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1. Apresentacao

Este relatorio tecnologico tem como objetivo fornecer a Capes subsidios para o
conhecimento das partes interessadas, quais as acOes e recursos sdo utilizados em
momentos de crise para que, a partir dos resultados obtidos, minore efeitos nocivos destes
eventos. Ele foi escrito a partir da dissertacdo que é indicada a seguir.

Periodo de realizacdo do mestrado: margo de 2016 a marco de 2018.

Titulo da dissertacio: ROTATIVIDADE NO SETOR PUBLICO: Um Estudo de
Caso sobre os Servidores da Capes

Orientador: Professora Doutora Aleksandra Pereira dos Santos (PPGA/UnB)
Composicdo da banca examinadora:

e Professora Doutora Aleksandra Pereira dos Santos (PPGA/UnB)

e Profa. Dra. Kely Cesar Martins de Paiva (UFMG)

e Prof. Dr. Pedro Carlos Resende Junior (PPGA/UnB)

2. Introducao

Diante da busca pela eficiéncia nas organizacbes em um cenario cada vez mais
competitivo, funcionarios alinhados com os objetivos organizacionais passaram a ser uma
vantagem essencial a medida que as fontes tradicionais, como as inovacgdes tecnologicas, 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 autorrealizacdo 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 organizacfes tém
repensado 0 modo de gestdo de recursos humanos, mas ainda ha um hiato entre um discurso
de valorizacdo do fator humano e as praticas realmente desenvolvidas (Cordeiro, 2012).

No caso especifico da Administracdo Puablica 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 Administragdo Publica ou na iniciativa privada (Klein & Mascarenhas,
2016). Ainda de acordo com o0s autores, isso € agravado a medida em que ndo ha reposi¢édo
imediata de servidores, devido aos tramites legais para o0 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 funcionérios 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, reposicdo de pessoal e treinamento impostos as organizaces.

A taxa de rotatividade é a proporc¢do de individuos que deixam a organizagdo em um
determinado periodo dividida pelo nimero médio de funcionérios durante o mesmo
periodo. E natural as organizacdes possuirem alguma rotatividade (Robbins & Judge,
2013). Contudo, caso essa taxa seja elevada, ela pode prejudicar a eficiéncia organizacional
a medida que um funcionario capacitado e experiente deixa a organizacdo deve-se
encontrar substitutos dispostos a assumir cargos de responsabilidade. Alem 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).

Intencbes s@o precursores imediatos do comportamento, seja de sair ou permanecer
na organizagdo (Mobley, Griffeth, Hand & Meglino, 1979). Portanto, para os autores, o
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 exercicioDesses,

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 que sera estudada
sairam voluntariamente, é importante que a Administracdo Publica, por meio de seus
Orgdos e entidades, assim como qualquer outra organizacdo, colete informacgdes para
melhor gerir sua forca de trabalho e compreender os antecedentes da rotatividade para
elaborar acGes de reduzam tal indice ou minimize seus efeitos. Em funcéo 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
inten¢do de rotatividade dos servidores da Capes?”.

O objetivo principal deste estudo €é identificar os fatores que influenciam a saida e a
intencdo de sair dos servidores da Capes. Para atingi-lo, os objetivos especificos sdo:

1.  ldentificar os antecedentes da rotatividade efetiva dos ex-servidores com
base na revisdo de literatura sobre o tema;

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 acdes viaveis.

2. Referencial Teoérico

Este capitulo apresenta uma breve introducdo de cada tema abordado no referencial
tedrico que embasa o estudo, pois o texto completo pode ser consultado na versao final da

dissertacéo.

2.1. Teorias Motivacionais

Vérias teorias foram desenvolvidas visando a melhor explicar o comportamento dos
individuos em suas organizagdes. 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 funcgdes.
Posteriormente, teorias mais complexas e com abordagens mais psicossocioculturais foram
desenvolvidas (Tamayo & Paschoal, 2003).

Dentre as varias teorias opositoras da gestdo cientifica proposta por Taylor, pode-se
citar a Teoria X e Y proposta por Douglas McGregor, a Teoria da Hierarquia das
Necessidades Humanas e desenvolvida por Abraham Maslow (1997), a Teoria dos Dois
Fatores desenvolvida por Herzberg (1966), a Teoria das Necessidades desenvolvida por

David McClelland (1961) e a Teoria da Expectativa proposta por Vroom (1964).

