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RESUMO

BARRETO, Maria de Nazaré da Silva. Retencao de Servidores Técnico-
administrativos na Reitoria do IFAP. 2025. Dissertagdo. Programa de Pos-
graduacdo em Gestao e Estratégia, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
(UFRRJ), Seropédica, RJ, 2025.

O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Amapa tem enfrentado
problemas relacionados com a retencdo de servidores técnico-administrativos que
pedem transferéncia ou desligamento de seus cargos apos O ingresso no servigo
publico. Diante disso, esta pesquisa teve como objetivo principal avaliar o contexto
das acgdes da Reitoria do IFAP para promover a retengcao de seus servidores TAEs,
com intuito de sugerir acbes a serem desenvolvidas pela instituicdo como a
Instrumentalizacdo de Politica de Gestdo da Retencdo de Talentos. O estudo foi
produzido a partir da questdo de pesquisa: “Como a Reitoria do IFAP pode
desenvolver agdes para retencéo de seus servidores TAEs?”A investigagao utilizou a
abordagem qualitativa, com a coleta de dados feita por meio de entrevistas
semiestruturadas com servidores ocupantes de cargos de classe “D” e “E” lotados na
Reitoria do IFAP. A analise de dados foi efetuada mediante analise de conteudo. Os
resultados indicaram que os fatores que fazem com os servidores permanegam ou
nao na instituicio sdo os relacionamentos interpessoais, o reconhecimento
profissional e as acdes de desenvolvimento. Entretanto, a auséncia de uma politica
de gestao da retencéao foi identificada como um fator chave para que a atuacao da
gestdo seja mais efetiva. Apds as analises dos dados foi desenvolvido um relatorio
técnico conclusivo como produto técnico-tecnologico. A aplicabilidade deste produto
esta adstrita a analise e deciséo estratégica do IFAP em atuar nos pontos identificados
como prioridade na Matriz GUT e ainda no planejamento e instrumentalizacdo da
Politica de Gestao da Retencdo. Em relacdo ao aspecto inovador da pesquisa, €
possivel destacar a escuta e analise das falas de servidores que atuam diretamente
na Reitoria do IFAP e que séo os sujeitos envolvidos na problematica estudada, o que
trouxe a demonstracdes de que existem fatores cruciais que precisam ser tratados de
forma estratégica pela instituigao.

Palavras-chave: politica; retengao; relacionamentos interpessoais; reconhecimento
profissional.



ABSTRACT

BARRETO, Maria de Nazaré da Silva. Retention of Technical and Administrative
Staff at the IFAP Rectory. 2025. Dissertation. Graduate Program in Management and
Strategy, Federal Rural University of Rio de Janeiro (UFRRJ), Seropédica, RJ, 2025.

The Federal Institute of Education, Science, and Technology of Amapa has faced
challenges related to the retention of technical and administrative staff who request
transfers or resign from their positions after entering public 10ontente. In this 10ontente,
the main objective of this research was to evaluate the actions undertaken by the IFAP
Rectory to promote the retention of its technical and administrative education (TAE)
employees, aiming to suggest initiatives to be developed by the institution, such as the
implementation of a Talent Retention Management Policy. The study was guided by the
research question: “How can the IFAP Rectory develop actions to retain its TAE
employees?” The investigation adopted a qualitative approach, with data collected
through semi-structured interviews conducted with employees in classes “D” and “E”
assigned to the IFAP Rectory. Data analysis was conducted through 10ontente analysis.
Key findings revealed that interpersonal relationships, professional recognition, and
development opportunities determine whether servers remain with or leave the
institution. The absence of a formal retention management policy emerged as a critical
barrier to effective management action. A conclusive technical report was generated as
a technical-technological deliverable. Implementation of this product depends on IFAP’s
strategic commitment to address priority issues identified in the GUT Matrix and to
establish and operationalize a Retention Management Policy. The research’s distinctive
contribution lies in directly capturing and analyzing perspectives from servers at the IFAP
Rectory—the primary stakeholders in this issue—which revealed essential factors
requiring strategic institutional attention.

Keywords: policy; retention; interpersonal relationships; professional recognition.
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APRESENTACAO

Sou servidora publica, pesquisadora negra, autista, vinda de uma familia de baixa
renda, mas que vi na educagao e no servigo publico a oportunidade de mudar minha
trajetéria de vida e da minha familia. Estudei por toda vida em escolas publicas, consegui
passar no vestibular na Universidade Federal do Amapa — UNIFAP, que oportunizou
minha formagéo de Licenciatura em Historia, sou Pds-graduada em Gestdo do Ensino
Superior pela Faculdade de Teologia e Ciéncias Humanas - FATECH, ocupo o cargo de
Assistente em Administragédo no Instituto Federal do Amapa - IFAP desde o ano de 2016.
Quando ingressei no Instituto atuei na area de gestao de Pessoas por cinco anos, periodo
no qual pude perceber que o fator humano é um tema que precisa ter mais atencéo da
Gestao da instituigao.

Esta dissertagdo surgiu a partir de minhas vivéncias enquanto servidora publica
atuante na area de Gestao de Pessoas, por meio das quais percebi a necessidade de
tratar a retengéo de talentos TAEs como um ponto estratégico para a organizagdo. Essa
vontade de estudar a tematica partiu da percepcado de que muitos servidores estavam
deixando a Instituigdo em busca de outras oportunidades e que isso causava problemas
de reposicao de pessoal nos setores da Reitoria, que € o ponto de analise deste trabalho.

Quando me deparei com o Mestrado em Gestao e Estratégia percebi que era a
oportunidade de tratar da tematica que ha anos eu ja vinha refletindo e com isso tentar
contribuir para a instituicdo. Pensar a retencéo de talentos TAEs n&o se trata apenas de
obter o titulo de Mestra, mas de me dedicar ao tema que traz beneficios tanto para a
instituicdo quanto para os servidores e por consequéncia refletira no servigo publico

prestado pelo IFAP.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao

O Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Amapa - IFAP, iniciou
no Amapa com a criagao da Escola Técnica Federal do Amapa - Etfap, que foi
instituida pela Lei 11.534. O encargo de implantagdo do IFAP foi atribuido ao Centro
Federal de Educacao Tecnoldgica do Para (Cefet/PA), em 13 de novembro de 2007,
pela portaria MEC n°® 1066/2007.

O Instituto Federal do Amapa iniciou suas atividades sob a gestdo do Diretor-
Geral Pro-Tempore Emanuel Alves de Moura. No ano de 2008, o IFAP alcancga
autonomia a partir da Lei 11.892/2008, que criou a Rede Federal de Educacgao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, que modifica a Etfap para o Instituto Federal do
Amapa, nesse momento ainda com a condugéo do Senhor Emanuel Alves de Moura,
ocupando o cargo de Reitor Pro-Tempore.

No ano de 2015, o IFAP realiza a primeira eleigao para consulta a comunidade
para escolha do gestor maximo da instituigdo, quando ocorre a elei¢cao da professora
Marialva do Socorro Ramalho Oliveira de Almeida, nomeada reitora com mandato até
2019, e posteriormente reeleita e reconduzida ao cargo no ano de 2023.

O IFAP é formado pelos campi Laranjal do Jari, Macapa, Oiapoque, Porto
Grande, Santana e Tartarugalzinho, além do Centro de Referéncia em Educacédo a
Distancia Pedra Branca do Amapari, alcangando educagao superior, basica e
profissional, o IFAP conta com oferta de Cursos de Educacao Continuada - FIC, Nivel
Médio, Superior e Pds-Graduacao Lato Sensu e Stricto Sensu.

Sobre a analise do setor publico, € importante esclarecer que as instituicdes
publicas possuem ingresso de servidores baseados em contratacdo por meio de
concurso publico, por essa razdo submetem-se a regras especificas e que se baseiam
em legislagao propria para cada carreira. No que se refere aos Institutos Federais de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia, existem duas leis que regem os servidores, sao elas
a 12.772/2013, a qual trata da carreira docente, e a Lei 11.091/2005, que trata da
carreira de Técnico-administrativos em Educacéo (TAEs).

Considerando a legislagao vigente, a administragao fica restrita aos preceitos

legais com relacdo a concessdo de beneficios aos servidores, a exemplo de
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progressao funcional, de beneficios por qualificacdo, entre outros, o que acaba
somando como desafio para a manutengao de pessoal, pois ha limitagdes dentro da
atuacao institucional no que se refere a questdes ligadas a remuneragéo, ponto que
se difere da iniciativa privada, que possui maior liberdade com relagdo aos beneficios
ofertados aos seus colaboradores, em especial, os de ordem financeira.

Diante das limitagdes impostas pela legislagao, as instituicdes tém enfrentado
dificuldades para lidar com a perda de servidores que acabam buscando novas
oportunidades em outros 6rgdos ou ainda na iniciativa privada, o que vem se
caracterizando como aumento do turnover, conforme Luz et al. (2018) trata-se da
saida dos colaboradores de uma organizagado e que no caso em analise refere-se a
saida voluntaria dos TAEs da Reitoria do IFAP, especificamente dos que sao lotados
na Reitoria.

Nesse sentido, a retencao de talentos tem se tornado um ponto chave para as
organizacgodes, sejam elas publicas ou privadas. No caso do servigo publico, esse fator
acaba sendo primordial para favorecer a administracido de pessoal, pois as acdes
voltadas para retencdo de pessoas tendem a aumentar a forca de trabalho, podem
promover economia de recursos publicos, causando maior efetividade das acdes da
administracdo publica, e por consequéncia refletem nos servicos prestados a
sociedade.

A retencgdo de talentos esta entrando no foco das organizagbes que precisam
manter o quadro de pessoal e maximizar seus recursos, portanto, a retencdo acaba
virando um ponto que vai além das questdes financeiras, mas que pode envolver
varios fatores institucionais e os individuais dos servidores, o que justifica a especial
dedicacdo que o tema tem alcangado nos diversos setores da administracéo publica,
portanto € um assunto que precisa ser destaque nas instituicdes, assim como no caso

do IFAP, que € o objeto de estudo desta dissertacao.

1.2 Problema de Pesquisa

A saida de Servidores TAEs do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Amapa — IFAP tem sido uma constante e alguns setores enfrentam
dificuldades para executar atividades administrativas em fungdo do quantitativo
reduzido de servidores técnicos existentes. A Reitoria do IFAP é a unidade com a
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maior concentracdo de Servidores TAEs e por esse motivo foi escolhida para
identificar o que os levaria sair da Instituicao.

Considerando a retengdo de talentos e o contexto apresentado, surge o
questionamento: Como a Reitoria do IFAP pode desenvolver a¢gdes para retencao de

seus servidores TAEs?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo principal

Avaliar como a Reitoria do IFAP pode desenvolver agdes para retengcao de

seus servidores TAEs.

1.3.2 Objetivos intermediarios

e Discriminar os fatores que fazem com que o servidor tenha interesse
em permanecer no IFAP.

e Explicar o que gera satisfacédo para o servidor no ambiente organizacional.

e Averiguar como a organizagdo tem atuado para dar real suporte aos
trabalhadores e como ocorre a percepgao das acoes.

e Relatar como o comprometimento organizacional ocorre no IFAP e se ha
formas de incentiva-lo.

e Elaborar um relatério técnico conclusivo com os achados da pesquisa e que
possam servir de base para desenvolver politicas internas de retencao de

talentos.
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1.4 Delimitacao

Esta dissertagao delimita-se ao estudo da retengao de talentos no setor publico,
tendo como objeto de analise os servidores técnico-administrativos em educacgao
(TAEs) da Reitoria do Instituto Federal de Educacgéao, Ciéncia e Tecnologia do Amapa
(IFAP), localizada em Macapa-AP. O recorte temporal concentra-se no periodo de
julho de 2025, que corresponde ao més de autorizagdo do Comité de Etica em
Pesquisas com Seres Humanos para a realizacdo das entrevistas. O enfoque da
pesquisa restringe-se a identificacdo dos fatores que influenciam a permanéncia ou a
saida voluntaria dos TAEs, considerando aspectos institucionais, organizacionais e
individuais. Dessa forma, a investigagdo nao abrange outros campi do IFAP, nem se
estende a categorias funcionais distintas da dos técnicos-administrativos lotados na

Reitoria.
1.5 Justificativa

Esta dissertacao se dispbe a analisar quais os fatores que podem influenciar
na retencao de talentos TAEs da Reitoria do IFAP, e de que maneira essas saidas de
servidores podem vir a ser minimizadas a partir de politicas voltadas para incentivar a
permanéncia de pessoal na instituicio.

Além disso, a retengao de talentos se apresenta como uma possivel saida para
os problemas decorrentes da rotatividade de pessoal, e no caso da administragao
publica, pode mostrar-se como uma solugdo mais econdmica em termos de gastos
com concursos publicos e investimentos em capacitagdes ja feitas com o quadro de
servidores, o que pode ser observado nos estudos de Costa (2024), em que o autor
aborda alguns motivos de desligamento, como a mudanga de cidade ou de carreira, o
que demonstra a necessidade de politicas de gestdo voltadas para a valorizagéo
profissional e a permanéncia desses servidores.

A retencdo se apresenta como uma tematica importante, pois as acdes que
podem ser desenvolvidas para essa area tendem a melhorar o ambiente
organizacional e proporcionar maior bem-estar para os servidores da instituigio.
Conforme Avelino (2024), a satisfagdo e o comprometimento das pessoas no trabalho
sao fatores que influenciam diretamente na permanéncia e ao proprio desempenho

dos trabalhadores nas instituicbes, e portanto, precisam ser estimulados. Nesse
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sentido, Lima; Cova (2021), tratam da valorizagao e reconhecimento profissional como
pontos importantes para que exista vontade de permanecer na instituigdo, o que

influencia na promogéo de um ambiente profissional mais saudavel e produtivo.

1.5.1 Relevancia Teorica

Elaborar um estudo sobre retengdo de talentos na Reitoria do IFAP pode
fomentar e ampliar a discussdo sobre o tema dentro da instituicdo promovendo
estudos complementares para buscar solugdes que possam favorecer a retengao de
pessoas, seja no IFAP ou em outros érgaos que passam por situagées semelhantes,
isso porque o capital intelectual pode se tornar o diferencial para que as organizagoes
alcancem sucesso (PEREIRA, 2016).

1.5.2 Relevancia Pratica

Apresentar as questdes que estdo sendo pontos para a saida de servidores da
Reitoria do IFAP, especificamente os servidores TAEs, com um estudo especifico
sobre retencdo de talentos e os motivos que estdo impactando na saida dos
servidores, além de se propor a desenvolver um relatorio técnico conclusivo que
possibilitara uma analise do 6rgdo sobre o tema e com isso a possibilidade de
instrumentalizar uma politica interna voltada para favorecer a retencao de talentos na

instituicao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secio esta dedicada a explicitar a retencio de talentos, suas variaveis, a
satisfacdo no ambiente organizacional, a percep¢ao do suporte organizacional, o
comprometimento organizacional e a retencéo de pessoal na administragao publica,
tematicas que foram elencadas como pontos necessarios para subsidiar esta

pesquisa e fundamentar o objeto de analise.

2.1 Retencao de Talentos

Pereira (2016) retrata que o capital humano e o intelectual tém se constituido
como fatores que podem ser o diferencial para as organizagdes, pois sao capazes de
promover o destaque e sucesso de um negodcio dentro do cenario de atuagao.
Ademais, para Couto (2021), a retencéo de talentos perpassa pelas acbes de uma
organizagdo que busca manter um ambiente que promova apoio aos seus
colaboradores e vise a manutencdo das pessoas na organizagao, a retengdo € um
desafio para essas organizagdes, tendo em vista que a insatisfacdo no ambiente
organizacional e a eventual falta de reconhecimento individual pelas chefias podem
se apresentar entre os motivos para a saida dos servidores.

Pereira (2016) aborda uma nova postura das institui¢des, que estdo pensando
além do investimento em infraestrutura e expansao estrutural dos negécios, mas que
passaram a investir em capacitagao e outras politicas voltadas para pessoas, o que
se caracteriza como estratégia para estimular a retencdo de talentos por meio de
ambientes mais favoraveis e que priorizam desenvolvimento do seu pessoal. Nunes,
Martins e Mendonga (2021) retratam que o desenvolvimento de capital humano
consegue ser o diferencial para que a organizacdo se mantenha atualizada e
competitiva no mercado de atuacao, além de promover o reconhecimento de seus
colaboradores que podem visualizar os investimentos feitos em capacitagdo e
qualificagao profissional.

Nunes, Martins e Mendonga (2021) abordam a retengao de talentos como uma
possivel ferramenta a ser usada pelas organizagdes para atrair e desenvolver o capital
humano, ou seja, tratam de duas éticas que podem ser pensadas para favorecer a
retencdo. Nesse sentido, a abordagem Pereira (2016) demonstra de forma mais

contundente a identificagdo de politicas organizacionais que priorizem o0s
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investimentos em mao de obra qualificada, principalmente do quadro ja contratado, o
que denota uma maior preocupagado com o desenvolvimento profissional.

Considerando a necessidade de aprimorar o capital humano, as organizagdes
tém investido em ambientes motivadores, com agdes voltadas para o bem-estar e que
favorecam a saude do trabalhador, o que faz parte de um planejamento para maior
valorizagao dos talentos e o estimulo ao desenvolvimento de um ambiente cada vez
mais atrativo para os colaboradores (Martins et al, 2021). Ademais, Ubeda e Avaristo
(2016) tratam de como o universo da retengdo de talentos perpassa por varias
questdes que nao necessariamente estdo ligadas aos recursos financeiros e
estruturais, mas aos fatores que levam a satisfacao dos colaboradores saindo da viséo
tradicional de que a remuneracio € o mais importante.

Nesse sentido, Nunes, Martins e Mendonga (2021), destacam o papel
emocional como um fator de grande estimulo interno para as pessoas e que pode ser
um fator de maior engajamento das equipes. As autoras apresentam questdes que
nao costumam ser pensadas quando se fala de retencdo de talentos, isso porque
tratam de fatores que estdo além da mera estrutura de carreiras e da remuneragao
paga a cada colaborador, mas tratam de pontos que estao cada vez mais frequentes
quando se fala de trabalho e bem-estar, mais especificamente da qualidade de vida e
dos aspectos que podem gerar a satisfagdo no ambiente de trabalho.

