis para reduzir a rotatividade de servidores pablicos no &mbito da
Capes (objetivo especifico 3).

Ao todo, foram entrevistados 8 ex-servidores que deixaram voluntariamente a Capes
nos ultimos cinco anos. Durante as entrevistas foram identificados 13 fatores que
influenciaram a saida desses servidores: Remuneracdo, Equilibrio entre vida e trabalho,
Autorrealizacdo, Atividades mecanicas, Ambiente de trabalho, Organizacdo do trabalho,
Carga de trabalho, Atuacdo do setor de GP, Stress, Oportunidade de assumir cargos de
chefia ou fungéo gratificada, Oportunidades de treinamento, Divulgacdo dos objetivos
estratégicos e Reconhecimento do trabalho.

Foi possivel observar que a categoria Organizacdo do Trabalho foi a mais recorrente
nas entrevistas (cinco ocorréncias), seguida pela Remuneracdo e Ambiente de trabalho,
(quatro ocorréncias) e Equilibrio entre vida e trabalho, Autorrealizacdo, Atividades
mecanicas, Carga de trabalho e Stress (trés ocorréncias).

A partir desses dados, um questionario foi aplicado aos servidores que se
encontravam em exercicio na organizacdo, bem como a EIR. A amostra apresentada teve
169 respostas validas, o que representa 47,5 % da populacao total de 356 servidores ativos
lotados na institui¢cdo. O tamanho da amostra foi considerado satisfatorio, de acordo com os
preceitos de Crocker e Algina (1986), que sugerem uma amostra de 10 respostas por
variavel, com um minimo de 100 respostas na amostra total.

Verificou-se que esses funcionarios apresentaram média superior (média=3,12;
DP=1,31) ao ponto médio da escala de valor (3) de IR. Utilizando a técnica de analise

fatorial, foi possivel extrair trés fatores (Ambiente Organizacional, Vida Pessoal vs.
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Profissional e Realizacdo pessoal) coincidentes com os antecedentes de rotatividade ja
existentes na literatura. Séo eles:

1. Fator 1: composto por cinco varidveis (Ambiente de Trabalho, Stress,
Organizacdo do trabalho, Divulgacédo dos objetivos estratégicos e Atuacdo do
setor de Gestdo de Pessoas), foi denominado Ambiente Organizacional;

2. Fator 2: composto por trés variaveis (Remuneracdo, Equilibrio entre vida e
trabalho e Carga de trabalho), foi denominado Vida Pessoal vs. Profissional; e

3. Fator 3: composto por quatro variaveis (Reconhecimento profissional,
Oportunidades de treinamento, Atividades mecanicas e Autorrealizacdo), foi
denominado Realizag&o pessoal.

Por fim, estruturou-se o problema de Rotatividade de Servidores da Capes por meio
da Analise e Desenvolvimento de Opcdes Estratégicas (SODA), no qual foram definidas as
principais estratégias que devem ser tomadas para que se tente diminuir a rotatividade
desses funcionarios: Diminuir o Stress por meio da Organizacdo do Trabalho, Gerenciar o
Ambiente de Trabalho, Valorizar a carreira de C&T e Melhorar a Atuagdo do Setor de
Gestédo de Pessoal.

Os resultados aqui apresentados tem estreita relacdo com as atitudes, comportamentos
e experiéncias vivenciados pelo autor do estudo, que é servidor publico em exercicio na
Capes desde maio de 2009. Essas observagdes foram os principais motivadores para a
realizacdo desta pesquisa e 0s dados aqui demonstrados poderdo subsidiar a tomada de
decisdo do Setor de Gestdo de Pessoas com a finalidade de viabilizar a aplicacdo das agdes
aqui recomendadas.

Nesse sentido, foi imprescindivel que o autor se dissociasse e se afastasse dessas
percepcOes durante a elaboracdo desta pesquisa, especialmente no processo de definicdo
das recomendagdes tendo em vista que, ao longo desses anos, o autor internalizou valores e
crencas da organizacao.

Cabe mencionar ainda que o presente estudo apresenta algumas limitagdes. Como as
entrevistas foram realizadas certo tempo depois dos entrevistados terem efetivamente
deixado a organizacdo, pode ocorrer alguma divergéncia caso as entrevistas tivessem sido
realizadas logo ap6s suas saidas. Isso ocorre devido a mudangas de pensamento ou da

maneira em que viam a instituicdo naquele momento. Além disso, ndo foram entrevistados
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servidores nomeados no concurso de 2002, pois, 0S que sairam, sairam ha mais de cinco
anos e ndo entraram no recorte proposto para esta pesquisa.