2.2. Rotatividade e Intencédo de Rotatividade

E natural as organizacbes terem alguma rotatividade (Robbins & Judge, 2013).
Contudo, caso essa taxa seja elevada, ela pode prejudicar a eficiéncia de uma organizacéo a
medida que um funcionario capacitado e experiente deixa a organizacao deve-se encontrar
substitutos dispostos a assumir cargos de responsabilidade. Além disso, funcionarios que
pretendem sair causam um efeito negativo na organizacdo devido a seu desvio
comportamental, como absenteismo, presenteismo, desmotivacdo, dentre outros (Chang, et
al., 2013; Robbins & Judge, 2013).

A rotatividade é um dos fendmenos organizacionais mais estudados devido aos custos
diretos e indiretos que impdem as organizacOes. Os custos diretos referem-se a gastos com
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 (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 (Campos & Malik, 2008; Moynihan & Pandey, 2008; Robbins &
Judge, 2013).

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 organizacdo, 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 acbes 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 organizacdo, sdo precursores imediatos
do comportamento (Mobley et al., 1979). Portanto, para os autores, o0 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 intencbes e acdes. Atitudes indicam intencGes enguanto comportamentos

refletem aces (Zeffane, 1994).

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¢o 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 satisfacdo 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 sobreposicdo 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.



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 1).

Quadro 1 — 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)
2.4. A Formacao e Ocupacédo do Servico Publico Brasileiro

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

Historicamente, o servico publico brasileiro passou por sucessivas reformas visando a
corrigir as disfuncdes dos modelos que a precederam. Dentre elas, pode-se citar a reforma
iniciada na era Vargas, que visava a constituir uma administracdo publica que substituisse a
administragdo patrimonialista instituida pelos monarcas absolutistas, marcada pelo
nepotismo e a falta de distin¢do entre res publica e res principis, a Constituicdo de 1967 e a
edicdo do Decreto-Lei n® 200, o Estado intensifica a reforma administrativa visando a
maior eficiéncia na realizacdo do servico publico, a Constituicdo Federal de 1988, que se
preocupou em fortalecer certas garantias ao funcionalismo publico como a efetivacdo de

servidores e o0 estabelecimento de um regime juridico especifico na esfera Federal.



3. Procedimentos metodoldgicos

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). Essas entrevistas foram gravadas e transcritas para posterior analise
e tratamento dos dados pela técnica de analise de contetido, seguindo os preceitos de Bardin
(2006). Por meio da analise qualitativa das entrevistas, foi construido um quadro contendo
os antecedentes que os influenciaram a deixar a organizacao, categorizados com base na
reviséo de literatura sobre o tema.

Posteriormente, aplicou-se um questionario com a finalidade de coletar dados sobre a
Intencdo de Rotatividade dos servidores ativos, bem como identificar os antecedentes do
turnover que os motivariam a sair da organizacdo com base nas variaveis que encontradas
na fase de entrevistas (objetivo especifico 2).

foi elaborado um questionario visando a confirmar os dados coletados nas entrevistas.
Esse questionario também coletou dados demograficos, como género, idade, escolaridade,
estado civil, namero de filhos, cargo ocupado, tempo de servico e se possui cargo de chefia,
e continha a Escala de Intengéo 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 andlise dos dados supracitados, construiu-se um mapa cognitivo
com o objetivo de estruturar o problema de rotatividade de servidores publicos no ambito
da Capes, propondo, assim, o desenvolvimento de agBes viaveis para diminuir essas
tendéncias (objetivo especifico 3).

Quadro 2 - Caracterizagdo do Método

Natureza Empirico-tedrica
Método Estudo de Caso
Recorte Temporal Transversal
Abordagem Quali-Quanti
Delineamento Descritiva-exploratoria
Desenho Exploratdrio sequencial

Fonte: Préprio autor
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4. Analise e Discussao dos Resultados
4.1. Analise Documental

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 1.

Tabela 1 — Histérico de entradas e saidas de servidores

Ano Instituicéo 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.

4.2. 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.

No total, oito servidores que deixaram a Capes voluntariamente foram entrevistados
de uma populacdo de 58 ex-servidores de acordo com o recorte escolhido para essa etapa.
Isso representa 13,7%. Durante as entrevistas foram identificados 13 fatores que
influenciaram a saida desses servidores: Remuneracdo, Equilibrio entre vida e trabalho,
Autorrealizacdo, Atividades mecénicas, 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.
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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
Remuneragdo e Ambiente de trabalho, com quatro ocorréncias cada. As categorias
Equilibrio entre vida e trabalho, Autorrealizacdo, Atividades mecéanicas, Carga de trabalho
e Stress ocorreram trés vezes, enquanto as demais ocorreram uma ou duas vezes.