Para Lima; Cova (2021) a retencdo de pessoas constitui um todo complexo
que envolve questdes ligadas a insatisfagdo no trabalho, comprometimento
organizacional, o proprio papel do lider em relacéo as equipes, fatores que precisam
ser pensados para o aprimoramento da gestdo e retengdo de pessoas. Seguindo
essa perspectiva, Pereira (2016) evidencia a nova postura que as instituicbes
precisam adotar direcionado seus esforgos para politicas de gestdo de pessoas, que

possam atuar em pontos que estimulam a satisfagao no ambiente organizacional.

2.2 Retencgao de Pessoal na Administragdo Publica

A administracdo publica possui formas de ingresso vinculadas a legislagcao
vigente, especificamente no Brasil, o ingresso de servidores ocorre mediante prévia
aprovagao em concurso publico e posterior nomeacdo e posse, desde que
preenchidos os requisitos para o cargo, conforme art. 37 da Constituicdo Federal -

CF/88. Diante das formalidades legais para ingresso, as selecbes sdo pautadas em
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provas objetivas e/ou objetivas e discursivas, 0 que na maioria das vezes impossibilita
que outros aspectos de perfis sejam avaliados.

Ademais, o capital intelectual da administracao publica ndo pode ser reposto
com tanta rapidez quanto na iniciativa privada, pois requer a conclusao de concursos
ou processos seletivos de provas ou de provas e titulos, conforme art. 37, 1l da CF/88.
Essa obediéncia aos preceitos legais, contempla ndo somente o0 ingresso, mas
também os beneficios que os servidores podem receber, no caso da Carreira TAE, o
Incentivo a Qualificag&do esta normatizado nos artigos 11 e 12-A, bem como no Anexo
IV da Lei n® 11.091/2005, que trata do plano de carreira dos servidores ocupantes dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo.

Sobre os aspectos que podem ser diferenciais para aumento remuneratorio dos
servidores TAEs, o art. 11 da Lei 11.091/2005 determina que o0s servidores em
questdo podem receber Incentivo a Qualificacédo - 1Q, que possui variagdo de
percentual conforme a titulagdo alcangada, a concessdo obedece ainda a
necessidade de apresentacao de certificado ou diploma quando da efetiva solicitacao
junto ao setor responsavel, independentemente do nivel de classificagdo em que o
servidor esteja posicionado na carreira. Considerando estas determinagdes da

legislagao segue quadro demonstrativo.

Quadro 1 - Percentuais de Incentivo a Qualificagdo — TAE

Nivel de escolaridade superior ao exigido para o cargo Formagéo em Area de conhecimento
com relacéo direta com o ambiente

organizacional de atuacéo

Ensino fundamental completo 10%

Ensino médio completo 15%

Ensino médio profissionalizante ou ensino médio com curso

técnico completo 20%
Curso de graduagao completo 25%
Especializagéo (carga horaria igual ou superior a 360h) 30%
Mestrado 52%
Doutorado 75%

Fonte: Adaptado do anexo II-IV da Lei n® 11.091/2005.

Considerando o quadro demonstrativo dos percentuais de incentivo a
qualificagdo, é possivel observar que a Lei 11.091/05 traz as possibilidades de
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aumento de remuneragao dos servidores correspondente a conclusao de cada nivel
de formacao, desde o ensino fundamental completo até o Doutorado, com percentuais
que iniciam em 10% e alcangam 75% calculados sobre o vencimento basico de cada
cargo, independente da classe. Essa possibilidade de aumento de remuneracéo é
uma forma de incentivar a continuidade da formacéao dos servidores TAEs que passam
a ter mais qualificagdo e uma remuneragcao compativel com o titulo alcangado.

Nos artigos 10 e 10-B da Lei 11.091/05 podem ser encontradas as formas de
progressao na carreira TAE, por meio de progressao por capacitagdo profissional a
cada 5 anos e desde que tenha ocorrido a obtengao de certificado em programa de
capacitagao e conforme a carga horaria definida para cada classe de cargos TAEs.

Quanto a progressao por mérito profissional, o art. 131 do Capitulo L da Lei
15.141/2025, estabelece que as progressdes ocorrerdo a cada 12 (doze) meses de
efetivo exercicio e mediante avaliagdo que permita essa evolugao funcional do
servidor, essa progressao esta dividida em 19 (dezenove) niveis que contemplam os
cargos da carreira que estao divididos em cinco classes, quais sejam, A, B, C, D e E.
Destaca-se que a progressao por capacitagéo profissional ocorre a cada 5 anos e
promove a mudancga de padrao de vencimento dos servidores conforme disciplinado

no Anexo IlI-A da Lei 11.091/05, o que pode ser observado no quadro a seguir.

Quadro 2 - Progressao TAE por Capacitagdo Profissional

Classe Classe B
A 40 horas
B 60 horas
Cc 90 horas
D 120 horas
E 150 horas

Fonte: Adaptado do anexo IlI-A da Lei n® 11.091/2005.

Em conformidade com o exposto, Ubeda e Avaristo (2016) abordam o concurso
publico como fator que pode ser bastante atrativo em razao da estabilidade para o
servidor publico, o que faz com que mais pessoas se dediquem a ingressar na
administragao publica como forma de n&o se limitar a inseguranga de empregabilidade
da iniciativa privada. Entretanto, os autores relatam que a retencdo desses

profissionais acaba sendo um processo mais complexo do que a sua captacao. Para
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Pereira (2016), as Instituicdes Federais de Ensino Superior—IFEs possuem estruturas
que nao conseguem ter a mesma modificacdo do mercado de trabalho, além de
estarem em desvantagem quando comparadas com as remuneragdes dos demais
poderes, ou seja, do legislativo e judiciario. Essas disparidades financeiras causam
desvantagens para os servidores das IFES, o que segundo o autor € um dos fatores
que leva as saidas dos servidores, e aos prejuizos de ordem financeira e de perda de
capital intelectual gerados pelas vacéancias nas instituigdes de ensino.

Sob a mesma otica, a retencdo de talentos pode ser uma solugéo
economicamente viavel e de menor tempo para a administragdo, por isso vem se
tornando ponto de estudos e de investimentos pelas organizagdes através da gestao
estratégica de pessoas que passa a dar atencéo especial aos colaboradores com o
intuito de incentivar a permanéncia (UBEDA; AVARISTO, 2016). Seguindo essa
perspectiva, Pereira (2016) trata da necessidade em identificar os motivos que podem
gerar o desejo de permanecer na instituicdo, pois € uma forma da organizagao
entender o seu papel enquanto gestora de capital humano, passando a ter uma gestao
voltada para melhorar o ambiente organizacional ao ponto de perceber questdes
pontuais e que fazem a diferenga na vida dos servidores/empregados.

Ubeda e Avaristo (2016) tratam ainda da vedacao expressa para o instituto da
ascensao, forma de provimento que era prevista no art. 18 da a Lei n°® 9.527/1997, em
que o servidor publico saia de uma carreira para outra ou de uma classe para outra
sem a aprovagao em outro concurso publico, como um TAE ocupante de um cargo de
classe “D” que apds a conclusao do ensino superior ou da progressao na carreira
passava a ocupar cargo de classe superior como a classe “E”.

Ainda no contexto da retencao de pessoal na administracédo publica, a analise
de atributos individuais demograficos identificou que a intengdo de sair € maior entre
servidores de 30 e 49 anos; casados; do sexo masculino; que possuem algum grau
de especializagado e com grau de escolaridade maior do que o exigido na classe inicial
do cargo ocupado (LIMA; COVA, 2021). Esses dados demonstram que ha um padréo
entre os servidores que costumam ter a intengao de sair de um 6rgao para outro e que
essa intencionalidade pode estar atrelada ao fator familiar, o que sugere que ha um
motivador financeiro para que o servidor pense em mudar de cargo, ou seja, retoma
a sugestao inicial de que as limitagdes nas leis das carreiras podem ter impacto direto
na intencionalidade dos servidores sairem das organizagoes.

Além disso, Pinho et al. (2022), elaborou um estudo que lanca luz a
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possibilidade de uma investigacdo mais detalhada em torno das relagdes
interpessoais no setor publico, analisando quais seus efeitos sobre os projetos e
planejamentos de carreira de servidores publicos, uma vez que a baixa satisfagao ou
mesmo a insatisfagdo com os colegas leva os servidores a uma maior intengédo de
deixar a organizagao. Ainda sobre o fator rotatividade, Oliveira (2023) apresenta um
estudo baseado na analise de membros de carreiras juridicas da Advocacia Publica
Federal, tratando das consequéncias que a rotatividade traz para a organizagao, pois
afeta diretamente na preservacado e transferéncia de conhecimento, portanto, é
urgente tratar a rotatividade como um fator de risco e que precisa ser tido como uma
prioridade dentro das agdes da administragao publica.

Considerando esse contexto, o estudo de Costa (2024), demonstra que entre
os principais motivos de saida dos servidores estda a mudancga de cidade ou ainda a
mudanca de carreira, o que indica que os servidores tém apresentado dificuldade de
adaptacgao ao local de trabalho quando envolve uma cidade diversa da que ele reside,
portanto, alguns locais acabam se tornando de dificil provimento e manutencéo de
servidores. Martins (2024), retrata a importédncia de os administradores publicos
utilizarem técnicas da iniciativa privada para aprimorar o bem-estar dos servidores,
pois esse quesito & capaz de influenciar nas entregas da organizagao, que no caso
do servico publico estao na esfera da prestacdo de servigos para a sociedade. Sob
essa Otica Martins elenca as ferramentas de capacitacdo e o desenvolvimento da
lideranga como fatores essenciais para melhorar o capital humano e estimular o
constante aprimoramento de pessoal.

Em conformidade com essa ideia, Martins et al. (2023) demonstra que a gestao
de pessoas desempenha um papel fundamental no planejamento estratégico
envolvendo pessoas, pois as organizagdes publicas estdo atreladas a uma estrutura
burocratica decorrente das legislagdes que regem o setor publico com normativas
especificas, e a gestdo de pessoas precisa atuar de maneira que consiga fomentar
ambientes mais favoraveis e confortaveis para os servidores, considerando as
normativas vigentes para alcangar um trabalho inovador e que atenda ao capital

humano.
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2.3 Variaveis da Retencao de Talentos

Sobre as variaveis da retencao de talentos, os estudos de Lima e Cova (2021),
apresentam questdes ligadas aos fatores de lideranca e mesmo de os
relacionamentos interpessoais, e a propria gestado estratégica de pessoas. Dessa
forma, em Avaristo e Ubeda (2016), os autores apontam varios aspectos que podem
estimular o fator retencéo nas instituicbes e que nao necessariamente estao atrelados
a estabilidade no servico publico, partindo de um diagndstico institucional que
considera a percepgao do funcionario sobre o que destaca a organizagao das demais,
e percebendo as questdes individuais e coletivas que podem ser determinantes para
gue haja sucesso na retengéo de pessoas.

Durante o estudo de Ubeda e Avaristo (2016), realizado no Campus Boituva do
Instituto Federal de Sao Paulo—-IFSP, foram realizados questionarios para identificar
quais fatores ou variaveis sdo importantes na retencao de talentos no IFSP, a analise
dos autores aponta para um contexto mais abrangente sobre o que faz o servidor ter
interesse em permanecer na instituicdo, no mesmo cargo ou ainda passando em outro
cargo publico, que sdo: vontade de passar em novos cargos, a flexibilizacdo de
jornada de trabalho, os aspectos da qualidade de vida no trabalho, portanto, séo
questdes que demonstram que a retengao se da por aspectos variados e que nao
necessariamente se repetem em outras instituigoes.

Ainda sobre as variaveis da retencao de talentos, Ribeiro, Nunes e Sant'/Anna
(2015) fazem uma analise de uma relagao de variaveis de influéncia na retencao de
talentos e que estdo ligadas ao setor publico para subsidiar seu estudo sobre a
retencdo de Pessoal. As variaveis escolhidas contemplam 31 fatores que sé&o
analisados a partir de revisao bibliografica e demonstram sua importancia para o fator

retencao de pessoal, conforme quadro abaixo.

Quadro 3 - Fatores que influenciam na retengao de talentos

Fatores

Relacionamento com a chefia

Relacionamento interpessoal

Comunicacgao interna

Desenvolvimento continuado
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Desenvolvimento profissional

Oportunidades de treinamento

Flexibilidade no trabalho

Carga horaria

Ritmo de trabalho

\Variedade de tarefas

Criatividade

Salario

Remuneragéo justa

Seguro de vida

Auxilio-alimentacao

Previdéncia privada

Assisténcia médica

Plano de cargos

Critérios de ascenséo

Clima organizacional

Satisfagdo pelo trabalho

Reconhecimento profissional

Comunicacgao interna

Abertura para dialogo
Feedback

Autonomia

Nivel de desafio

Participagcédo nas decisdes

Condigdes fisicas

Recurso material

Imagem da empresa

Retencao pessoal

Fonte: Adaptado de Ribeiro, Nunes e Sant’Anna (2015)

No que concerne a variavel “desenvolvimento profissional e continuado”, esta
se caracteriza como um fator determinante no desenvolvimento da organizagéo e que
coaduna com a busca tecnoldgica e o desenvolvimento de habilidades, portanto traz
um ganho em nivel mais amplo do que a mera capacitagao individual (RIBEIRO;
NUNES; SANT'ANNA, 2015).

Sobre a comunicacao interna, trata-se de desempenho institucional pautado
em planejamento com direcionamento para as respostas de produtividade de cada

colaborador, espera-se que essa comunicagcdo faga o papel de agregar os
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colaboradores e auxiliar na sensacgao de pertencimento, atuando como uma forma de
auxiliar a comunicagao interna nos diversos grupos. Esta discussao trata tanto do
contexto amplo quanto do contexto individual, pois a comunicagdo atua como base
para desenvolver as relagdes e impulsionar o desenvolvimento da organizagao
(RIBEIRO; NUNES; SANT'ANNA, 2015).

E importante destacar que a retencao de talentos se constitui como um desafio
para as organizagdes, em especial, para a area de gestdo de pessoas que precisa
lidar com as demandas de contratacdo, saida e reposicdo de pessoal, recorrendo a
estratégias que possam facilitar o desenvolvimento de politicas internas voltadas para
a retencao (MARTINS et al, 2021). Sob essa o6tica, Nunes, Martins e Mendoncga
(2021), apontam as saidas que as institui¢des tém utilizado para incentivar a retengao
de talentos, como capacita¢des, melhorias nos ambientes de trabalho, treinamentos
e atividades voltadas para favorecer o clima organizacional, bem como os incentivos
ao desenvolvimento na carreira e flexibilidade de jornada por meio de instituicdo de
home office, jornadas presenciais reduzidas ou turnos mais flexiveis.

O estudo feito por Lima e Cova, (2021) no Instituto Nacional do Cancer- INCA
demonstra que a organizagdo pouco tem investido em acdes que favorecam a
permanéncia dos servidores. Existem ainda relatos dos servidores que apontam
politicas e praticas organizacionais como formas de favorecer a retengao no INCA por
meio de estratégias da area de gestao de pessoas. Nunes, Martins e Mendonga (2021)
relatam como as chamadas ferramentas sao pontos relevantes para que a
administragcao consiga estimular seus funcionarios a permanecer nas instituicdes, e
tém sido intensificadas nos ultimos trés anos em decorréncia dos efeitos da Pandemia
do Covid-19, sendo absorvidas nas rotinas das organizagdes que passaram a
considerar os meios de satisfacdo no ambiente de trabalho como fatores essenciais
para as politicas de pessoal.

No que se refere a importancia da retencao de talentos, Nunes, Martins e
Mendonga (2021) discutem a necessidade de pensar a retencdo como forma de
diminuir os custos que sao decorrentes da contratacdo e treinamento de novos
colaboradores, isso porque ao perder um profissional ja treinado e ambientado ao
local de trabalho a organizacado precisa direcionar seus recursos para efetivar a
selecao, contratacido e treinamento dos novos colaboradores. Sobre os fatores que
podem promover a retencdo, Lima e Cova, (2021) apontam politicas e praticas

relacionadas a remuneracgao e beneficio; carga horaria; carreira; mobilidade interna;
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gestdo por competéncias; Treinamento e desenvolvimento; trabalho remoto;
qualidade de vida no trabalho; capacitagcao de gestores; avaliacao dos gestores.

E importante destacar que a retencdo de talentos é uma das questdes mais
importantes nas organizagdes, pois envolve fatores que podem ser a diferencga entre
0 sucesso em manter o pessoal ou a dificuldade em gerir as constantes saidas. Isso
se reflete nas acbes da area de pessoal que precisam envolver motivagao,
desenvolvimento, oportunidade e reconhecimento como formas de tornar a
permanéncia um fator positivo para os trabalhadores. Esse formato de trabalho tende
a ter impactos positivos, pois ha estimulo para a manutencdo dos talentos, o
desenvolvimento organizacional e a propria economia gerada, pois ndo ha

necessidade de refazer treinamentos basicos de ingresso (ESTRUZANI et al. 2024).

2.4 Satisfacao no Ambiente Organizacional

O comportamento organizacional e a satisfacdo no trabalho estdo entre os
aspectos mais debatidos e estudados no campo das ciéncias organizacionais. A
preocupagao em analisar esses temas no ambiente de trabalho emergiu com a
instituicdo do Modelo Taylorista de organizagcédo do trabalho, o que inevitavelmente
esta ligado a valorizagcdo do fator humano como elemento essencial para o
desenvolvimento das organizagbes (Queimado, et al, 2019). Em Siqueira (2008), o
autor apresenta a satisfagdo como um fator ligado ao estudo do comportamento
organizacional, que vem sendo solidificado ao longo dos anos pelos pesquisadores
que se debrugam a analisar as pessoas nas organizagdes.