Com base nesta pesquisa, € possivel sugerir agenda para pesquisas futuras.
Primeiramente, por ndo ter havido validacdo do mapa cognitivo proposto com o0s
entrevistados, tampouco apresentacdo das relacdes de causalidade entre os conceitos,
sugere-se que 0s mapas sejam, primeiramente, validados pelos entrevistados e,
posteriormente, que os participantes definam as relagdes de causalidade, seja positivo ou
negativo. Ademais, tendo em vista que a construcdo do mapa foi feita pelo autor, a
realizacdo da construcdo de mapa cognitivo juntamente com o0s entrevistados, seja em
grupos focais ou individualmente, pode apresentar conceitos que ndo aparecem neste

estudo.

Tendo em vista 0s argumentos acima expendidos, podem-se realizar estudos
comparativos da intencdo de rotatividade de servidores de outras organizacdes da carreira
de C&T como o CNPg, MCTI ou CNen. Além disso, tendo em vista que este estudo
procurou identificar os fatores que motivam a saida dos servidores da Capes, torna-se
necessaria uma pesquisa sobre as razdes que influenciam os servidores a ficar na

instituicdo. Pode-se verificar, ainda, qual o sentido do trabalho para esses servidores.
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Apéndice A
Roteiro de entrevista inicial
Bloco 1 (Pré-chegada)
1.1. Ja era servidor publico?
1.2. O que o/a atraiu para o servico publico?
1.3. O que o/a levou a fazer o concurso da Capes?
1.4. Vocé fez outros concursos na época?
1.5. Vocé ja conhecia a Capes?

1.6. Quais eram suas expectativas (com relacdo a organizacdo e ao trabalho) ao entrar na
Capes?

Bloco 2 (Encontro)

2.1. Como foi sua chegada a organizacao? Houve um processo de ambientacado?
2.2. Suas expectativas (item 1.6) foram correspondidas?

2.3. Como era 0 seu ambiente de trabalho?

2.4. Como era sua relagcdo com a chefia e seus colegas?

2.5. O que havia de mais favoravel na Capes? E de mais desfavoravel?

2.6. Vocé mudaria algo no seu ambiente de trabalho? O qué?

2.7. Como foi sua trajetéria dentro da organizacao?

Bloco 3 (Metamorfose)

3.1. Como se deu sua saida da Capes?

3.2. Quais motivos o/a levaram a deixar a Capes?

3.3. Dos motivos mencionados, qual seria 0 que mais pesou para sua saida?

3.4. Onde vocé esta trabalhando atualmente?
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3.5. Quiais as principais diferencas entre seu cargo atual e o da Capes?
3.6. Vocé se arrepende de ter saido? O que o faria voltar?

3.7. Qual a sua trajetoria ap0s deixar 0 cargo? Ocupou outros cargos?
3.8. Vocé continua fazendo concursos?

3.9. Se pudesse escolher, qual seria 0 a organizagao que vocé gostaria de trabalhar (outro
6rgdo publico federal do Poder Executivo, de outro poder, empresa privada etc.)? Por qué?

3.10. Gostaria de fazer mais algum comentario ou deixar registrado mais algum ponto que
néo tratamos?
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Apéndice B

FORMULARIO DE VALIDACAO DE ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA PESQUISA
CIENTIFICA ACADEMICA

Prezado (a),

Este formulario destina-se a validacdo do instrumento que sera utilizado na coleta
de dados da pesquisa de mestrado profissional cujo tema é: ROTATIVIDADE NO SETOR
PUBLICO. As entrevistas serdo realizadas com ex-servidores da Coordenagio de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) que deixaram a organizacdo

voluntariamente nos Ultimos cinco anos.

O objetivo deste instrumento é coletar informacdes sobre quais fatores
influenciaram o processo de decisdo de saida efetiva desses ex-servidores. Para isso, foi
elaborado um roteiro de questbes semiestruturadas baseado nas etapas do processo de
socializacdo apresentado por Robbins e Judge'. Desse modo, consegue-se acompanhar a
trajetéria de cada funcionario na organizacdo desde 0 momento que antecede a sua entrada
em exercicio (pré-chegada) até sua saida. Por essa razdo, o roteiro de entrevista esta
dividido em trés blocos. O primeiro refere-se a pré-chegada, o segundo bloco, refere-se ao
encontro e, por fim, o terceiro bloco abordou o processo de metamorfose, que levou a saida

do servidor.