Foi possivel constatar que sete dentre os oito entrevistados ndo 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 disparidades de
remuneracao existentes entre o setor pablico 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 econdmicas tém impacto tanto nas
organizagbes como nos funcionarios. Em tempos de reducdo de gastos, sob o lema de se
"fazer mais com menos", as organizacGes tem reduzido seus custos. Enquanto na iniciativa
privada uma crise financeira esteja diretamente relacionada a demissédo de empregados; no
setor publico, existe uma légica 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 apés
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 proépria 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, observa-
se que os entrevistados esperavam atividades complexas e diversificadas, bem como a
possibilidade de atuar diretamente na execucgéo de politicas publicas de educagédo. Contudo,
em grande parte, essas expectativas ndo foram correspondidas. Posteriormente, ao serem
questionados sobre o processo de chegada & organizacdo, foi informado que houve um
processo de ambientagdo em que representantes de todos os setores da Capes apresentaram

as atividades gerais do 6rgao.
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Durante esse processo de ambientacdo, 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.

4.3. Questionario

A partir dos dados coletados na entrevista, um questionéario foi aplicado aos atuais
servidores em exercicio na organizacdo juntamente com a Escala de Intengdo de
Rotatividade. Esse questionario foi aplicado aos servidores que se encontravam no
exercicio de suas funcdes na Capes entre os dias 6 e 27 de outubro de 2017 e respondido
por adesdo. Com o intuito de promover a participacdo dos servidores, deu-se ampla
divulgacdo da pesquisa, 0 que resultou em uma amostra de 169 respostas validas. Essa
amostra representa 47,5 % da populacdo total de 356 servidores ativos lotados na
instituicao.

Para melhor compreensdo da amostra, segue descri¢cdo dos respondentes:

Quadro 3 — Caracterizacdo da Amostra

Sexo Feminino (54%)

Cargo Analista em C&T (71%)
Idade entre 31 e 40 anos (51%)
Estado Civil Casado(a) (64%)

Possui filhos? Sim (52%)

Possui cargo de chefia? N&o (78%)

Escolaridade Especializagio (30%)
Tempo de servico de 6 a 10 anos (50%)

Fonte: Dados da pesquisa.

Verificou-se que esses funcionarios apresentaram média superior (meédia=3,12;
DP=1,31) ao ponto médio da escala de valor (3) de IR. Esse valor evidencia que 0s
servidores que participaram da pesquisa as vezes pensam e tém vontade de deixar a
organizacdo, no entanto, raramente planejam essa saida (Tabela 3). Para Mobley (1982),
faz-se importante realizar estimativas periddicas dessas intengdes e de suas possiveis causas
tendo em vista que a intengdo de rotatividade precede a saida efetiva.

Utilizando a técnica de analise fatorial, foi possivel extrair trés fatores (Ambiente
Organizacional, Vida Pessoal vs. Profissional e Realizacdo pessoal) coincidentes com 0s

antecedentes de rotatividade ja existentes na literatura. Sao eles:
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Quadro 4 — 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 5 - Variareis do Fator 2

Fator 2 — Vida Pessoal vs. Profissional

Remuneragéo
Equilibrio entre vida e trabalho
Carga de trabalho

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 6 — Variareis do Fator 3

Fator 3 — Realizacdo pessoal

Reconhecimento profissional
Oportunidades de treinamento
Atividades mecénicas
Autorrealizagéo

Fonte: Dados da pesquisa.

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 impde as organizacGes, foi construido um mapa cognitivo que
apresenta a descricdo de alternativas para se reduzir o problema de Rotatividade de
Servidores da Capes.

Por meio da Analise e Desenvolvimento de OpcOes Estratégicas (SODA), foram
definidas as principais estratégias que devem ser tomadas para que se tente diminuir a
rotatividade desses funcionarios: Diminuir o Stress por meio da Organiza¢do do Trabalho,
Gerenciar o Ambiente de Trabalho, Valorizar a carreira de C&T e Melhorar a Atuacéo do
Setor de Gestéo de Pessoal.

Dessa maneira, as a¢fes que podem garantir a consecucdo das quatro estratégias

apontadas podem ser organizadas conforme a Arvore dos Pontos de Vista Fundamentais



14

(Figura 5.5). Pode-se observar que os quatro conceitos com linhas tracejadas constituem
estratégias para se atingir o objetivo principal. Os conceitos que estdo em linha continua
sdo as acOes que devem ser observadas, analisadas e implementadas pelo tomador de

deciséo, na medida do possivel, com o intuito de viabilizar a aplicacdo de tais estratégias.



Figura 1 — Mapa Cognitivo
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