Considerando os estudos de Queimado, et al. (2019), ha diversos fatores
ligados a satisfagcdo no ambiente de trabalho que normalmente estdo atrelados as
questdes individuais e pessoais, ou seja, 0 mapeamento das ag¢des que podem
interferir na satisfacdo vai muito além de estratégias padrdes de pessoal, precisam ter
base nos fatores que realmente vao influenciar na rotina dos colaboradores e que sao
considerados como fundamentais para que haja um ambiente mais acolhedor. Dessa
forma, o comportamento organizacional esta ligado a como o trabalhador se sente na
organizacao e de que maneira isso gera a satisfacdo no ambiente de trabalho e, por
conseguinte, a sensagao de pertencimento e querer continuar na organizacgao.
(SIQUEIRA, 2008)
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A satisfacdo no ambiente organizacional ndo se reduz meramente ao fator
remuneragao, pois existem questdes que se somam para proporcionar um ambiente
de trabalho que favoreca a satisfacdo dos colaboradores. Diante da necessidade de
ofertar um bom ambiente de trabalho, as organizagbes passaram a considerar
elementos como formagao, carga horaria flexibilizada, acées de qualidade de vida e
outros elementos que sao importantes para as equipes além do quesito remuneragao,
mas que interferem no bom andamento do trabalho (QUEIMADO, et al, 2019). Em
Ribeiro, Nunes e Sant’Anna (2015), ha uma discuss&o sobre a auséncia de politica de
valorizagao dos servidores, o que acaba influenciando na insatisfagado no ambiente de
trabalho e na propria retencao, portanto as organizagdes precisam tratar a satisfagao

como prioridade.

Os estudos de Queimado, et al (2019) convergem para a relagéo entre cultura
organizacional forte e maior satisfacdo no trabalho, nesse prisma os autores
demonstram que a cultura organizacional precisa ser fortalecida nas organizagoes e
para isso os gestores devem coloca-la no grau de importancia estratégico, pensando
justamente em criar um ambiente favoravel e cada vez mais atrativo para os
colaboradores.

Ainda sobre a tematica, conceitualmente a satisfacdo vem sendo abordada
desde os estudos de Locke (1969), em que é amplamente debatida e analisada sob
duas oticas especificas, que estao diretamente relacionadas a eventos e condigdes
de trabalho (que basicamente envolvem as atividades, os niveis hierarquicos e suas
relagdes, questdes relativas a pagamento e ainda as possibilidades de promogéao dos
colaboradores), esses fatores pela perspectiva de Locke (1969) devem ser analisados
de forma conjunta para que haja uma melhor compreensao sobre como cada individuo
se comporta e como a instituicao é afetada pelas questdes individuais.

O fator satisfagao no ambiente organizacional tem sido objeto de varios estudos
por ser uma questdao cada vez mais relevante para as organizagdes, sejam elas
publicas ou privadas. Silva et al. (2018) abordam a satisfagao como um impulsionador
do comprometimento organizacional dos colaboradores e que pode estimular os lagos
com a organizagao a partir do momento em que cada colaborador se vé dentro do
processo organizacional como um agente importante e que tem um papel relevante.
Ademais, o fator satisfagdo é capaz de causar impactos positivos e negativos, tanto

para a instituicdo quanto para os seus colaboradores, essa perspectiva se evidencia
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nas relagdes interpessoais, pois causa mudangas nos setores que podem elevar a
produtividade ou até mesmo diminui-la.

A possibilidade de estreitar a relagdo com a organizagao € um fator importante
para manutencdo de um ambiente favoravel e que possa motivar a permanéncia dos
profissionais, de forma que os lagos sejam estreitados e se alinhem a perspectiva dos
colaboradores com a organizagao (SILVA et al., 2018). Ademais, Gocheva-Dimitrova
(2019), apresenta a satisfagdo profissional a partir de um todo que é composto de
questdes diversas e que sdo ligadas essencialmente as situa¢des do trabalho e a
prépria perspectiva do trabalhador, portanto, pode ter visdes diferentes para cada
colaborador.

Gocheva-Dimitrova (2019), trata do contexto da satisfagdo como um fator
impulsionador para a organizacao, capaz de fortalecer as instituicbes no quesito
humano e que pode ser o seu diferencial no mercado tanto em fator de crescimento
quanto no fator de fortalecimento das equipes, impactando na manutengado dos
colaboradores na instituicdo. Assim, a satisfagdo esta intimamente ligada ao quanto o
individuo vivencia experiéncias que sao prazerosas na organizagao, ou seja, € gerada
a partir de um todo que vai sendo construido pelas vivéncias individuais de cada
colaborador. As questdes ligadas a promover a satisfagcdo devem estar alinhadas ao
planejamento organizacional para que os gestores comecem a identificar o que
possibilita um cenario de satisfagdo e bem-estar para que haja um maior
pertencimento dos colaboradores. (SIQUEIRA, 2008)

E importante destacar o papel do lider enquanto fator primordial para que a
organizagdo tenha sucesso. Isso porque a lideranga € capaz de influenciar
positivamente os servidores fazendo com que a organizagao tenha sucesso no quesito
satisfacao e por conseguinte na diminuicao das saidas dos servidores. Pensar o lider
enquanto um agente propulsor de satisfagdo € entender que o trato diario com os
liderados é tdo importante quanto outros fatores organizacionais e precisa ser
colocado como prioridade (LIMA; COVA, 2021).

2.5 Percepgéao do Suporte Organizacional

Dos Santos Silva et al (2014) relatam que a percep¢ao de suporte

organizacional tem seu nascedouro nas pesquisas de Eisenberger et al. (1986), em
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que o foco da pesquisa era justamente captar a visdo do trabalhador em relagdo ao
que a empresa estava ofertando e qual a qualidade empregada nessas agdes, nao
basta apenas que a empresa tenha a defini¢cao clara das acdes que esta fazendo, mas
€ necessario que o trabalhador veja isso e entenda os impactos positivos nas suas
atividades.

Trata-se de expandir as estratégias de gestao ao ponto de se tornarem nitidas
para a equipe de trabalho e de forma a criar situagdes positivas para os envolvidos,
na perspectiva de Dos Santos Silva et al. (2014), o trabalhador precisa entender que
esta sendo visto e valorizado pela organizagdo. Sob essa o6tica, Nascimento, Franco
e Formiga (2022) relatam que € a visdo que os trabalhadores tém da relagdo com a
organizagdo, com cada trabalhador e ainda com o proprio ambiente de trabalho,
pensando ndo apenas na questao estrutural, mas também no que a organizagao tem
oferecido em termos de melhorias para o bem-estar dos trabalhadores. Portanto, a
percepcao do suporte organizacional acaba sendo um todo complexo que vai se
construindo a partir das ideias e crencas que sao estabelecidas pelos colaboradores
a partir de como entendem a sua participagao e visibilidade dentro das organizagdes.

Nascimento, Franco e Formiga (2022) relatam que apesar de ser Obvia a
relacdo de reciprocidade entre a valorizagao de funcionarios com a valorizagao da
organizacao pelos funcionarios, esse ponto € importante de ser observado, pois pode
ser o diferencial para que as organizagdes consigam reter seu capital intelectual e
percebam que a remuneracido, ambientes confortaveis no trabalho sdo importantes,
mas nao sao os unicos fatores que levam a permanéncia dos colaboradores, € preciso
que os gestores entendam que a valorizagao do profissional e a percepcao disso séo
cruciais para que o colaborador se sinta bem, tenha a intencdo de permanecer e de
contribuir com o desenvolvimento da organizagéo.

Partindo da analise de Dabos e Rousseau (2004) sobre a teoria da
reciprocidade, os autores tratam de como ocorrera uma espécie de troca, partindo de
uma dindmica em que o trabalhador sente a necessidade de participar e contribuir
com a organizagao por perceber que ha valorizagao e que as condigdes de tratamento
sao favoraveis e nao estao unicamente adstritas as exigéncias legais.

Consoante Dos Santos Silva et al (2014), a percepgao de suporte
organizacional (PSO) é de que o colaborador percebe a relagdo entre o que a
organizacgao esta disponibilizando/ofertando e o quanto essas a¢bdes da organizagao

sao benéficas e planejadas para contribuir com as atividades de cada individuo, ndo
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se trata apenas do contexto estrutural, mas de se pensar em nivel de organizagao
voltada para recursos humanos.

Assim, percebe-se que ao fazer seus planejamentos institucionais a
organizagao precisa colocar as agdes pensadas para os trabalhadores de forma que
seja nitida a vontade de promover o bem-estar no trabalho e de reconhecer o
desempenho das pessoas. A teoria apresentada por Dabos e Rousseau (2004) vai em
direcdo a esses principios e se sustenta a partir da premissa de que havera troca
benéfica para ambos se isso for pensado e colocado em pratica como uma questao
importante para a equipe de gestao.

De modo semelhante, as pesquisas feitas por Nascimento, Franco e Formiga
(2022), por meio eletrénico, com profissionais do Rio Grande do Norte e da Paraiba
foram contundentes sobre como a PSO esta estritamente ligada aos fatores que
levam um profissional a querer continuar na organizagao, o estudo mostrou que esse
fator € fundamental para que haja maior sensacao de pertencimento e com isso a
colaboragcédo mais efetiva. Sobre o PSO, Lima e Cova (2021) apresentam dados que
demonstram que os antecedentes da intengdo em sair estéo relacionados, em grande
parte, a falta de satisfagao no trabalho e a baixa percepc¢éo de suporte organizacional,
suas investigagcdes mostraram como a falta de satisfagdo com a chefia, com colegas
e com a natureza do trabalho influenciam diretamente na percepgdo de suporte
organizacional e em como os trabalhadores se sentem em relagdo a organizagao.

Nos estudos de Lima e Cova (2021), ficou evidenciada a importancia de uma
gestdo humanizada com ag¢des de combate ao assédio moral; reconhecimento e
valorizacdo dos profissionais; com mais comunicacado, equidade e transparéncia.
Nesse contexto, a importancia da lideranga para maximizar a percepgao positiva de
suporte organizacional, a satisfagdo no trabalho, comprometimento organizacional,
bem como a retencdo, foi confirmada pela pesquisa, o que demonstra que a
organizacdo precisa criar politicas e acdes pautadas em promover melhorias no
ambiente organizacional e em como os servidores sao tratados por suas chefias, pois

isto é capaz de influenciar na tomada de decisao de sair de uma organizagao.

2.6 Comprometimento Organizacional

O Comprometimento organizacional tem sido assunto de destaque nas

discussodes voltadas para a area de pessoas, Costa (2021) apresenta o tema como a
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defini¢gdo para entender a relagao do trabalhador com a organizagao do ponto de vista
do pertencimento, da sua dedicagao as atividades e da prépria identificacdo com a
organizagao, percebe-se que € o quanto o trabalhador consegue se dedicar a
organizagdo considerando os diversos aspectos que envolvem o ambiente de
trabalho. Conforme Lima, Rowe e Okazaki (2019), o comprometimento organizacional
esta ligado a importancia que os individuos tém alcangado nas organizagdes, isso se
refere a quanto o comprometimento organizacional tem virado ponto foco dos estudos
e que a relacdo entre organizagdo e cada colaborador esta sendo associada ao
sucesso organizacional a ser alcangado, e a satisfagdo no ambiente de trabalho.

Costa (2021) aborda como o comprometimento organizacional € capaz de levar
ao desejo de permanecer na instituicdo, e que isso se reflete a partir da percepgéo do
individuo de que é valorizado e, portanto, que as“trocas” feitas com a instituicdo sao
eficientes para incentivar a sua permanéncia. Essas “trocas” ndo estdo apenas
atreladas ao fator financeiro, mas também a investimentos na formagao, beneficios,
agdes de valorizagdo e que podem elevar o grau de comprometimento de cada
individuo. A abordagem proposta por Silva et al. (2018) faz um paralelo entre
satisfacdo, cultura organizacional e comprometimento, os autores buscam entender
como esses pilares estdo associados de forma que favoregcam o comprometimento
organizacional de cada colaborador.

Quando o individuo passa a entender a organizagao além de um meio para ter
recursos financeiros e enxerga as ag¢des que favorecem o seu bem-estar € mais
provavel que exista o desejo de permanecer na instituigao, isso se reflete nos nimeros
de rotatividade de colaboradores. Destarte, a existéncia de agdes que se preocupam
em desenvolver ambientes de trabalho com maior qualidade de vida e que de fato
valorizam os colaboradores aumenta a possibilidade de desenvolver nas pessoas o
comprometimento com a organizacao, isso se reflete nos numeros de colaboradores
que tendem a permanecer e ainda em como o ambiente esta satisfatério para as
equipes (SILVA et al., 2018).
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Essa € uma pesquisa de natureza aplicada, busca gerar solu¢gdes e melhorias
praticas para a retengao de talentos TAEs no IFAP, conforme preceitua Gil (2008) a
pesquisa aplicada apresenta pontos de contato com a pesquisa pura e depende das
descobertas que ocorrem ao longo do seu desenvolvimento. Gil (2008) evidencia que
a pesquisa aplicada se caracteriza pelo interesse pratico, possui a finalidade de
resolver problemas concretos, ou seja, ndo se limita ao conhecimento cientifico, mas
a sua utilizagao para fins imediatos, e nesse caso foi aplicado a realidade do IFAP por
meio do Produto Técnico e Tecnoldgico produzido nesta Dissertagdo. No que se refere
a forma de abordagem, trata-se de uma abordagem qualitativa, pois envolveu dados
predominantemente qualitativos na coleta e na analise dos dados a partir de
entrevistas que foram direcionadas ao publico-alvo da pesquisa.

Subsidiariamente também & uma pesquisa bibliografica sobre o tema, e nesse
caso, com analise dos estudos que tratam da retencao de talentos no servigo publico
para entender de que maneira isso vem sendo abordado na academia. Conforme
preceitua Da Fonseca (2002), a pesquisa bibliografica tende a estar necessariamente
presente em qualquer trabalho cientifico como seu pontapé inicial e serve como norte
para o pesquisador entender o que ja foi produzido sobre a tematica escolhida. Neste
caso, a pesquisa bibliografica foi direcionada para produg¢des académicas que
compreendem predominantemente o periodo de 2020 a 2025, voltadas para a area de
gestao de pessoas, ratando especificamente do tema de retengao de pessoas e ainda
com o recorte do servico publico no Brasil.

A pesquisa pode ser classificada como exploratéria em relagdo aos seus
objetivos. Segundo Gil (2008) uma pesquisa é considerada exploratéria quando busca
explorar um tema pouco investigado. Nesse caso, como se trata de um estudo
realizado no norte do Brasil, em uma instituicdo publica que necessita enfrentar os
problemas causados pela saida de servidores de seu campus principal, esta pesquisa
possui as caracteristicas apresentadas pelo autor para ser caracterizada como
exploratoria.

Como método de investigagdo foi utilizado o estudo de caso direcionado
parainclusio a Reitoria do IFAP, que apresenta um problema real, causado pela saida

de seus servidores e que se enquadra no delineamento desenvolvido por Yin (2001)
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quando evidencia que o estudo de caso estuda o fendbmeno em seu ambiente real.

Como técnica de investigacgao foi utilizada a entrevista semiestruturada. O roteiro

da entrevista foi elaborado para orientar a pesquisadora na conducdo da sua

investigac&o. Primeiramente foram elaboradas perguntas derivadas da fundamentagéo

tedrica que ofereciam condigbes de alcancgar os objetivos especificos da pesquisa.

Foram discriminados nesse momento o tépico de onde a pergunta foi elaborada, bem

como o autor que a fundamentou conforme pode ser observado no quadro a seguir:

Quadro 4 — Perguntas para a entrevista semiestruturada

Administragao Publica

TOPICO AUTOR RESPONDE AOPERGUNTA
OBJETIVO ESPECIFICO
Retengao de |Limae Cova, (2021) |Descrever os fatores quejinforme:
Pessoal na fazem com que o servidorNivel de escolaridade: Estado

tenha interesse
permanecer no IFAP.

em

civil:
Idade: Cargo:

Pinho; Moreira da Silva.
Da Silva de Oliveira
(2022)

Pinho; Moreira da Silva.
Da Silva de Oliveira
(2022)

(Oliveira, 2023)

(Martins, 2023)

\Variaveis da
Retengéo de
Talentos

Lima e Cova, (2021)

Como vocé se sente em
relacéo as relagdes com seus
colegas de trabalho,
superiores e
subordinados?

Explique cada uma

Esses sentimentos te fazem
sentir vontade de sair do
servigo publico?

\Vocé conhece algum servidor|
que saiu do IFAP e que de
alguma forma prejudicou o
conhecimento do que seria
desenvolvido no  setor?
Explique

Vocé percebe acgdes da
gestdo de pessoas que
sejam capazes de estimular
0 ambiente de trabalho? Cite
exemplos.

O que é mais importante para
vocé decidir permanecer na
instituicao? Explique




(ESTRUZANI
2024)
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Vocé acredita que O
reconhecimento profissional
e

oportunidades de
desenvolvimento séo
importantes para manter os|
servidores motivados? Por
qual(is) motivo(s)?

Lima e Cova, (2021)

Identificar o que gera
satisfacdo para o servidor|
no

ambiente
organizacional.

\Vocé acredita que o lider ¢
importante parapromover um
ambiente organizacional mais
motivado? Na sua visdo quais
as consequéncias de um
lider que ndo atua dessa
forma?

Organizacional

Satisfacdo no

Ambiente

Organizacional
De que maneira 0s
relacionamentos no setor
podem impactar a satisfacao
no trabalho? Vocé ja teve
vontade de sair por conta
de mau relacionamento no
setor?

Percepcao do [Limae Cova, (2021) |Definir como a organizagaoO suporte organizacional

Suporte desenvolver seu

tem atuado para dar realfara

suporte aos trabalhadores e
COMO ocorre a percepgao
das agdes.

rabalho € um motivo que
pode gerar satisfagdo? Cite
exemplos

Na sua percepgao, o lider
tem atuado para promover g
suporte organizacional
efetivo? Caso negativo, o
que vocé considera que

pode ser feito para ajustar
iss0?

Comprometimento
Organizacional

Costa (2021)

Descrever como 0
comprometimento
organizacional ocorre no

IFAP e se ha formas de
incentiva-lo.

\Vocé considera que hoje esta
com seus objetivos
profissionais aliados a
organizacdo? Explique se
vocé se vé comprometido
com o 6rgéo.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da estruturacéo da pesquisa

Em seguida foi elaborado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
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(TCLE) que foi entregue a cada entrevistado no inicio da entrevista para que os
mesmos estivessem cientes do objetivo da pesquisa, seus riscos, a garantia do
anonimato das respostas e 0 uso exclusivo das informacdes para fins académicos.