Logo, solicito sua analise no sentido de verificar se ha 1) Clareza da linguagem: o
(@) senhor(a) acredita que a linguagem de cada pergunta é suficientemente clara e
adequada? 2) Pertinéncia pratica: o (a) senhor(a) acredita que as perguntas propostas sao
pertinentes para o contexto pesquisado? e 3) Relevancia Tedrica: o (a) senhor(a) acredita
gue esta pergunta é pertinente ao estudo realizado? As questdes devem ser avaliadas quanto
ao nivel de adequacdo com base na escala de 1 a 5 pontos, onde 5 representa maior
intensidade da dimensdo avaliada (clareza, pertinéncia e relevancia teorica). Caso julgue
necessario, fique a vontade para sugerir melhorias utilizando para isso a coluna de
sugestdes. Antecipadamente agradego por sua atencdo e pela presteza em contribuir com o

desenvolvimento da minha pesquisa.

! Robbins, S.P. & Judge, T. (2013). Organizational Behavior (15th ed.). Upper Saddle River, New Jersey:
Pearson.
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Otéavio Augusto de Oliveira Cruz Filho

Mestrando em Administracdo — MPA/PPGA/UnB



Fatores antecedentes da rotatividade de ex-servidores da Capes

Bloco 1 (Pré-chegada): Nesta se¢do, as questdes tem como objetivo identificar os fatores que levaram o individuo a realizar o concurso e suas expectativas iniciais em

relagdo ao trabalho e a organizacéo.

P 2) Pertinéncia d 30
S 1) Clareza da Linguagem ) ;2?332::‘ ? 3) Relevancia Tedrica Sugere alg:rl:];; dequiagdo:
1.1. Vocé ja era servidor publico? O10)20)3()4()5 O)10)20)3()4()5 O1020)30)4()5
1.2. O que o/a atraiu para o servico publico? O10)20)3()4()5 (O)1()20)3()4()5 O1020)30)4()5
1.3. O que o/a levou a fazer o concurso da O10)2()3()4()5 O10)20)30)4()5 O10)2()3()4()5
Capes?
1.4. Vocé fez outros concursos ha época? O10)20)3(0)4()5 O10)20)3()4()5 O10)20)3(0)4()5
1.5. Vocé ja conhecia a Capes? O10)20)3()4()5 O)10)20)3()4()5 O10)20)3()4()5
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1.6. Quais eram suas expectativas (com relacdo | ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 0O10O20)30)4()5 O10)20)3(0)4()5
a organizacdo e ao trabalho) ao entrar na
Capes?




Bloco 2 (Encontro): Nesta secdo, as questfes visam a verificar se as expectativas foram correspondidas, além das percepcbes do funcionario em relagédo a organizacao.

Pergunta

1) Clareza da

2) Pertinéncia da

3) Relevancia Tedrica

Sugere alguma adequacéo: qual?

Linguagem pergunta
2.1. Como foi sua chegada a organizagdo? Houve | ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 (O)10)20)3()4()5 O10)20)3()4()5
um processo de ambientagdo?
2.2. Suas expectativas (item 1.6) foram O10)20)3()4()5 O10)20)3()4()5 O10)2()3()4()5
correspondidas?
2.3. Como era o seu ambiente de trabalho? O)10)20)3()4()5 ()1 ()2()3()4()5 O10)20)3()4()5
2.4. Como era sua relagdo com a chefia e seus O10)20)3(0)4()5 O10)20)3(0)4()5 O1020)3(0)4()5
colegas?
2.5. O que havia de mais favoravel na Capes? E | ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()1 ()20)3()4()5 O10)20)3()4()5

de mais desfavoravel?
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2.6. Vocé mudaria algo no seu ambiente de O10)20)3()4()5 0O10O20)30)4()5 O10)20)3(0)4()5
trabalho? O qué?
2.7. Como foi sua trajetoria dentro da O10)20)30)4()5 O10)20)30)4()5 O10)20)30)4()5

organizacao?
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Bloco 3 (Metamorfose): Nesta secdo, as questdes visam a identificar os fatores que influenciaram a deciséo de sair.
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Pergunta

1) Clareza da Linguagem

2) Pertinéncia da

3) Relevancia Tedrica

Sugere alguma adequagéo:

pergunta qual?
3.1. Como se deu sua saida da Capes? O10)20)3()4()5 (O)10)20)3()4()5 (O)10)20)3()4()5
3.2. Quais motivos o/a levaram a deixar a Capes? | ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 O10)20)30)4()5 O10)20)3()4()5
3.3. Dos motivos mencionados, qual seriaoque | ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 O10)20)30)4()5 O10)20)30)4()5
mais pesou para sua saida?
3.4. Onde vocé esta trabalhando atualmente? O10)20)3(0)4()5 O10)20)3()4()5 (O)10)20)3()4()5
3.5. Quiais as principais diferencas entre seu O10)20)3()4()5 ()1()20)3()4()5 ()1 ()2()3()4()5

cargo atual e o da Capes?
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Pergunta