A partir das perguntas elaboradas foi escolhido o publico investigado que
pudesse produzir informacdes suficientes para o Corpus da Pesquisa. Segundo Bauer
e Gaskell (2008) o corpus de uma pesquisa € composto pelos dados brutos
relacionados com materiais linguisticos ou textuais empiricos. Nesse caso, o corpus
da pesquisa foi produzido a partir das entrevistas realizadas com sujeitos que
tivessem vivéncia com o tema estudado. Os entrevistados que possibilitaram o
material derivado das entrevistas e que compde o corpus da pesquisa foram
escolhidos pelo critério de acessibilidade. Gil (2008) descreve esse critério como
sendo comumente usados em pesquisas exploratérias e que garantem ao
pesquisador a facilidade de acesso e a economia de tempo de recursos. Ao todo,
foram entrevistados 10 (dez) servidores em exercicio na Reitoria do IFAP.

Segue quadro com as informagdes dos respondentes da pesquisa.

Quadro 5 — Dados dos respondentes

N° |[IDENTIFICACAO CLASSE DO CARGO AREA DE ATUACAO DO SERVIDOR
1 |Entrevistado 1 E ADMINISTRATIVA

2 |Entrevistado 2 D ADMINISTRATIVA

3 |Entrevistado 3 D ADMINISTRATIVA

4  |Entrevistado 4 E ENSINO

5 |Entrevistado 5 E ENSINO

6 |Entrevistado 6 E TECNOLOGIA DA INFORMAGAO
7 |Entrevistado 7 E ADMINISTRATIVA

8 |Entrevistado 8 E ADMINISTRATIVA

9 |Entrevistado 9 D ADMINISTRATIVA

10 |Entrevistado 10 D ADMINISTRATIVA

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entrevistas realizadas

A pesquisa realizou uma analise do quantitativo de servidores lotados em cada
unidade do IFAP e o déficit de servidores em cada uma delas. Como critérios de

inclusao para a realizagdo das entrevistas foi escolhida a unidade que tivesse um



39

quantitativo maior de lotagao de servidores e ao mesmo tempo o maior déficit. Em
funcao disso, a Reitoria foi escolhida por ser a unidade com maior numero de cargos
Técnico-administrativos e a que tem apresentado maiores déficits de servidores.
Nesse caso, a coleta de dados foi direcionada para um publico homogéneo e que
vivencia as mesmas condi¢gdes de trabalho, evitando que fatores especificos como
caracteristicas da gestao, distancia do campus principal, acumulo de trabalho etc.,
apresentados por outras unidades interferissem na analise sobre a identificacdo dos
possiveis fatores que motivam a permanéncia ou a saida da instituicdo. Os critérios
de exclusdo foram relacionados ao quantitativo de servidores TAEs nas demais
Unidades do IFAP, sendo excluidas as unidades que apresentaram menores
quantitativos de Servidores TAES que a Reitoria. Também foram excluidas as
unidades que apresentam um déficit de servidores menor do que o apresentado pela
Reitoria.

Tendo em vista as caracteristicas qualitativas da pesquisa, a técnica de analise
utilizada foi a de Analise de Conteudo (Bardin, 2011). Nesse sentido, os respondentes
que participaram da pesquisa foram selecionados entre servidores em exercicio na
Reitoria, com mais de 3 (trés) anos de efetivo exercicio, ou seja, que ja estdo com
estabilidade no servigo publico, ocupantes de cargos das classes D e E, pois séo as
unicas classes de servidores TAEs que podem ter exercicio na Reitoria, conforme
determina o Anexo | da Portaria MEC n.° 713, de 8 de setembro de 2021, publicada
no Diario Oficial da Unido - DOU de 10 de setembro 2021.

A partir da realizagao das 10 (dez) entrevistas, foi efetuada a organizagao e
leitura das respostas as perguntas realizadas aos entrevistados, para entender e
mapear o discurso apresentado pelos respondentes. A analise dos dados foi realizada
a partir da técnica de analise de conteudo de Bardin (2011) que contemplou as
seguintes fases:

Primeira fase: Pré-analise

Nessa fase foi realizada uma leitura flutuante das entrevistas para descartar as
falas que n&o tinham utilidade para a investigagdo. Em seguida, foram identificadas
as falas que eram pertinentes e que contribuiram para a pesquisa.

Segunda Fase: Exploracao do Material

Nesse momento foram identificadas nos registros das falas aquelas que eram
similares, independente da pergunta realizada. Essas falas similares foram agrupadas

em um novo reordenamento do texto. Em seguida, as falas comuns receberam uma
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nomenclatura que as classificavam em categorias. A categorizagdo dos dados das
entrevistas culminou em 9 categorias, que tiveram a sua definicdo a priori, devido ao
alinhamento as questbes de pesquisas que direcionaram as falas para temas
especificos e a posteriori, a partir da semelhanga de discurso da seguinte maneira:
Categoria 1: Relagdes Interpessoais; Categoria 2: Desejo de Permanecer no Servigo
Publico; Categoria 3: Saida de Servidores e Repasse de Conhecimento; Categoria 4:
Gestdo de Pessoas e Estimulo ao Ambiente de Trabalho; Categoria 5: Motivos para
Permanecer na Instituicdo; Categoria 6: Reconhecimento e Desenvolvimento
Profissional; Categoria 7: Importdncia da Lideranca; Categoria 8: Suporte
Organizacional e Categoria 9: Comprometimento com o Org&o. Apés a organizacdo dos
dados em categorias, foram selecionadas as respostas dos entrevistados que possuiam
relacdo com cada categoria, considerando ainda a similaridade do discurso
apresentado. Aléem da divisdo por categorias, buscou-se relacionar a tematica de cada
uma com o referencial tedrico para demonstrar que a pesquisa de campo esta
estritamente ligada ao referencial tedrico escolhido para esta dissertagao.

Terceira Fase: Tratamento dos resultados e interpretacéo

No que se refere a interpretagdo dos dados, verificou-se que cada resposta
selecionada para as categorias apresentava similaridades e por isso foram agrupadas
em cada tema. A op¢ao por analisar o discurso por semelhanga teve a intencédo de
entender como os servidores se veem dentro da Instituicdo, como percebem a tratativa
de retengao de talentos e de que maneira € possivel que haja um trabalho voltado para
pessoas e que considere a importancia do capital humano.

Apoés a interpretacdo dos dados e as consideracgdes finais, foi elaborado um
Relatdrio Técnico Conclusivo visando apresentar a analise estabelecida na pesquisa e
o desenvolvimento de uma metodologia que pudesse ser implantada pelo IFAP para a
solucao dos problemas da pesquisa. O relatério apresenta uma matriz de prioridade a
partir da ferramenta criada por Kepner e Tregoe (1981) para evidenciar a Gravidade, a
Urgéncia e a Tendéncia (GUT) para identificar e priorizar os principais problemas que
podem influenciar na retencao de servidores ou na sua saida e que permitisse a Gestao
do IFAP aperfeigoar o planejamento relacionado com a movimentagao dos servidores

de determinadas unidades.
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4 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi dividido em 9 (nove) categorias, que foram definidas a
partir da leitura e analise das entrevistas dos respondentes, que trazem trechos das
entrevistas que abordam cada uma das subsecgbes deste estudo. Segue quadro

contendo as categorias utilizadas no estudo de caso.

Quadro 6 — Categorias estabelecidas nas entrevistas

N° CATEGORIA DESCRIGAO

1 |Relagbdes Interpessoais Buscou entender como as relagdes interferem na
vontade permanecer ou n&o na Instituicao

2 |Desejo de Permanecer no Servigo|Analisou as respostas dos entrevistados para

Publico entender a vontade de permanecer na Reitoria do
IFAP
3 |Saida de Servidores e Repasse de|Analisou como a saida dos servidores pode impactar
Conhecimento no andamento dos trabalhos

4 |Gestdo de Pessoas e Estimulo ao|Abordou a importancia da atuagdo da unidade em
Ambiente de Trabalho agdes para promover o bem-estar dos servidores

5 |Motivos para Permanecer na Instituicdo | Tratou dos principais motivos que foram relatados para
escolher continuar na Instituicao

6 |Reconhecimento e Desenvolvimento|Tratou da relevancia que esses fatores possuem para
Profissional a motivagao dos servidores

7 |Importancia da Lideranga Buscou entender de que maneira a lideranga influencia
o ambiente de trabalho

8 |Suporte Organizacional Analisou como os servidores percebem o suporte
organizacional

9 |Comprometimento com o Orgéo Tratou de como os servidores se veem em relagao ao
comprometimento como IFAP, e se isso influencia na
decisao de permanecer no Instituto.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

A partir da identificacdo das categorias e do que foi realizado em cada uma
delas passou-se a fase seguinte que foi a de alocar as falas em cada categoria,
estando relacionada com a fase 2 da analise de conteudo e que foi disponibilizada
nos quadros. Em seguida, logo apds os quadros foi realizada a fase 3 da analise de
conteudo que consistiu na interpretagcdo das falas e na confrontagdo tedrico X

empirico como pode ser observado a seguir:
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Categoria 1: Relagdes Interpessoais

Nesta categoria sdo apresentadas as percepgdes dos entrevistados sobre as
relagdes interpessoais no trabalho e como elas interferem na vontade de permanecer
ou nado na Instituicdo. O objetivo é entender como as relagbes interpessoais
influenciam no ambiente de trabalho de forma positiva ou negativa e ainda analisar

como essas relacdes estdo acontecendo na Reitoria.

Quadro 7 — Categoria 1: Relagdes Interpessoais
CATEGORIAS RESPOSTAS

‘Ora, eu atualmente me sinto muito satisfeita com as nossas
relagdes interpessoais dentro do nosso ambiente de trabalho.
Hoje, eu digo hoje, nés vivemos um momento bastante positivo na
instituicdo. Isso reflete diariamente nas nossas acgdes.” (
Entrevistado 1).

“Primeiro que eu ndo tenho subordinados, né, mas em relagao aos
meus colegas de trabalho, a maioria eu me dou bem. Algumas
pessoas sdo bem mais préximas e a outras € mais em ordem de
trabalho mesmo.” (Entrevistado 2)

Relagdes Interpessoais " - p -
Sempre tive uma relagdo muito boa com meus colegas de

trabalho, em quase uma década de servigo publico. Eu nunca fui
desrespeitado por nenhum colega, sempre mantive uma relagao
fraterna para com todos e assim com os meus colegas também.”
(Entrevistado 3)

“Os relacionamentos no setor sdo importantes. Infelizmente, (...),
se vocé ndo gosta do seu colega, por algum motivo, se alguma
coisa te faz mal, é dificil vocé trabalhar motivado e até trabalhar.
As vezes pode causar doengas, algumas coisas. Entdo, nesse
caso, € importante ter bons relacionamentos no setor, com o
chefe, com subordinados, com todo mundo.” (Entrevistado 6 )
“‘Os relacionamentos sao importantes para aqualidade
do ambiente do trabalho. Felizmente, nunca tive vontade de sair da
instituicdo por esse motivo™. (Entrevistado 4)

Fonte: Elaborado pela autora com trechos das respostas das entrevistas (falas dos entrevistados)

As respostas dadas pelos entrevistados demonstram que nos casos em que ha
um bom relacionamento no trabalho, € um fator importante para que o trabalho possa
ser bem desenvolvido nos setores. Pelas falas analisadas, percebe-se que houve
mudanca positiva nos relacionamentos interpessoais na instituicdo, o que facilita o
trabalho e ajuda a manter boas relagbes entre os servidores.

Além disso, a analise da influéncia das relagcbes interpessoais no desejo de
permanecer na instituicdo € abordada no estudo de Pinho et al. (2022), em que os

autores destacam que o fator relacionamento pode influenciar diretamente no desejo
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de permanecer ou sair da organizagao, portanto, essa categoria tem um papel muito
importante e que merece a atengao da gestao organizacional.

O estudo de Ubeda e Avaristo (2016), feito no Campus Boituva, levantou
aspectos que interferem na retencio de talentos no IFSP, e entre os fatores que foram
levantados nas entrevistas estdo o0s relacionamentos interpessoais, que
demonstraram ser uma questao tado importante quanto outros quesitos financeiros.
Pelas falas dos entrevistados no IFAP, nota-se que o estudo dos autores converge com
as falas das entrevistas no IFAP, pois os 10 (dez) respondentes destacaram o quanto
os relacionamentos podem influenciar na dinamica do trabalho cotidiano e que
atualmente € um ponto positivo para permanecer no IFAP. Durante as entrevistas 7
(sete) entrevistados relataram que ja tiveram vontade de sair em razdo de problemas

de relacionamentos nos setores em que atuavam.

Categoria 2: Desejo de Permanecer no Servigo Publico

Esta categoria trata do desejo dos servidores em permanecer no servigo
publico, especificamente na Reitoria do IFAP. Essa categoria tem a intengdo de
analisar como os servidores se sentem em relagdo a vontade de permanecer na

Instituicdo.

Quadro 8 — Categoria 2: Desejo de Permanecer no Servigo Publico
CATEGORIAS RESPOSTAS

“Pelo contrario. Esse sentimento que eu tenho pela instituicao, pela
forma como se trabalha hoje, me d&o ainda mais vontade de
permanecer no servi¢o publico.” ( Entrevistado 1)

“Nao, esses sentimentos, ndo. Esses que eu explanei na questéo
anterior, ndo. Mas ha outros que sim, que me dao vontade de sair.”

Desejo de Permanecer no SeNIQO(Entrevistado 2)

Publico

“‘Em relagdo as relagdes interpessoais no trabalho, nunca me
fizeram pensar em sair do servigo publico. Os motivos de tentar sair
do servigo publico sdo outros totalmente diferentes, principalmente
aqueles ligados a valorizacdo do servidor e questbes
remuneratdrias.” (Entrevistado 3)

“Esses sentimentos, no caso, me fazem sentir vontade de
permanecer, tendo em vista que eu tenho uma boa relagdo com os
colegas, tanto do meu setor quanto o superior.” (Entrevistado 7)
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“Permanecer no IFAP hoje é algo que esta totalmente relacionado
a modalidade de trabalho telepresencial ou home office, que é algo
muito vantajoso, creio eu, para qualquer servidor evitar um
deslocamento, evitar estar muito tempo longe da sua familia e no
home office eu creio que a produtividade inclusive aumenta, porque
o foco é realmente fazer as entregas, enquanto muitas vezes no|
presencial fica muito preso nessa questdo de cumprir uma carga
horaria e acaba se tornando desgastante, cansativo, entdo esta
muito ligado a isso, a permanéncia na instituicdo e obviamente a
questao salarial (...)". (Entrevistado 8)

Fonte: Elaborado pela autora com trechos das respostas das entrevistas (falas dos entrevistados)

As respostas dos entrevistados demonstram que ha servidores com vontade
de permanecer no servigo publico, mas que alguns possuem o desejo de sair do
servigo publico. Entre as respostas que apontam a vontade de permanecer, temos
entrevistados que destacam o ambiente favoravel de trabalho, as boas relagdes com
0s colegas, e ainda a oportunidade de ter trabalho telepresencial ou home office, o
que é tido como um grande diferencial para o entrevistado que destaca o quanto essa
modalidade traz qualidade de vida, tanto por diminuir os deslocamentos quanto pelo
ambiente de casa ser mais comodo, o0 que é visto como fator que aumenta a
produtividade.

Quanto aos aspectos que fazem os entrevistados sentirem vontade de sair da
instituicdo, houve destaque para as relagdes com outros servidores e as questdes
remuneratérias. Considerando essa informacéao, ao analisar a tabela de remuneragao
TAE vigente dos cargos de classe D e E, que foram as classes entrevistadas nesta
pesquisa, e ainda o fato de que os servidores TAEs atingem o topo da carreira apos
15 (quinze) anos de exercicio e caso cumpram todos os requisitos estabelecidos na
Lei da Carreira constatou-se que a remuneragao atual ndo consegue ser um fator
atrativo para manter a retengao dos servidores no IFAP

Dessa forma, segue Tabela de Remuneragéo dos servidores TAEs Classes D
e E em conformidade com o Anexo I-D da Lei n°® 11.091/2005, para demonstracédo dos
valores atualmente recebidos pelos servidores a titulo de vencimento basico, e que

podem ser observados no quadro a seguir.

Quadro 9 — Tabela de remuneragéo dos servidores TAEs Classes D e E

NIVEL DE CLASSIFICAGCAO “D”

PISO CLASSES DE PADRAO EFEITOS FINANCEIROS A PARTIR DE 1° DE
CAPACITACAO JANEIRO DE 2025

P17 | 1 | ] 1 3.029,90
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P18 2 1 2 3.151,09
P19 3 2 1 3 3.277,14
P20 4 3 2 1 4 3.408,22
P21 5 4 3 2 5 3.5644,55
P22 6 5 4 3 6 3.686,33
P23 7 6 5 4 7 3.833,79
P24 8 7 6 5 8 3.987,14
P25 9 8 7 6 9 4.146,62
P26 10 9 8 7 10 4.312,49
P27 11 10 | 9 8 11 4.484,99
P28 12 | 11 | 10| 9 12 4.664,39
P29 13 | 12 | 11 | 10 13 4.850,96
P30 14 | 13 | 12 | 11 14 5.045,00
P31 15 | 14 | 13 | 12 15 5.246,80
P32 16 | 15 | 14 | 13 16 5.456,67
P33 16 | 15 | 14 17 5.674,94
P34 16 | 15 18 5.901,94
P35 16 19 6.138,01
NiVEL DE CLASSIFICACAO “E”
PISO CLASSES DE P EFEITOS FINANCEIROS A PARTIR DE 1° DE
CAPACITACAO ADRAO JANEIRO DE 2025
P31 1 1 4.967,04
P32 2 1 2 5.165,72
P33 3 2 1 3 5.372,35
P34 4 3 2 1 4 5.687,25
P35 5 4 3 2 5 5.810,74
P36 6 5 4 3 6 6.043,17
P37 7 6 5 4 7 6.284,89
P38 8 7 6 5 8 6.536,29
P39 9 8 7 6 9 6.797,74
P40 10 9 8 7 10 7.069,65
P41 11 10 | 9 8 11 7.352,44
P42 12 | 11 |10 | 9 12 7.646,53
P43 13 | 12 | 11 | 10 13 7.952,40
P44 14 | 13 | 12 | 11 14 8.270,49
P45 15 | 14 | 13 | 12 15 8.601,31
P46 16 | 15 | 14 | 13 16 8.945,36
P47 16 | 15 | 14 17 9.303,18
P48 16 | 15 18 9.675,31
P49 16 19 10.062,32

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Anexo | — D da Lei 11.091/2005
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A tabela apresentada contém a remuneragao dos cargos de classes “D” e “E”
em conformidade com o Anexo I-D da Lei 11.091/2005, que foram as classes dos
cargos dos entrevistados, a partir dos valores de Piso definidos para cada classe de
capacitagao e padrao atingidos pelos servidores € possivel fazer comparagdes sobre
os valores recebidos e com isso entender as falas dos entrevistados que colocaram a
remuneragao como um fator pouco atrativo para sua permanéncia na instituicao.

Em Nunes, Martins e Mendonga (2021), os fatores que podem ser relevantes
para favorecer a motivagao dos servidores e contribuir para o desejo de permanecer
numa instituicdo estao ligados n&o apenas as questdes de relacionamentos, mas em
especial, ao fator financeiro, 0 que coaduna com a resposta do entrevistado que
destaca esse fator como sendo uma questao que o leva a pensar em sair do servico
publico.

Além disso, Pereira (2016) aponta a necessidade de a Instituicdo perceber
quais fatores sao relevantes para que os colaboradores decidam permanecer na
instituicdo, no caso do servico publico, especificamente na Reitoria do IFAP, é
importante que a gestao consiga mapear o que € visto como um fator relevante para
0 bem-estar dos servidores e com isso investir para que o ambiente de trabalho se
torne mais atrativo. Destaca-se ainda que enquanto instituicdo publica o IFAP possui
limitacées legais sobre questdes financeiras a serem concedidas aos servidores,
entretanto, existem outros quesitos importantes que podem ser trabalhados para
promover um ambiente mais colaborativo e com maior qualidade de vida para o capital
humano.

Em Ubeda e Avaristo (2016), sdo elencados fatores diversos que podem
influenciar na vontade de permanecer no servico publico, entre os fatores identificados
pelos autores estdo vontade de passar em novos cargos, a flexibilizagao de jornada
de trabalho, os aspectos da qualidade de vida no trabalho, fatores que convergem
com as respostas dos entrevistados e demonstram que ndo ha um unico motivo ou
um mais importante, mas sim um conjunto de fatores que podem impactar diretamente
nessa decisdo. Destaca-se que a flexibilizagdo do trabalho tem sido um ponto que
aparece positivamente nas entrevistas e que esta efetivamente implantada na Reitoria
por meio do trabalho telepresencial, em que o servidor desenvolve a maior parte de

sua carga horaria na modalidade home office.
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Categoria 3: Saida de Servidores e Repasse de Conhecimento

A categoria em questado trata de como a saida de servidores pode impactar o
trabalho nos setores quando ndo ha repasse de informag¢des. O objetivo desta
categoria € entender como isso tem ocorrido na Reitoria e houve prejuizo com essas

eventuais vacancias.

Quadro 10 — Categoria 3: Saida de Servidores e Repasse de Conhecimento
CATEGORIAS RESPOSTAS

“A gente nunca encontrou barreira de dizer assim, tal coisa nao
foi feita porque fulano saiu da instituicdo e n&o repassou os
conhecimentos. Gragas a Deus, esse tipo de situagdo eu
desconheco” ( Entrevistado 1)

Saida de Servidores e Repasse de|'No setor que eu trabalhava anteriormente, que seria na PROEN,
Conhecimento existia uma pessoa muito experiente na questdo de processo
seletivo. E essa pessoa passou para outro setor. E quem assumiu
0 processo seletivo ndo tinha conhecimento algum sobre o
processo seletivo.” (Entrevistado 2)

‘Ja houve casos de que a saida de servidores impactou
negativamente o andamento dos trabalhos. Mas, no entanto, o
trabalho prosseguiu e, de alguma forma, as pessoas vdo se
capacitando. Geralmente, por iniciativa prépria, mas o trabalho
continua andando, de uma forma ou outra.” (Entrevistado 4)

“Ja presenciei situagées em que o servidor saiu da instituicdo e o
conhecimento que ele detinha, nenhum outro servidor tinha tido
acesso. Nao foi repassado para outros servidores e, com isso, 0
setor teve dificuldade de seguir com aquela demanda, com aquela
atividade que o servidor desenvolvia.” (Entrevistado 7)

“N&o, ndo conhego nenhum servidor que saiu do IFAP e que de
alguma forma prejudicou o conhecimento do que seria
desenvolvido no setor. ”. (Entrevistado 9)

Fonte: Elaborado pela autora com trechos das respostas das entrevistas (falas dos entrevistados)

Nessa categoria, dos 10 (dez) entrevistados 5 (cinco) relataram que a saida
dos servidores gerou impacto negativo para os setores, ainda que transitoriamente
isso causou problemas no andamento dos trabalhos. Um dos entrevistados relatou que
por ndo haver exigéncia formal para repasse de conhecimentos quando da saida dos
servidores € algo que traz prejuizos para o andamento dos trabalhos, o que vai no
sentido de que o Instituto carece de uma normativa clara sobre ao repasse de
conhecimentos e atribuicbes antes da saida dos servidores, seja ela nos casos de

vacancia de cargo ou ainda da mudancga de lotagao.
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Quanto as respostas que tratam da auséncia de prejuizos advindos da saida
de servidores, 5 (cinco) entrevistados relataram que nunca presenciaram problemas
com essas mudangas, o que pode sugerir que ha mais estrutura e preparo dos
membros que provavelmente possuiam mais familiaridade com as atividades
desempenhadas pelos servidores que sairam.

Diante dessas particularidades, € possivel perceber que existe a necessidade
de implementacao de agdes voltadas para promover mais divisdo dos conhecimentos
e atribuigcdes nos setores, o que pode vir a ser estimulado por meio de capacitacdes
e agdes de desenvolvimento que preparem os servidores para assumir cargos ou
ainda para lidar com situagcbées de “crise” como a de saida de algum servidor da

instituicao.

Categoria 4: Gestao de Pessoas e Estimulo ao Ambiente de Trabalho

Esta categoria trata da atuagéo da area de Gestao de pessoas no ambiente de
trabalho, especialmente, na Reitoria do IFAP. A analise em questao tem por objetivo
entender como a area de pessoal tem atuado e se isso tem influenciado positiva ou

negativamente no ambiente de trabalho dos servidores.

Quadro 11 — Categoria 4: Gestao de Pessoas e Estimulo ao Ambiente de Trabalho
CATEGORIAS RESPOSTAS

“Eu percebo que a gestdo de pessoas tem atuado de forma a
estimular esse ambiente de trabalho.” ( Entrevistado 1)

“Em relagdo a gestdo de pessoas, eu vejo de alguma forma assim.
Existem muitos padroes que estdo melhorando em relagdo a
qualidade de vida do servidor.” (Entrevistado 2)

‘De forma geral, sim, ha capacitagbes periddicas, rodas de
conversas, programas de atengao a saude. No entanto, eu percebo
Gestao de Pessoas e Estimulo aolque nédo sdo para todos os setores e ndo sdo para todas as
Ambiente de Trabalho demandas que a instituigdo tem. (Entrevistado 4)

“Existem algumas ac¢des de gestdo de pessoas, principalmente em
relacdo ao setor de qualidade de vida, que eles fazem
programagdes de dias festivos, como o dia do servidor, o dia da
mulher, que eu acredito que estimulam essa interagdo maior entre
os servidores.” (Entrevistado 7)

“Eu ndo percebo muitas a¢des, muitos projetos ou alguma politica
que venha estimular o ambiente de trabalho a ser mais produtivo ou
ser mais agradavel por parte da gestdo de pessoas. Eu esperava
que isso fosse um pouco melhor no IFAP porque no antigo 6rgéao
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que eu trabalhei o setor de gestdo de pessoas la promovia muitas
coisas interessantes para a qualidade de vida do servidor, como por
exemplo, aulas de ioga, ginastica laboral, atendimentos de saude,
de embelezamento em datas pontuais. Enfim, varios projetos que
avoreciam o servidor.”. (Entrevistado 8)

Fonte: Elaborado pela autora com trechos das respostas das entrevistas (falas dos entrevistados)

A partir das respostas dos entrevistados, 6 (seis) relataram que percebem
agdes da Gestdo de Pessoas que estimulam o ambiente de trabalho, ao passo que 3
(trés) responderam que as agdes ndo sao suficientes para de fato causar o estimulo,
1 (um) respondeu que ndo consegue responder se de fato as agdes da area sdo
capazes de estimular o ambiente de trabalho. Percebe-se que a gestao de pessoas
tem feito algumas ag¢des pontuais para estimular a qualidade de vida no trabalho, mas
ainda nao sao acgdes suficientes e que atendem os servidores de uma forma mais
expressiva. Os entrevistados demonstram que ha a expectativa de que a area consiga
fazer mais atividades que melhorem o bem-estar dos servidores, que sejam mais
integrativas e com maior frequéncia, pois 0 que hoje estd sendo feito ainda nao
consegue suprir a demanda real da instituigdo, especialmente, na percepg¢édo dos
servidores lotados na Reitoria do IFAP, que € o campo de analise deste estudo e por
consequéncia a lotacédo dos entrevistados.

Em Martins et al. (2023), é possivel identificar a importancia do papel da gestao
de pessoas para desenvolver um ambiente colaborativo e que proporcione bem-estar
para os servidores, os autores apontam que mesmo diante das limitagdes legais, a
area precisa atuar de forma inovadora para desenvolver agdes que promovam o bem-
estar, que tornem o ambiente de trabalho mais confortavel para os servidores,
justamente o que pode ser percebido nas falas dos entrevistados, os servidores tém
a visdo de que a area pode promover acdes que contribuam para melhorias no
ambiente de trabalho.

Além disso, é importante destacar que as agdes da area de gestdo de pessoas
podem influenciar significativamente na retengcédo de talentos, pois englobam varios
fatores que séo elencados nos estudos de Nunes, Martins e Mendonga (2021), como
capacitagdes, melhorias nos ambientes de trabalho, treinamentos e atividades
voltadas para favorecer o clima organizacional, bem como os incentivos ao
desenvolvimento na carreira e flexibilidade de jornada por meio de instituicdo de home
office, jornadas presenciais reduzidas ou turnos mais flexiveis, pontos esses que

aparecem nas falas dos entrevistados como questdes relevantes para o ambiente de
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trabalho.

Para Lima e Cova (2021) a area de gestdo de pessoas é um fator para
promogao de agdes que incentivam a permanéncia dos servidores, portanto, €
necessario que a area tenha mais destaque organizacional e que promova estratégias
ligadas as melhorias do ambiente de trabalho e de agbes que promovam o bem-estar
dos servidores. As autoras evidenciam que, embora tenham ocorrido avangos na
atuacao do setor de gestdo de pessoas, ainda € necessario ampliar os investimentos
destinados a promocéo de melhorias nas instituicdes publicas. O que é corroborado
nas falas dos entrevistados, que manifestam o desejo de que ocorram mais acgdes da

PROGEP voltadas para qualidade de vida e bem-estar.
Categoria 5: Motivos para Permanecer na Instituicao

A categoria trata dos motivos que levam os servidores a quererem permanecer
na Instituicdo. Esse tema tem como objetivo delimitar quais os fatores que podem

influenciar na decisao dos servidores permanecerem no IFAP.

Quadro 12 — Categoria 5: Motivos para Permanecer na Instituicdo
CATEGORIAS RESPOSTAS

‘Para mim, o que pesa mais hoje para permanecer dentro da
instituicdo IFAP e, sem sombra de duvida, o ambiente de trabalho
saudavel, a gente ter o respeito entre os colegas e a valorizacao do
servidor, atuar nesse ambiente, se sentir parte de uma equipe, se
sentir parte de uma instituicio comprometida, se sentir parte de
uma instituicdo que busca a escuta, a justica, busca uma melhoria
continua, para mim, €& fundamental eu ter voz dentro dessa
instituicdo, ndo ter medo de criticar, de falar que algo esta errado,
que eu discordo, ter uma boa relagdo com o meu subordinado, com
os superiores.” ( Entrevistado 1)

Motivos para Permanecer naf‘O mais importante para mim é a questdo do salario. O salario
Instituicdo quanto maior e quanto maior a estabilidade para mim é melhor.”
(Entrevistado 2)

‘Hoje o que é mais importante para decidir permanecer na
instituicdo seria a questao remuneratdria.” (Entrevistado 3)

“eu acredito que é justamente ter oportunidade do desenvolvimento
profissional, do reconhecimento do meu trabalho e que o ambiente
também seja um ambiente respeitoso e colaborativo, para que se
desenvolva as atividades com satisfagdo.” (Entrevistado 8)
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‘Minhas respostas seriam as boas relagbes no ambiente de
trabalho, respeito entre os colegas, clareza nas atividades a serem
desenvolvidas e também o retorno financeiro. Se a carga de
trabalho é compativel com o salario pago.” (Entrevistado 7)

Fonte: Elaborado pela autora com trechos das respostas das entrevistas (falas dos entrevistados)

Sobre esta categoria, 5 (cinco) servidores relataram que a decisdo de
permanecer esta ligada ao ambiente de trabalho saudavel e os relacionamentos
interpessoais; 2 (dois) elencaram o fator salario como motivo da decisao, e isso refere-
se a remuneracao de cada cargo efetivo e dos eventuais acréscimos advindos de
bolsas, funcdes, substituigdes; 2 (dois) responderam que essa decisdo € motivada
pela flexibilidade da jornada de trabalho na Reitoria em razdo do home office adotado
na unidade.

Em relagdo as falas dos entrevistados, é possivel relacionar com Pereira
(2016), pois observa-se a necessidade da instituicdo entender os fatores que
influenciam na decisédo do servidor permanecer na instituicdo, para que seja possivel
trata-las de forma estratégica no IFAP.

Esse contexto pode ser observado em Martins et al (2021), pois os autores dao
destaque para a importancia da promog¢ao do bem-estar e de a¢des voltadas para a
saude fisica e psicologica dos colaboradores, especialmente, apés o periodo da
Pandemia de Covid-19, que impactou diretamente na rotina de trabalho nas
organizacdes. Esse ponto é condizente com as falas dos entrevistados que veem a
flexibilizagao do trabalho e agdes de bem-estar como questdes cruciais na decisao de

permanecer na organizagao.

Categoria 6: Reconhecimento e Desenvolvimento Profissional

A categoria aborda a importancia do reconhecimento e desenvolvimento

profissional no ambiente de trabalho dos servidores. Essa tematica tem como objetivo

entender de que maneira esses fatores podem interferir na motivacdo dos servidores.
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Quadro 13 — Categoria 6: Reconhecimento e Desenvolvimento Profissional

CATEGORIAS RESPOSTAS

“Porque trabalhar em um ambiente onde se tem o respeito, a
colaboragéo, o reconhecimento, as boas relagdes interpessoais, é 0
que me motiva e o que me fortalece.” ( Entrevistado 1)

“Quanto mais motivado a gente esta, € melhor, porque da vontade
de tentar algar voos maiores para conseguir mais, o financeiro
melhor até, né? Possibilidade de gerir, de, sei la, um FG, um cargo.
Enfim.” (Entrevistado 2)

“O reconhecimento profissional e oportunidade de desenvolvimento
sdo importantes para manter os servidores motivados, sim, sao
muito importantes, porque, como bem disse, as vezes, por nao
termos um reconhecimento por parte do poder publico, enquanto
fazedores de educacéo, os técnicos sdo um elo importante para se
fazer educagdo e uma remuneragdo que deixa muito a gente
desejar, o reconhecimento profissional e oportunidades dentro do
ambiente de trabalho, sem sombra de duvida, mantém servidores
motivados.” (Entrevistado 3)

“eu acredito, o reconhecimento acaba valorizando o servidor e as
oportunidades de desenvolvimento promovem o crescimento e a
motivagdo que acaba contribuindo para um ambiente de trabalho
mais produtivo, mais satisfatorio, entdo eu acredito que seja muito
importante esse reconhecimento” (Entrevistado 6)

‘eu acredito que o reconhecimento profissional e possibilidade de
desenvolvimento na carreira dentro da instituigao, eles sdo grandes
motivadores dos servidores no desenvolvimento das suas
atividades diarias.” (Entrevistado 7)

Reconhecimento
Desenvolvimento Profissional

D

Fonte: Elaborado pela autora com trechos das respostas das entrevistas (falas dos entrevistados)

Nesta categoria, 9 (nove) entrevistados relataram que o reconhecimento e o
Desenvolvimento Profissional sdo essenciais para que o servidor se sinta valorizado
e motivado; 1 (um) servidor relatou que esses fatores sdo importantes, mas ndo tem
certeza se isso pode fazer com que os servidores se sintam estimulados e que esses
fatores se sobressaem em relacdo ao fator salarial. Dessa forma, as falas dos
entrevistados convergem para a importancia do Reconhecimento e Desenvolvimento
Profissional, pois os servidores tratam esse tema como de extrema importancia para
0 bom desempenho de suas funcdes, da motivagao e ao proprio bem-estar.

As falas trazem ainda o indicativo de que a instituicdo deve investir em agdes
de desenvolvimento profissional para que o servidor possa executar suas atividades
com mais qualidade e seguranga, além disso demonstram que o servidor percebe que
seu trabalho esta sendo reconhecido, que a instituicao valoriza seu esforgo.

Em Nascimento, Franco e Formiga (2022), o reconhecimento profissional se
apresenta como um importante fator de valorizagao dos servidores, portanto, quando

se pensa em capital humano é preciso entender que as pessoas esperam que a
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organizacgao de fato valorize o trabalho desenvolvido e faga o devido reconhecimento
profissional, isso influencia diretamente na motivagdo, como pode ser verificado nas
falas dos entrevistados.

Além disso, Lima; Cova (2021) tratam do reconhecimento profissional como
componente de uma gestado humanizada, essa gestao coloca o capital humano como
fator mais importante dentro da estrutura organizacional. Considerando as limitagcoes
legais sobre remuneracgao, o fator humanizado vai entrar em pontos que s&o cruciais

para os servidores e que de fato fazem diferenga no desempenho das atividades.

Categoria 7: Importancia da Lideranca

A categoria trata da importancia da lideranga no ambiente de trabalho. O
objetivo é entender, a partir das falas dos entrevistados, como o papel do lider pode

influenciar no ambiente de trabalho dos servidores, seja de forma negativa ou positiva.