1) Clareza da Linguagem

2) Pertinéncia da

3) Relevancia Tedrica

Sugere alguma adequacéo:

pergunta qual?
3.6. Voce se arrepende de ter saido? O que o O10)20)3()4()5 (O)10)20)3()4()5 ()1 ()20)3()4()5
faria voltar?
3.7. Qual a sua trajetoria ap6s deixar o cargo? O10)2()3()4()5 O10)20)30)4()5 O10)20)30)4()5
Ocupou outros cargos?
3.8. Vocé continua fazendo concursos? O10)20)3(0)4()5 O)10)20)3()4()5 (O)10)20)3()4()5
3.9. Se pudesse escolher, qual seria o a O10)20)3(0)4()5 O10)20)3()4()5 (O)10)20)3()4()5
organizagdo que vocé gostaria de trabalhar (outro
6rgdo publico federal do Poder Executivo, de
outro poder, empresa privada etc.)? Por qué?
3.10. Gostaria de fazer mais algum comentario O10)2()3()4()5 O10)20)30)4()5 O10)20)30)4()5

ou deixar registrado mais algum ponto que nédo
tratamos?




Apéndice C
Roteiro de entrevista apds sugestdes dos especialistas
Bloco 1 (Pré-chegada)
1.1. Ja era servidor publico antes de entrar na Capes?
1.2. O que o/a atraiu para o servigo publico?
1.3. Vocé ja conhecia a Capes antes de prestar o concurso?

1.4. Quais eram suas expectativas com rela¢do a organiza¢do? E quanto & natureza do
trabalho?

Bloco 2 (Encontro)

2.1. Como foi sua chegada a organizacao?

2.2. Houve um processo de ambientagdo?

2.3. Suas expectativas (item 1.4) foram correspondidas?

2.4. Como era 0 seu ambiente de trabalho (condicdes fisicas, clima, etc.)?
2.5. Como era sua relagdo com a chefia?

2.6. Como era sua relacdo com os colegas de trabalho?

2.7. Quais eram 0s aspectos positivos na Capes? E 0s negativos?

2.8. Vocé mudaria algo no seu ambiente de trabalho quando trabalhou na Capes? O
qué?

2.9. Como foi sua trajetdria dentro da organizacao?

Bloco 3 (Metamorfose)

3.1. Como se deu sua saida da Capes?

3.2. Quais motivos o/a levaram a deixar a Capes?

3.3. Dos motivos mencionados, qual seria 0 que mais pesou para sua saida?

3.4. Onde vocé esta trabalhando atualmente?

3.5. Quais as principais diferengas entre onde vocé trabalha atualmente e a Capes?

3.6. Vocé se arrepende de ter saido? O que o faria voltar?
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3.7. Qual a sua trajetoria ap0s deixar 0 cargo? Ocupou outros cargos? Quais?
3.8. VVocé continua fazendo concursos? Quais?

3.9. Se pudesse escolher, qual seria 0 a organizacao que vocé gostaria de trabalhar
(outro 6rgéo publico federal do Poder Executivo, de outro poder, empresa privada etc.)?
Por qué?

3.10. Gostaria de fazer mais algum comentario ou deixar registrado mais algum ponto
que néo tratamos?
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Apéndice D

Convite e Informaces para Participacdo em Pesquisa Académica

Prezado (a) Servidor (a),

O Sr. (a) estda sendo convidado (a) a participar da pesquisa de Mestrado
Profissional sobre ROTATIVIDADE NO SETOR PUBLICO.

O objetivo desta pesquisa é sobre 0os motivos que o levariam a sair da Capes.
Desse modo, o questionario a seguir estd divido em trés blocos: dados demogréaficos-
funcionais, intencdo de rotatividade, que se refere o processo cognitivo de pensar em
sair de uma organizacdo, desejar sair e, consequentemente, planejar essa saida (Lambert
& Hogan, 2009); e os possiveis motivos que levariam a sua saida. Ao fim, hd um espaco
para comentarios, sugestdes ou reclamacoes.

O Sr. (a) sO estard apto (a) a participar da pesquisa se for servidor (auxiliar,
assistente ou analista) da carreira de Ciéncia e Tecnologia da Capes.

O tempo estimado para resposta é de 10 minutos.