Quadro 14 — Categoria 7: Importancia da Lideranga
CATEGORIAS RESPOSTAS

“eu acredito que o papel do lider € fundamental para promover esse
ambiente organizacional mais motivado, porque o papel do lider vai

além de apenas distribuir tarefas, por exemplo.” ( Entrevistado 1)

“Ah, com toda certeza, o lider tem um papel muito importante na

motivagao dos seus subordinados.” (Entrevistado 2)

“eu acredito que o papel do lider é fundamental na construgédo

desse ambiente organizacional mais motivador.” (Entrevistado 7)

‘o lider é crucial, é ele que cria esse ambiente na verdade e a
postura dele vai refletir em todos os colaboradores, em todos

aqueles que estdo ali naquele setor.” (Entrevistado 8)

“eu acredito que o lider & essencial para manter um ambiente
Importancia da Lideranga o . . . -

organizacional mais motivado. Inclusive, em varios momentos, a
lideranga efetiva foi o que me fez querer continuar dentro da
instituicdo, por ter papel essencial nesse processo de motivagéo.
(...) A gente passa muito tempo da nossa vida dentro do ambiente
laboral, e se a gente tem uma chefia que ndo é um lider, que ela
nao motiva, que ao contrario, ela prejudica o seu trabalho, isso sé

faz vocé ficar desmotivado e nao contribuir para a instituicdo da
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forma que vocé gostaria.” (Entrevistado 5)

Fonte: Elaborado pela autora com trechos das respostas das entrevistas (falas dos entrevistados)

Sobre o papel do lider, os entrevistados foram unanimes em dizer que o lider
tem papel fundamental no ambiente de trabalho e que sua atuacédo pode impactar as
demandas dos servidores, bem como o clima organizacional. Nesse sentido, o lider &
visto, na opiniao dos entrevistados, como parte importante de um ambiente motivador
e que sua atuacgao precisa ir além da mera distribuicdo de tarefas, o lider precisa agir
como um elo importante entre a gestdo organizacional e o capital humano.

Nesse sentido, Lima e Cova (2021) apontam a importancia do lider para que a
organizacao tenha sucesso, isso porque a lideranca é capaz de influenciar
positivamente os servidores no desempenho de suas atribui¢cdes, diante desse papel
de agente propulsor de satisfagdo, o lider precisa considerar a importéncia do trato
diario com os liderados para que haja um bom desempenho da organizagcdo O
apontamento das autoras se reflete nas palavras dos entrevistados, que percebem o
lider como um fator relevante dentro do ambiente organizacional, e sentem a
necessidade de contar com uma boa gestao dos seus lideres n&o sé no auxilio das
atividades rotineiras, mas também nos aspectos de relacionamentos que podem
contribuir para uma organiza¢gao mais humana e com maiores chances de sucesso.

Além disso, Lima e Cova (2021) tratam do importante papel de uma gestao
humanizada, em que o lider atua de forma a promover um ambiente de
reconhecimento e valorizagao profissional, comunicacao mais efetiva, ou seja, fatores
que conseguem melhorar o ambiente de trabalho e tornar o clima organizacional mais
favoravel. Essas questbes coadunam com os apontamentos das entrevistas que
destacam o quanto o lider pode ser um agente central na organizagéo e que sua

atuacao precisa ser feita de forma estratégica.

Categoria 8: Suporte Organizacional

Esta categoria trata do suporte organizacional no IFAP. O objetivo € entender
qual a importancia desse fator no desempenho das atividades dos servidores e de que
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forma eles tém percebido o suporte da instituicdo no desempenho de suas atividades

diarias.

Quadro 15 — Categoria 8: Suporte Organizacional

CATEGORIAS

RESPOSTAS

Suporte Organizacional

‘0 suporte organizacional € um fator importante para gerar uma
satisfacdo no trabalho.” ( Entrevistado 1)

‘eu acho que o incentivo organizacional me ajuda a ter uma
satisfacdo bem grande. Por qué? Se eles investirem no meu
conhecimento, aprimorar 0 meu conhecimento, eu posso melhorar,
agilizar e até ter outras ideias, outras vertentes em relagédo ao
trabalho que eu fago.” (Entrevistado 2)

‘o suporte organizacional é essencial para que eu consiga
desenvolver meu trabalho. Eu preciso de materiais, eu preciso de
suporte pessoal, de suporte administrativo. Eu diria até que sem
esse suporte organizacional ficaria um pouco inviavel a realizagao
do trabalho.” (Entrevistado 5)

‘com certeza o suporte organizacional é algo que gera satisfacao
no trabalho, porque o servidor publico, com o passar dos anos, ele
comeca a sentir ainda mais a necessidade de se ver util, de se ver
atuando de forma importante na instituicdo, e o suporte
organizacional pode proporcionar isso.” (Entrevistado 8)

“Com certeza o suporte organizacional influencia para um bom
desenvolvimento do meu trabalho. Hoje nés temos o SUAP que da
um bom suporte, um bom sistema, eu acho que da um bom suporte,
tanto que a gente consegue ir trabalhar no teletrabalho, trabalhar
de casa, por conta desse sistema que existe. E quando estou |a
trabalhando presencialmente, todo o suporte que eu tenho la de
equipamentos, que eu tenho la e até o café que me é servido, me
ajuda muito a manter, a querer estar |a. E as pessoas também que
estdo la, minha chefia, me dando aquele suporte, me falando
diretamente e certamente o que eu tenho que fazer direito, entre
outras coisas.” (Entrevistado 10)

Fonte: Elaborado pela autora com trechos das respostas das entrevistas (falas dos entrevistados)

De acordo com as entrevistas, todos os participantes demonstram que o

suporte organizacional € primordial para o desempenho de suas atividades, os relatos

apresentam ainda pontos que parecem muito simples de serem feitos pela

organizacdo, mas que sao essenciais no dia a dia como um ambiente limpo,

equipamentos em pleno funcionamento, sistemas de apoio ao trabalho a exemplo do

SUAP, e o préprio café que é disponibilizado aos servidores, destaca-se ainda que a

prépria atuagado da chefia € fundamental para que o servidor se sinta visto e consiga

desenvolver suas atividades, seja presencialmente ou em teletrabalho.

Em Silva (2014), o autor demonstra como a percepg¢ao do suporte educacional

€ relevante para os colaboradores, pois sao acoes que influenciam diretamente no
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desempenho das atividades, o contexto precisa ser de uma organizagao voltada para
recursos humanos e ndao uma estrutura pautada em fatos isolados. A percepgao do
autor é encontrada nas falas dos entrevistados que demonstram a necessidade de
perceber e ter um efetivo suporte da organizagdo, ou seja, a efetividade dessas agbes
acaba tendo muito mais relevancia do que a gestao pode imaginar, o suporte esta nao
apenas na estrutura, mas também se encontra no

auxilio e orientagdo para desempenho das atividades, € necessario que a
organizacgéao oferte condi¢des favoraveis para o desempenho das atribui¢des.

Nessa linha, Nascimento, Franco e Formiga (2022), tratam de como suporte
organizacional é visto pelos colaboradores, que nao se trata de uma questao isolada,
mas de um todo que envolve a relagdo com cada colaborador e com o ambiente de
trabalho indo além da questao estrutural, mas alcangando o que a organizagdo tem
oferecido em termos de bem-estar para os trabalhadores. Associando a abordagem
tedrica com as falas dos entrevistados, percebe-se que suporte organizacional nao se
limita apenas a questdes da estrutura de trabalho, mas alcancga fatores que aos olhos
de cada servidor tem um grau de importancia significativo, ou seja, temos uma questao
individualizada sobre o0 que a organizagado consegue entregar ao seu capital humano,
outro ponto destacado por um dos entrevistados € de que é necessario que a
Instituicdo tenha o quantitativa adequado de servidores para cumprir as demandas
sem sobrecarga de trabalho.

Em Dabos e Rousseau (2004), os autores tratam da reciprocidade na
organizacéao a partir do momento em que o trabalhador percebe que ha investimentos
em sua atuagao e a organizagao o vé como um fator importante, essa percepg¢ao pode
levar o trabalhador a sentir necessidade de participar e contribuir com a instituicdo, ou
seja, ha uma troca quando ocorre a percepgao de que a valorizagéo existe para além
do suporte que a legislagao requer. Ao entender esse apontamento, percebe-se que
as falas dos entrevistados demonstram que a partir da valorizagao fica mais facil
executar as atividades e que isso gera maior motivagao para o desempenho de suas

atribuicoes.

Categoria 9: Comprometimento com o Orgéo

Esta categoria trata do comprometimento dos servidores entrevistados com o

orgaol/instituicdo. O objetivo da analise € entender como os servidores se veem
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comprometidos com a instituicao e se isso influencia na decisdo de permanéncia no

IFAP.

Quadro 16 — Categoria 9: Comprometimento com o Orgéo

CATEGORIAS

RESPOSTAS

Comprometimento com o Orgéo

‘totalmente comprometida com o 6rgdo e meus objetivos|
profissionais também estéo alinhados aos objetivos organizacionais.” (
Entrevistado 1)

“Infelizmente, ndo. Nao tenho um comprometimento que eu acredito
que a instituicdo merece e nao esta alinhado com o meu ideal
profissional.” (Entrevistado 2)

“acredito que os meus objetivos profissionais estdo alinhados com
0s valores e a missao da Instituicdo.” (Entrevistado 4)

“Eu me sinto comprometida em contribuir para o desenvolvimento
das atividades do 6rgido Aquilo que cabe a mim, eu procuro fazer|
com dedicacao e para que as atividades sejam feitas com sucesso,
contribuir para o sucesso das atividades ofertadas pelo IFAP.”
(Entrevistado 6)

‘eu me considero comprometida com o 6rgdo muito pela minha
atuacdo no momento, pelo trabalho que eu venho desenvolvendo.”
(Entrevistado 9)

Fonte: Elaborado pela autora com trechos das respostas das entrevistas (falas dos entrevistados)

Sobre a ultima categoria, 0 comprometimento com o 6rgédo esta presente na

fala de 08 (oito) entrevistados, pois os servidores entendem que seus objetivos estédo

alinhados com os da instituicao e que o trabalho por eles desenvolvido reflete o quanto

esse comprometimento € evidenciado diariamente; 1 (um) servidor se vé

comprometido com o IFAP, mas n&o descarta a possibilidade de sua saida; 1 (um)

nao se vé comprometido com a Instituicdo, que hoje o comprometimento com a

instituicdo nado esta como deveria, ainda que haja vontade no desempenho das

atribuicdes, pois os objetivos profissionais sao outros.

Nos estudos de Costa (2021), o autor trata do comprometimento organizacional

a partir de como o trabalhador tem a sensacgao de pertencimento com a organizagao,

e que a dedicacdo ao trabalho decorre da identificagdo com os objetivos

organizacionais. Quando os entrevistados relatam que estdo com os objetivos

alinhados a instituicédo, percebe-se que ha uma identificagdo com o que a organizagao

vem desenvolvendo.

Além disso, Lima, Rowe e Okazaki (2019) relatam que o comprometimento
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organizacional esta ligado a importancia que os individuos tém ganhado nas
organizagbes, juntamente porque a relagao entre os colaboradores e a organizagao
tem virado foco dos estudos por ter um impacto significativo no sucesso
organizacional. A apresentagao dos autores demonstra que as falas dos entrevistados
sobre o seu atual comprometimento enfatizam que é crucial para que os servidores
desempenhem suas atividades com dedicagao e que pensem no bom desempenho
do IFAP.

Em Silva et al. (2018), os autores demonstram que o comprometimento
organizacional pode efetivamente contribuir para o desejo de permanecer na
instituicdo, e que o comprometimento € gerado a partir da percepgao de que a
instituicdo desenvolve acdes para estimular a qualidade de vida e o bem-estar dos
trabalhadores, assim, a percep¢ao de que ha a efetividade de a¢des para melhorar o
ambiente de trabalho é provavel que o servidor se sinta mais estimulado e com maior
sensacgao de pertencimento. Ao relacionar os estudos dos autores com as falas dos
entrevistados, percebe-se que os servidores se veem participando do sucesso da

organizagao e que isso define a dedicagao que estdo tendo com o trabalho.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Visando alcangar o objetivo principal que foi o de analisar “avaliar como a
Reitoria do IFAP pode desenvolver acdes para retencao de seus servidores TAES”, foi
possivel chegar as consideragdes a seguir:

Com relagdo aos fatores que influenciam na decisdo do servidor em
permanecer no IFAP foi possivel identificar que as relagdes interpessoais influenciam
diretamente. Os bons relacionamentos podem influenciar positivamente no bem- estar
dos servidores e consequentemente no bom desempenho de suas atribuigdes.

Além disso, o reconhecimento profissional e os incentivos em desenvolvimento
profissional foram identificados como pontos importantes para os servidores decidirem
permanecer. Outro ponto relevante € que os servidores anseiam por agdes de
desenvolvimento profissional, e consideram essas a¢des como investimentos e que
promovem satisfagdo no desempenho de cada um, principalmente, que sejam
realizadas pela Pro-reitoria de Gestao de Pessoas para envolver mais servidores, que
sejam mais efetivas e que contemplem as diversas areas de atuagdo dos servidores
do IFAP.

A questao remuneratéria também & um fator relevante para permanecer na
instituicdo e dentre os pontos abordados estdo as oportunidades de receber valores
adicionais ao cargo efetivo, como nos casos de bolsas de programas, fungdes de
confianga e cargos de gestdo. Esses valores acabam somando com a remuneragao
dos TAEs e se tornam bastante atrativos para os servidores, isso se justifica pela
diferenga remuneratéria que os técnicos possuem em relacdo a outros cargos
publicos, vale ressaltar que a propria carreira TAE tem diferengas significativas nas
remuneragdes que sao estabelecidas para as classes C, D e E.

Além disso, quando se trata de entender como o Instituto tem atuado para dar
real suporte aos trabalhadores e como ocorre a percepg¢ao das agdes, foi observado
que o suporte institucional € um ponto que se mostrou bastante importante para os
servidores, pois esse suporte € capaz de trazer satisfacdo e bem-estar no
desenvolvimento das atividades. O suporte institucional oferecido ndo sé na estrutura
basica e que atende a legislacdo, mas também nos fatores que fazem com que o
servidor sinta que a Instituicdo esta dedicada a contribuir no desempenho das suas
funcdes. Agdes isoladas e pontuais estdo ocorrendo por meio voluntario de auxilio da

chefia. Nesse aspecto existem necessidades de apoio institucionalizado diante da
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implantacéo do teletrabalho, no investimento em sistemas que auxiliam os servidores
como o SUAP, ambientes limpos e acolhedores.

No que se refere ao comprometimento organizacional no IFAP, identificou-se
que os servidores encontram-se comprometidos com a instituicdo e tem feito suas
atividades para contribuir com o sucesso do IFAP, percebe-se que ha uma
preocupagao em atuar com qualidade e entregar servico publico que atenda
efetivamente a sociedade. Essa dedicacao dos servidores precisa ser estimulada e
reconhecida. E importante que o IFAP desenvolva acdes voltadas para o
reconhecimento profissional, como elogios publicos, premiagdes por bom
desempenho, programa de incentivo por produtividade e até mesmo mais
oportunidades de acesso as fun¢des comissionadas, cargos de direcéo e bolsa de
programas.

Ainda sobre o comprometimento profissional, cabe destacar que alguns
entrevistados ndo se sentem comprometidos com a Instituicdo por terem objetivos
profissionais distintos, em alguns casos percebe-se que 0s servidores nado se
identificam com as funcdes atualmente desenvolvidas e isso impacta nas suas
atividades. Criar oportunidades para uma melhor adequacédo das lotagdes, nao
limitando a lotacdo apenas ao cargo efetivo, mas também considerar os
conhecimentos que podem contribuir com o Instituto para promover maior satisfacéo
€ importante para a retencao.

A partir dos achados da pesquisa, € importante que o IFAP desenvolva acdes
que possam promover maior satisfagdo no ambiente de trabalho, considerando os
fatores que podem favorecer a retencdo de talentos dos TAEs na Reitoria da
Instituicdo, outro ponto em destaque é a necessidade de instrumentalizar uma politica
interna voltada para estimular a retengao de talentos a partir de acées que fagam com
que os servidores se sintam mais reconhecidos e valorizados pela institui¢ao.

Como sugestao para outras pesquisas, sugere-se a ampliagao da tematica para
outros Institutos Federais que estejam fora da Regido Norte do pais, pois este estudo
foi focado no Amapa e a tematica é pertinente para os demais Campi do IFAP, mas o
mesmo pode n&o acontecer para Institutos localizados nas outras regides do pais.

O Produto Técnico Tecnolégico decorrente desta dissertagao foi um relatério
técnico contendo estratégias para a implementacao de agdes de retencéo de talentos
TAEs na Reitoria do IFAP e a sugestao de instrumentalizagéo de politica voltada para

estimular a retencao de talentos a partir de acdes que fagam com que os servidores
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se sintam mais reconhecidos e valorizados pela instituicdo. As estratégias propostas
tém como intuito contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos servidores e com

isso possibilitar um ambiente mais harmonioso e produtivo.
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6 PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

Este Produto Técnico-Tecnoldgico tem a forma de um relatorio técnico e tem
por objetivo apresentar uma analise detalhada e ainda propor estratégias para a
promogao de acgoes de retencao de talentos TAEs na Reitoria do IFAP com o objetivo
de que haja promocgao de estratégias para o bem-estar e incentivo a permanéncia dos
servidores na instituicdo, além de apresentar os fatores que séo relevantes para os
servidores decidirem permanecer no IFAP.

As propostas deste Relatorio convergem com a gestdo do IFAP e com os
projetos do Programa de Pds-graduacédo em Gestao e Estratégia - PPGE, pois ambos
buscam a inovacgao institucional e o continuo desenvolvimento estratégico, que pode
ser alcancado a partir de acdes de melhoria continua promovidas a partir das
devolutivas do servidores entrevistados, importante destacar que o investimento em
capital humano é uma forma de melhorar a imagem da institucional e se adequar as
metas previstas no Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI do IFAP. ,

Esta proposta pode ser replicada para as demais unidades do IFAP e que
possui facil adaptagao, o que se propde € justamente a acdo de repensar a instituicao
a partir do desenvolvimento de agdes voltadas para o capital humano e bem-estar dos
servidores. Priorizar essas acgdes € tornar a instituicido mais inovadora e adequada as
exigéncias atuais, pois isso é pensar a estrutura além do espaco fisico e colocar o
investimento em pessoas como a prioridade da organizagao.

No que se refere a complexidade do Produto Técnico Tecnolégico (PTT), pode-
se dizer que ¢ alta, pois envolve a elaboragao de ag¢des voltadas para os servidores,
e quando se pensa em capital humano é necessario que o planejamento seja feito de
forma estratégica e com o cuidado que o tema requer. Cabe mencionar, que a
ampliacao das agdes para as demais unidades € uma forma de fortalecer o IFAP como
um todo e oportunizar que mais servidores possam ter seu trabalho mais reconhecido
e valorizado, o que provavelmente trara ganhos e desenvolvimento para a instituicao

e para a sociedade que é atendida pelo Instituto.
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Este relatdrio estd em conformidade com a metodologia de avaliagdo da

Producéo Técnica e Tecnolégica proposta pela CAPES (2019).

Organizacgao: Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro - UFRRJ

Discente: Maria de Nazaré da Silva Barreto

Docente orientadora: Profa. Dra. Marcia Cristina Rodrigues Cova

Dissertagao: Retencdo de Servidores Técnico-Administrativos na Reitoria do IFAP

Data da defesa:

Setor beneficiado com o projeto de pesquisa, realizado no d&mbito do programa

de mestrado: Reitoria do IFAP

Descricao da finalidade:

O produto tecnolégico desenvolvido consiste em um Relatério Técnico
Conclusivo que apresenta uma analise detalhada e ainda propde a promogao de
estratégias para promover a retencdo dos TAEs na Reitoria do IFAP, a partir da

promogao de acdes para o bem-estar e de reconhecimento que sao relevantes.

Avancos tecnolégicos/grau de novidade:

A pesquisa realizada permitiu a proposicdo de estratégias para agdes que
possam promover a satisfacdo dos servidores e por consequéncia alcancem os
fatores que sio considerados importantes para os servidores TAEs e que possam
servir de estimulo na hora de decidir permanecer na Instituicdo . O Produto Técnico
Tecnolégico (PTT) se destaca pelo seu carater inovador, que pode ser aplicado a
outras instituicdes da regido norte do pais que possuem servidores TAEs em seu
quadro funcional, e por se tratar de uma tematica voltada para o capital humano que

consegue alcangar um grau de planejamento estratégico que se espera de instituicoes
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publicas inovadoras.

Descrigao da Abrangéncia realizada:

Este relatorio descreve o produto final associado a dissertacdao de Mestrado
Profissional em Gestao e Estratégia, que teve como objetivo analisar o contexto das
acdes da Reitoria do IFAP para promover a retengao dos servidores TAEs e como é

possivel intensificar essas agoes.

Descrigcao da Abrangéncia potencial:

As estratégias propostas para implementagao de agdes de retencéo de talentos
TAEs na Reitoria do IFAP e a sugestdo de instrumentalizag&o de politica voltada para
estimular a retencdo de talento podem ser replicadas para as demais unidades do
IFAP e também para outras instituigdes do norte do pais que apresentam a mesmas
caracteristicas institucionais e geograficas. Destaca-se que a retencao de talentos &
relevante para qualquer instituicdo, seja ela publica ou privada, no caso das
instituicdes publicas o assunto pode melhorar ndo s6 o ambiente interno dos
servidores, mas também refletir nas entregas que as organizagdes fardo para a

sociedade.
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Relatério Técnico Conclusivo: Retencao de Servidores

Técnico- Administrativos na Reitoria do IFAP.

Maria de Nazaré da Silva Barreto

Marcia Cristina Rodrigues Cova

Resumo

Este relatério técnico conclusivo propde a implementagdo de acdes de retencédo de
talentos TAEs na Reitoria do Instituto Federal do Amapa - IFAP e a sugestdo de
instrumentalizacdo de politica voltada para estimular a retengcdo de talento,
promovendo oportunidades de desenvolvimento profissional e valorizagao
profissional. A pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa e estudo de caso, com a
aplicagao de entrevistas semiestruturadas a servidores lotados na Reitoria do IFAP. A
analise dos dados realizada a partir do método de analise de conteudo revelou os
principais fatores que os servidores consideram importantes para sua permanéncia
na instituigdo. Como solugdo, este relatorio sugere a implementagdo de acdes
estruturadas a partir da matriz GUT(Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) voltadas para
melhorar o0 ambiente de trabalho e atender aos anseios dos servidores sobre o que os
faz sentir vontade de permanecer na instituicdo. O impacto esperado compreende
melhorias no ambiente de trabalho, maior satisfacdo dos servidores e ainda a
promogao do desenvolvimento profissional dos servidores, o que pode gerar maiores
entregas para a sociedade. O Produto Técnico-Tecnolégico (PTT) apresenta-se como
uma solucgao de elevado potencial de aplicabilidade em distintas instituicbes de ensino
técnico e superior, evidenciando carater inovador ao focalizar os fatores
determinantes para a retengcdo de talentos entre os servidores Técnico-
Administrativos em Educacao (TAESs).

Palavras-chave: Retencdo de talentos, desenvolvimento profissional e valorizagao
profissional.
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6.1 CONTEXTO

A implementagdo de agdes de retencdo de talentos TAEs na Reitoria do
Instituto Federal do Amapa - IFAP e a sugestdo de instrumentalizacdo de politica
voltada para estimular a retencao de talentos € uma questao essencial para fortalecer
o capital humano por meio de ag¢des de desenvolvimento e reconhecimento
profissional, sobre as acdes de desenvolvimento a tematica esta presente na
“‘Dimensdo 5: as politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e técnico
administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas condi¢des
de trabalho” do Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI do IFAP, portanto, € uma
questao que norteia os trabalhos da atual Gestao. Destaca-se que o investimento em
pessoal € uma forma da instituicdo promover um ambiente de trabalho mais motivador
€ que possa criar estimulos para a permanéncia dos servidores.

Dessa forma, € necessario investigar e entender quais os pontos que devem
ter a atencdo da instituicdo para que se promova um ambiente de trabalho mais
acolhedor, o reconhecimento dos servidores € uma forma de valorizar e investir no
capital humano e com isso permitir que a Instituicdo ganhe destaque nos servigos
publicos ofertados e possa atender a sociedade com mais qualidade. A auséncia de
acdes voltadas para a retencgao de talentos TAEs, na Reitoria, pode levar a perdas de
capital humano, dificuldades de reposi¢cao de servidores, um ambiente organizacional
menos harmonioso e a diminuicdo da satisfacao dos servidores. Essa questao pode
impactar ndo s6 os servidores TAES da Reitoria, mas a propria sociedade que precisa
dos atendimentos do IFAP. Criar e implementar acdes de retencao de talentos TAEs
na , cem como pensar a instrumentalizagcdo de politica voltada para estimular a
retencdo de talentos € uma forma de criar mais motivacdo para os servidores
decidirem permanecer e principalmente investir no capital humano, que se configura

com um fator de extrema importancia para qualquer instituigao.
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6.2 DIAGNOSTICOE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO TECNICO
TECNOLOGICO (PTT)

A pesquisa analisou os fatores que sao considerados importantes para os
servidores da Reitoria decidirem permanecer no IFAP. Além disso, foi verificada a
necessidade de implementar ag¢des de reconhecimento e desenvolvimento
profissional, além de se propor a instrumentalizacdo de politica voltada para estimular
a retencéao de talentos.

Os resultados obtidos na pesquisa demonstram que entre os fatores que fazem
com os servidores permanegam ou nao na instituicdo estdo os relacionamentos
interpessoais, 0 reconhecimento profissional e as ac¢des de desenvolvimento,
portanto, essas questdes precisam ter real atengédo da gestdo do IFAP. os servidores
participantes mostraram que quanto mais o ambiente organizacional se mostra
acolhedor e com oportunidades de reconhecimento a intengdo de permanecer na
instituicao e de colaborar com as atividades aumenta, o que demonstra a importancia
de investir nesses fatores.

A partir da pesquisa, foi possivel perceber que a instituicdo precisa investir em
acdes voltadas para a area de pessoal, em especial, as que possam melhorar o
ambiente de trabalho e promover a valorizacdo dos servidores. Considerando a
importancia da tematica, é necessario que se pense na instrumentalizagao de politica
voltada para a retencio de talentos TAEs

Com base nos achados da pesquisa, foi feita a proposi¢cao de investimentos em
acgdes voltadas para promocdao de bem-estar, reconhecimento profissional e
desenvolvimento dos servidores, visando incentivar a reten¢ao de talentos TAEs na
Reitoria do IFAP. entre as possiveis acoes a serem desenvolvidas pelo IFAP, estao:
acdes voltadas para o reconhecimento profissional, como premiagdes por bom
desempenho, portarias de elogio, programa de incentivo por produtividade e até
mesmo mais oportunidades de acesso a fungdes comissionadas, cargos de diregéo e
bolsa de programas e ainda a instrumentalizagdo de politica de estimulo a retengao
de talentos.

A tematica tratada na pesquisa foi capaz de destacar fatores que precisam ser
ponto de atengdo para o IFAP, seguem alguns que foram presentes nas
entrevistas:

® Promocao de ambientes saudaveis em que haja a¢des para estimular o bom



69

relacionamento entre equipes e chefias, € notavel nas falas dos servidores

que um ambiente de trabalho em que predomina o bom relacionamento tem
influéncia direta no desempenho das atribuicbes e no bem-estar da equipe.

® Ofertas de cursos de desenvolvimento profissional e reconhecimento

profissional dos servidores. Os entrevistados demonstram que esses

aspectos precisam ser mais frequentes e que sao valorizados pelos
servidores como um fator importante na hora de permanecer na instituigao.

Diante da analise das entrevistas, do estudo de caso feito com abordagem

qualitativa, os pontos de mais frequéncia foram mapeados e analisados por meio da

matriz GUT, Matriz de priorizagcédo, que € uma ferramenta da qualidade e se encaixa

dentro da analise deste PTT.

6.2.1 Publico pesquisado e selegao dos participantes

O publico-alvo da pesquisa foi composto por servidores lotados na Reitoria do
IFAP, ocupantes de cargos TAEs, e que estdo na instituigdo ha mais de 4 anos. Os
participantes foram selecionados por meio de convites enviados por e-mail e por

mensagem de texto, apds a confirmacgao de participacao foram feitas as entrevistas.

6.2.2 Coleta de Dados

A coleta de dados foi feita a partir de dez entrevistas semiestruturadas, com

servidores TAEs, lotados na Reitoria, nos periodos de julho de 2025.

6.2.3 Analise de Dados

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados a partir da Analise de
Conteudo (Bardin, 2011), que permite analisar discursos, falas para compreender a
relagao entre elas e com base nisso delimitar a intencéo e objetivos dos entrevistados.
No caso do estudo qualitativo, a analise de Bardin (2011), se encaixa para essas
pesquisas, pois consegue fazer uma analise geral das falas e compreender a

proposicao utilizada nesta analise.
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6.2.4 Comité de Etica

O projeto de pesquisa foi enviado ao Comité de Etica da Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro - UFRRJ, por meio da Plataforma Brasil, em 12 de margo de
2025, numero de parecer 7.640.277, aprovado em 16 de julho de 2025, seguindo
assim todos os ritos necessarios para atender as recomendagdes éticas de pesquisa
com seres humanos, como garantia do sigilo, voluntariedade de participagéo, e ainda

o consentimento livre e esclarecido de cada participante.

6.2.5 Avaliacao das Entrevistas

As entrevistas aplicadas com os servidores foram avaliadas a partir da analise
de conteudo, tendo em vista a necessidade de analisar conteudo das falas para que
fosse possivel verificar a clareza e a relagao entre os padrdes, significados aparentes
e a fundamentacao tedrica. A analise de conteudo foi crucial para que as correlagdes
entre as falas pudessem ser feitas, além de identificar as categorias que possuem

maior importancia para a retengao dos servidores entrevistados.

6.2.6 Principais pontos de atencao para a gestao do IFAP

A sequir serédo apresentados os principais resultados encontrados a partir das

entrevistas realizadas:

6.2.6.1 Relagodes Interpessoais

As respostas dos entrevistados indicam a necessidade de que o IFAP promova
acdes que possam estimular melhorias nas relagdes interpessoais, pois esse fator é
capaz de trazer melhorias para o ambiente organizacional e contribuir com o bem-
estar dos servidores.

Além disso, a analise da influéncia das relagcbes interpessoais no desejo de
permanecer na instituicdo é abordada no estudo de Pinho et al 2022, em que os
autores destacam que o fator relacionamento pode influenciar diretamente no desejo
de permanecer ou sair da organizagao, portanto, essa categoria tem um papel muito

importante e que merece a atencao da gestao organizacional.
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O estudo de Ubeda e Avaristo (2016), feito no Campus Boituva, levantou
aspectos que interferem na retencao de talentos no IFSP, e entre os fatores que foram
levantados nas entrevistas estdo o0s relacionamentos interpessoais, que
demonstraram ser uma questao tao importante quanto outros quesitos financeiros.

Nota-se que o estudo dos autores converge com os apontamentos dos
entrevistados no IFAP, pois os respondentes destacaram o quanto os
relacionamentos podem influenciar na dindmica do trabalho cotidiano e que dentre os

10 (dez) entrevistados, dos casos € um ponto positivo para permanecer no IFAP.

6.2.6.2 Desejo de Permanecer no Servigo Publico

As respostas dos entrevistados demonstram que ha servidores com vontade
de permanecer no servigo publico, mas que alguns possuem o desejo de sair do
servigo publico. Entre as respostas que apontam a vontade de permanecer, temos
entrevistados que destacam o ambiente favoravel de trabalho, as boas rela¢gdes com
os colegas, e ainda a oportunidade de ter “trabalho telepresencial ou home office, o
que é tido como um grande diferencial para o entrevistado que destaca o quanto essa
modalidade traz qualidade de vida, tanto por diminuir os deslocamentos quanto pelo
ambiente de casa ser mais cdmodo, o que é visto como fator que aumenta a
produtividade.

Quanto aos aspectos que fazem os entrevistados sentirem vontade de sair da
instituicdo, houve destaque para as relagdes com outros servidores e as questdes
remuneratérias, o que fica nitido ao analisar a tabela de remuneracdo TAE que
atualmente € paga aos servidores em questao.

Em Nunes, Martins e Mendonga (2021), os fatores que podem ser relevantes
para favorecer a motivacao dos servidores e contribuir para o desejo de permanecer
numa instituicdo estao ligados ndo apenas as questdes de relacionamentos, mas em
especial, ao fator financeiro, o que coaduna com a resposta do entrevistado que
destaca esse fator como sendo uma questdo que o leva a pensar em sair do servigo
publico.

Além disso, Pereira (2016) aponta a necessidade de a Instituicdo perceber
quais fatores sao relevantes para que os colaboradores decidam permanecer na
instituicdo, no caso do servico publico, especificamente na Reitoria do IFAP, é

importante que a gestao consiga mapear o que € visto como um fator relevante para
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0 bem-estar dos servidores e com isso investir para que o ambiente de trabalho se
torne mais atrativo. Destaca-se ainda que enquanto instituicdo publica o IFAP possui
limitacées legais sobre questdes financeiras a serem concedidas aos servidores,
entretanto, existem outros quesitos importantes que podem ser trabalhados para
promover um ambiente mais colaborativo e com maior qualidade de vida para o capital
humano.

Em Ubeda e Avaristo (2016), sdo elencados fatores diversos que podem
influenciar na vontade de permanecer no servico publico, entre os fatores identificados
pelos autores estdo vontade de passar em novos cargos, a flexibilizagao de jornada
de trabalho, os aspectos da qualidade de vida no trabalho, fatores que convergem
com as respostas dos entrevistados e demonstram que ndo ha um unico motivo ou
um mais importante, mas sim um conjunto de fatores que podem impactar diretamente
nessa decisdo. Destaca-se que a flexibilizagdo do trabalho tem sido um ponto que
aparece positivamente nas entrevistas e que esta efetivamente implantada na Reitoria
por meio do trabalho telepresencial, em que o servidor desenvolve a maior parte de

sua carga horaria na modalidade home office.

6.2.6.3 Saida de Servidores e Repasse de Conhecimento

Nessa categoria, a maioria das respostas dos entrevistados refletiu que a saida
dos servidores gerou impacto negativo para os setores, ainda que transitoriamente
isso causa problemas no andamento dos trabalhos. Percebe-se que as falas séo no
sentido de que ndo ha uma normativa clara sobre ao repasse de conhecimentos e
atribuicbes antes da saida dos servidores seja ela nos casos de vacancia de cargo ou
ainda da mudanga de lotagdo, o que gera problemas internos e que precisam ser
contornados pela equipe que fica responsavel pelas demandas do setor.

Quanto as respostas que tratam da auséncia de prejuizos advindos da saida
de servidores, é possivel entender que ha mais estrutura e preparo dos membros que
provavelmente possuiam mais familiaridade com as atividades desempenhadas pelos
servidores que sairam.

Diante dessas particularidades, € possivel perceber que existe a necessidade
de implementacao de agdes voltadas para promover mais divisdo dos conhecimentos
e atribuicbes nos setores, o que pode vir a ser estimulado por meio de capacitacdes

e agdes de desenvolvimento que preparem os servidores para assumir cargos ou



73

ainda para lidar com situagbées de “crise” como a de saida de algum servidor da
instituicao.

Em Couto (2021) temos a clara demonstragdo de que a retengéo de talentos
perpassa por varias situagdes, e que a promog¢ao de agdes que gerem motivagdo nos
servidores € essencial para que haja mais vontade em permanecer, ou seja, investir
em capacitacdo pode ser um fator muito relevante para lidar com os problemas de

saidas dos servidores.

6.2.6.4 Gestao de Pessoas e Estimulo ao Ambiente de Trabalho

A partir das respostas dos entrevistados percebe-se que a gestdo de pessoas
tem feito algumas ag¢des pontuais para estimular a qualidade de vida no trabalho, mas
ainda nao sao acdes suficientes e que atendem os servidores de uma forma mais
expressiva. Os entrevistados demonstram que ha a expectativa de que a area consiga
fazer mais atividades que melhorem o bem-estar dos servidores, que sejam mais
integrativas e com maior frequéncia, pois 0 que hoje esta sendo feito ainda nao
consegue suprir a demanda real da instituicdo, especialmente, na percepg¢ao dos
servidores lotados na Reitoria do IFAP, que € o campo de analise deste estudo e por
consequéncia a lotacédo dos entrevistados.