Precisamos de sua sinceridade nas respostas. Lembre-se de que ndo ha respostas
certas ou erradas. Todas séo corretas desde que correspondam ao que VOcé pensa.

E importante ressaltar que as questdes demografico-funcionais ao fim do
questionario buscam apenas caracterizar a amostra da pesquisa e ndo serdo analisados
individualmente, mas em conjunto com outros dados. Além disso, os dados desta
pesquisa séo confidenciais e serdo utilizados exclusivamente para fins académicos.

A sua participacdo nesta pesquisa é voluntaria de maneira que o Sr. (a) fica livre
para interromper a sua participacdo quando e se achar conveniente. Mas lembre-se: sua
participacao € essencial para o sucesso desta pesquisa.

Para esclarecer davidas e fazer comentarios a qualgquer momento ou mesmo para
conhecer 0os resultados desta pesquisa, ndo hesite em  contatar:
otaviocruz.filho@gmail.com.

Agradeco desde ja por sua colaboracéo.

Otavio Cruz Filho

Mestrando em Administracdo — MPA/PPGA/UnB
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Questionario
Bloco 1 — Dados Demografico-funcionais
1. Género:

() Masculino () Feminino

2. ldade: anos

3. Estado civil:

() solteiro(a) () casado(a) () vitvo (a)

4. Possui filhos?

() Sim. Quantos? () Néo

5. Escolaridade:

() Ensino fundamental () Especializacao () P6s-doutorado
() Ensino médio () Mestrado

() Graduacdo () Doutorado

6. Cargo

() Auxiliar () Assistente () Analista

7. Tempo de trabalho na Capes : anos.

8. Possui cargo de chefia?

() Sim () Néo



Bloco 2 — Intencédo de Rotatividade
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Abaixo estdo trés frases que podem representar alguns de seus pensamentos.

Utilize, entre os nimeros 1 (nhunca), 2 (raramente), 3 (as vezes), 4 (frequentemente) ou 5

(sempre), o que melhor representa sua resposta.

9. () Penso em sair da Capes.

Nunca Raramente As vezes Frequentemente | Sempre
1 2 3 4 5

10. () Planejo sair da Capes.

Nunca Raramente As vezes Frequentemente | Sempre
1 2 3 4 5

11. ( ) Tenho vontade de sair da Capes.

Nunca Raramente As vezes Frequentemente | Sempre
1 2 3 4 5

12. Procurou informacdes sobre concurso nos ultimo 12 meses?

() Sim () Nao

13. Realizou concurso nos Gltimos 12 meses?

() Sim () Nao

14. Foi aprovado em concurso nos ultimos 12 meses?
() Sim

() Néo




Bloco 3 — Antecedentes de rotatividade

Abaixo estdo alguns dos motivos que podem levar um funcionario a deixar seu local de

trabalho.

Considerando sua realidade atual, utilize, entre os nimeros 1 (nada importante), 2
(pouco importante), 3 (razoavelmente importante), 4 (importante) ou 5 (muito
importante), o que melhor representa o grau de importancia desses motivos na sua

possivel saida.

1. Remuneracéo

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

2. Equilibrio entre vida e trabalho

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

3. Autorrealizagao

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

4, Atividades mecanicas

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

5. Ambiente de trabalho

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

6. Organizacdo do trabalho

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5




7. Carga de trabalho

138

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

8. Atuacdo do setor de GP

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

Q. Oportunidade de assumir cargos de chefia ou funcdo gratificada

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

10. Stress

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

11.  Oportunidades de treinamento

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

12.  Reconhecimento do trabalho

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

13.  Divulgacédo dos objetivos estratégicos (missdo, visdo e valores)

Nada Pouco Razoavelmente | Importante Muito
importante importante importante importante
1 2 3 4 5

Comentério Final

15. Gostaria de fazer algum comentario ou deixar algo registrado?
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Apéndice E
Proposicao de questionario para servidores que pedem exoneragdo
1. Quais eram 0s aspectos positivos do seu trabalho? E os negativos?
2. Como vocé avalia o treinamento que vocé recebeu para desempenhar suas tarefas?

3. O que poderia ser feito para tornar o seu trabalho mais facil / mais desafiador / mais
interessante?

4. O que contribuiria para um ambiente de trabalho mais agradavel?
5. Vocé recebeu instrucdes claras e adequadas sobre as tarefas a serem desempenhadas?

6. Os comentarios que vocé recebeu sobre o seu desempenho sdo oportunos, Uteis e
especificos?

7. O que torna seu novo cargo mais atrativo?
8. Quais fatores contribuiram para sua decisdo de sair?

9. Gostaria de fazer algum comentario ou deixar algo registrado?