Em Martins et al (2023), € possivel identificar a importancia do papel da gestao
de pessoas em desenvolver um ambiente colaborativo e que proporcione bem-estar
para os servidores, os autores apontam que mesmo diante das limitagdes legais, a
area precisa atuar de forma inovadora para desenvolver agdes que promovam o bem-
estar, que tornem o ambiente de trabalho mais confortavel para os servidores,
justamente o que pode ser percebido nas falas dos entrevistados, os servidores tém
a visdo de que a area pode promover agdes que contribuam para melhorias no
ambiente de trabalho.

Além disso, é importante destacar que as agdes da area de gestao de pessoas
podem influenciar significativamente na retencédo de talentos, pois englobam varios
fatores que s&o elencados nos estudos de Nunes, Martins e Mendonga (2021), como
capacitagdes, melhorias nos ambientes de trabalho, treinamentos e atividades
voltadas para favorecer o clima organizacional, bem como os incentivos ao
desenvolvimento na carreira e flexibilidade de jornada por meio de instituicdo de home

office, jornadas presenciais reduzidas ou turnos mais flexiveis, pontos esses que
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aparecem nas falas dos entrevistados como questdes relevantes para o ambiente de
trabalho.

Para Lima e Cova (2021) a area de gestao de pessoas € um fator chave para
a promogao de agdes que incentivam a permanéncia dos servidores, portanto, é
necessario que a area tenha mais destaque organizacional e que promova estratégias
ligadas as melhorias do ambiente de trabalho e de agbes que promovem bem-estar
dos servidores. As autoras demonstram que mesmo que tenham ocorrido avangos na
atuacao do setor de pessoal, ainda é necessario que haja mais investimentos para
promogao de melhorias nas instituicbes publicas. O que pode ser observado nas falas
dos entrevistados que demonstram o desejo de que ocorram mais agdes da Progep

voltadas para qualidade de vida e bem-estar.

6.2.6.5 Motivos para Permanecer na Instituicao

Sobre esta categoria, a maioria dos entrevistados relatou que a decisdo de
permanecer na instituicdo esta ligada ao bom relacionamento com os colegas de
trabalho, ambiente respeitoso e colaborativo, as oportunidades de participagado e
escuta que estdo mais desenvolvidas na instituicdo, além da carga de trabalho
compativel com a remuneragao. Para a minoria, o que influéncia diretamente é a
estabilidade e o fator financeiro, o fator estabilidade esta diretamente ligado ao fato
de o servidor ja ter passado pelo estagio probatério, periodo de 3 anos previsto na
CF/88, e no caso do fator financeiro diz respeito a remuneragao de cada cargo efetivo
e dos eventuais acréscimos advindo de bolsas, fungdes, substituicoes.

Em Pereira (2016), observa-se a necessidade da instituicdo entender os
fatores que influenciam na decisédo do servidor permanecer na instituicao, e portanto,
essas questdes precisam ter maior destaque dentro da gestao estratégica do IFAP.
As respostas dos entrevistados demonstram que o fator motivacional, o bem-estar no
ambiente de trabalho tém sido pontos de maior relevancia ao decidir permanecer no
IFAP.

Esse contexto pode ser observado em Martins et al. (2021), pois os autores
dao destaque para a importancia da promog¢ao do bem-estar e de agdes voltadas para
a saude fisica e psicoldgica dos colaboradores, especialmente, apos o periodo da
Pandemia de Covid-19, que impactou diretamente na rotina de trabalho nas

organizacdes. Esse ponto é condizente com as falas dos entrevistados que veem a
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flexibilizagao do trabalho e agdées de bem-estar como questdes cruciais na decisdo de

permanecer na organizagao.

6.2.6.6 Reconhecimento e Desenvolvimento Profissional

Nesta categoria as falas dos entrevistados convergem para a importancia do
Reconhecimento e Desenvolvimento Profissional, os servidores tratam esse tema
como de extrema importancia para o bom desempenho de suas fungdes, pois estao
relacionados a motivacao e ao proprio bem-estar. As falas trazem ainda o indicativo
de que a instituicdo deve investir em a¢des de desenvolvimento profissional para que
o servidor possa executar suas atividades com mais qualidade e seguranga, além
disso demonstram que o servidor percebe que seu trabalho esta sendo reconhecido,
que a instituicao valoriza seu esforgo.

Ainda em Nascimento, Franco e Formiga (2022), o reconhecimento profissional
se apresenta como um importante fator de valorizacdo dos servidores, portanto,
quando se pensa em capital humano é preciso entender que as pessoas esperam
que a organizagao de fato valorize o trabalho desenvolvido e faca o devido
reconhecimento profissional, isso influencia diretamente na motivagéo, como pode ser
verificado nas falas dos entrevistados.

Além disso, Lima e Cova (2021) tratam do reconhecimento profissional como
componente de uma gestdo humanizada, essa gestao coloca o capital humano como
fator mais importante dentro da estrutura organizacional. Considerando as limitagcoes
legais sobre remuneracgao, o fator humanizado vai entrar em pontos que sao cruciais

para os servidores e que de fato fazem diferenga no desempenho das atividades.

6.2.6.7 Importancia da Liderancga

Sobre o papel do lider, os entrevistados foram unanimes em dizer que o lider
tem papel fundamental no ambiente de trabalho e que sua atuacido pode impactar as
demandas dos servidores, bem como o clima organizacional. Nesse sentido, o lider &
visto, na opiniao dos entrevistados, como parte importante de um ambiente motivador
e que sua atuacgao precisa ir além da mera distribuicdo de tarefas, o lider precisa agir
como um elo importante entre a gestao organizacional e o capital humano.

Nesse sentido, Lima; Cova (2021) apontam a importancia do lider para que a
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organizacao tenha sucesso, isso porque a lideranga é capaz de influenciar
positivamente os servidores no desempenho de suas atribui¢coes, diante desse papel
de agente propulsor de satisfacdo, o lider precisa considerar a importéncia do trato
diario com os liderados para que haja um bom desempenho da organizagdo O
apontamento das autoras se reflete nas palavras dos entrevistados, que percebem o
lider como um fator relevante dentro do ambiente organizacional, e sentem a
necessidade de contar com uma boa gestao dos seus lideres n&o sé no auxilio das
atividades rotineiras, mas também nos aspectos de relacionamentos que podem
contribuir para uma organiza¢gao mais humana e com maiores chances de sucesso.
Além disso, Lima e Cova (2021) tratam do importante papel de uma gestéo
humanizada, em que o lider atua de forma a promover um ambiente de
reconhecimento e valorizagdo profissional, comunicacdo mais efetiva, ou seja,
fatores que conseguem melhorar o ambiente de trabalho e tornar o clima
organizacional mais favoravel. Essas questdes coadunam com os apontamentos das
entrevistas que destacam o quanto o lider pode ser um agente central na organizagéo

e que sua atuagao precisa ser feita de forma estratégica.

6.2.6.8 Suporte Organizacional

De acordo com as entrevistas, os participantes demonstram que o suporte
organizacional € primordial para o desempenho de suas atividades, os relatos
apresentam ainda pontos que parecem muito simples de serem feitos pela
organizacdo, mas que sao essenciais no dia a dia como um ambiente limpo,
equipamentos em pleno funcionamento, sistemas de apoio ao trabalho a exemplo do
Suap, e o proprio café que é disponibilizado aos servidores, destaca-se ainda que a
préopria atuagcao da chefia € fundamental para que o servidor se sinta visto e consiga
desenvolver suas atividades, seja presencialmente ou em teletrabalho.

Em Dos Santos Silva et al (2014), o autor demonstra como a percepg¢ao do
suporte organizacional é relevante para os colaboradores, pois sdo acdes que
influenciam diretamente no desempenho das atividades, o contexto precisa ser de
uma organizagéo voltada para recursos humanos e ndo uma estrutura pautada em
fatos isolados. A percepcao do autor € encontrada nas falas dos entrevistados que
demonstram a necessidade de perceber e ter um efetivo suporte da organizagéao, ou

seja, a efetividade dessas ag¢des acaba tendo muito mais relevancia do que a gestao
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pode imaginar, o suporte esta nao apenas na estrutura, mas também se encontra no
auxilio e orientacao para desempenho das atividades, € necessario que a organizagao
oferte condi¢des favoraveis para o desempenho das atribui¢oes.

Nessa linha, Nascimento, Franco e Formiga (2022), tratam de como suporte
organizacional é visto pelos colaboradores, que nao se trata de uma questao isolada,
mas de um todo que envolve a relagdo com cada colaborador e com o ambiente de
trabalho indo além da questao estrutural, mas alcangando o que a organizagdo tem
oferecido em termos de bem-estar para os trabalhadores. Associando a abordagem
tedrica com as falas dos entrevistados, percebe-se que suporte organizacional nao se
limita apenas a questdes da estrutura de trabalho, mas alcanca fatores que aos olhos
de cada servidor tem um grau de importancia significativo, ou seja, temos uma
questao individualizada sobre o que a organizagao consegue entregar ao seu capital
humano.

Em Dabos e Rousseau (2004), os autores tratam da reciprocidade na
organizagao a partir do momento em que o trabalhador percebe que ha investimentos
em sua atuagao e a organizagao o vé como um fator importante, essa percepg¢éo pode
levar o trabalhador a sentir necessidade de participar e contribuir com a instituicdo, ou
seja, ha uma troca quando ocorre a percepgao de que a valorizagao existe para além
do suporte que a legislagcao requer. Ao entender esse apontamento, percebe-se que
as falas dos entrevistados demonstram que a partir da valorizacao fica mais facil e ha

maior motivagao para o desempenho de suas atribuicoes.

6.2.6.8 Comprometimento com o Orgao

Sobre a ultima categoria, 0 comprometimento com o 6rgédo esta presente na
maioria das falas, pois os entrevistados entendem que seus obijetivos estao alinhados
com os da instituicdo e que o trabalho por eles desenvolvido reflete o quanto esse
comprometimento € evidenciado diariamente. Quanto a resposta negativa sobre o
comprometimento profissional, a resposta vai no sentido de que hoje o
comprometimento com a instituicdo n&o esta como deveria, ainda que haja vontade
no desempenho das atribui¢des, pois os objetivos profissionais sdo outros.

Nos estudos de Costa (2021), o autor trata do comprometimento organizacional
a partir de como o trabalhador tem a sensagao de pertencimento com a organizagao,

e que a dedicacdo ao trabalho decorre da identificagdo com os objetivos
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organizacionais. Quando os entrevistados relatam que estdo com os objetivos
alinhados a instituicdo, percebe-se que ha uma identificagdo com o que a organizagao
vem desenvolvendo.

Além disso, Lima, Rowe e Okazaki (2019) relatam que o comprometimento
organizacional esta ligado a importancia que os individuos tém ganhado nas
organizagbes, juntamente porque a relagao entre os colaboradores e a organizagao
tem virado foco dos estudos por ter um impacto significativo no sucesso
organizacional. A apresentagao dos autores demonstra que as falas dos entrevistados
sobre o seu atual comprometimento sdo cruciais para que os servidores
desempenhem suas atividades com dedicagao e que pensem no bom desempenho
do IFAP.

Em Silva et al. (2018), os autores demonstram que o comprometimento
organizacional pode efetivamente contribuir para o desejo de permanecer na
instituicdo, e que o comprometimento € gerado a partir da percepgado de que a
instituicdo desenvolve acdes para estimular a qualidade de vida e o bem-estar dos
trabalhadores, assim, a percep¢ao de que ha a efetividade de a¢des para melhorar o
ambiente de trabalho é provavel que o servidor se sinta mais estimulado e com maior
sensacgao de pertencimento. Ao relacionar os estudos dos autores com as falas dos
entrevistados, percebe-se que os servidores se veem participando do sucesso da

organizagao e que isso define a dedicagao que estdo tendo com o trabalho.

6.3 PROPOSTAS DE ENFRENTAMENTO PARA oS PROBLEMAS
ENCONTRADOS

Considerando a necessidade de fortalecer o relacionamento institucional com
os servidores, e 0 aprimoramento das acdes do IFAP, foram pensadas estratégias e
acdes que podem ser utilizadas pela Instituicdo para que seja possivel incentivar a
retencao de talentos.
As estratégias de acao estdo elencadas nas seguintes categorias:
® Implementar agdes de desenvolvimento de pessoas para as diversas areas
do IFAP.
® Mapear e valorizar as tarefas e trabalhos desenvolvidos pelos servidores para
que seja possivel tornar claro o reconhecimento e a valorizagao profissional

dos servidores.
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® Implementar bancos de talentos para mapear as habilidades dos servidores e
efetuar as alocagdes mais condizentes com as formacoes.
® Analise institucional para planejamento e instrumentalizagdo de politica de
estimulo a retencao de talentos.
Para viabilizar a implementacédo dessas estratégias, € necessario que a
Instituicao identifique quais as categorias que hoje apresentam necessidade de maior
atencdo por parte da Gestdo, para isso sugere-se a utilizagdo da ferramenta de

administragao aplicavel ao caso.

6.3.1 Ferramenta GUT e plano de agao

O plano de acéo foi criado com a proposicéo de identificar as categorias que
hoje sdo mais importantes para os servidores TAEs decidirem permanecer na
Instituicdo a partir das entrevistas feitas e com base no discurso apresentado pelos
entrevistados, portanto, permite que a Gestéo faga um planejamento mais direcionado
para atuar nessas questbes de forma estratégica. Essa proposta foi estruturada a
partir do uso da Ferramenta Matriz GUT para identificar e priorizar os principais
problemas que podem influenciar na retengdo de servidores ou na sua saida,

considerando a frequéncia de temas apresentados.

6.4 ADERENCIA

Este Relatorio Técnico apresenta aderéncia integral as areas da gestao do
IFAP, além de possuir relagdo direta com os projetos do PPGE, os quais buscam
inovacao institucional e ainda buscam promover o desenvolvimento estratégico. Os
apontamentos feitos estdo dentro dos achados da pesquisa e representam questdes
importantes que precisam ser tratadas nas relagdes entre os servidores e o IFAP.
Além disso, o relatério pode ser aplicado as demais unidades do IFAP e ainda em
instituicdes da rede federal que possuam servidores TAEs. e que busquem melhorar

0 ambiente organizacional e fortalecer seu capital humano.

6.4.1 Analise de Prioridades - Matriz GUT

O quadro a seguir apresenta os fatores que foram identificados a partir das
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entrevistas dos servidores e que precisam ser pontos de atencao nos planejamentos
da gestéo do IFAP, considerando que trata-se de uma decisédo a nivel de Gestao,
neste caso do Reitor enquanto dirigente maximo, a pesquisa apresenta as questdes
mais emblematicas e que podem nortear a decisdo estratégica da Organizagao.

Para elaboragdo da Matriz GUT a partir dos dados das entrevistas foram
estabelecidos os parametros de 1 a 5, considerando o nivel de dano, impacto que

pode causar para a Instituicao.

Quadro 17 — Parametros da Matriz GUT

Gravidade Urgéncia Tendéncia
1- Sem gravidade: danos leves,[1- Pode esperar: ndo ha pressal|1-Nao mudara: nada
0s quais podem serlem resolver o problema; acontecera;

desconsiderados;

2- Pouco grave: danos [|2- Pouco urgente: sdo urgentes,|2- Ira piorar a longo prazo: a

minimos; mas podem esperar um pouco; |[situagdo se agravara lentamente;
3- Grave: danos |[3- Urgente: merece |[3- Ira piorar a médio prazo: a
regulares; atengao no curto prazo; situagcdo se agravara um pouco
mais rapido;
4- Muito grave: grandes danos,4- Muito urgente: ¢é urgented- Ira piorar a curto prazo: a
porém reversiveis; quanto mais cedo for tratado é|situacdo pode piorar em um curto
melhor; periodo de tempo;

5- Extremamente grave: danos|5- Imediatamente: n&o podel5- Ird piorar rapidamente: é
gravissimos que podem até selesperar, precisa ser resolvido delimprescindivel agir agora antes
tornar irreversiveis. imediato. que seja tarde demais.

Fonte: Elaborado pela autora

Com base nos parametros definidos e considerando as informagdes colhidas
nas entrevistas, foi possivel estabelecer a pontuagao para cada categoria, conforme

quadro a seguir.

Quadro 18 — Matriz GUT elaborada a partir das entrevistas

Fatores para priorizagao G U T GxUxT Nivel de Prioridade

Sobrecarga de trabalho em
setores com poucos TAE 5 4 5 100 Muito alto

Relagbes Interpessoais
4 4 5 80 Alto

Gestao de Pessoas e
Estimulo ao Ambiente de
Trabalho

=
[&]]
=

80 Alto
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Importancia da Lideranga (falta
de reconhecimento e gestéo
participativa)

Importancia da Lideranga (falta
de reconhecimento e gestaol5 5 5 125 Muito alto
participativa)

Reconhecimento e
Desenvolvimento Profissional 4 4 4 64 Médio

[8)]
[8)]
[8)]

125 Muito alto

Suporte Organizacional
(comunicacao ef3 3 3 27 Baixo
transparéncia)

Fonte: Elaborado pela autora

Com base no resultado apresentado no Quadro 15, os fatores de priorizagao
foram ordenados de forma decrescente de acordo com o resultado da analise G x U
x T, portanto, colocados de forma que seja possivel priorizar as questdes com maior

pontuacado na matriz, conforme resultado no quadro abaixo.

Quadro 19 — Matriz GUT ordenada por priorizagéo

Fatores para priorizagao G U T GxUxT Nivel de Prioridade
Importancia da Lideranca (falta

de reconhecimento e gestéo 5 4 5 125 Muito alto
participativa)

Sobrecarga de trabalho em
setores com poucos TAEs 5 4 5 100 Muito alto

Relagbes Interpessoais

4 4 5 80 Alto
Gestdo de Pessoas e Estimulo
ao Ambiente de Trabalho 4 5 4 80 Alto
Reconhecimento e
Desenvolvimento Profissional 4 4 4 64 Médio
Suporte Organizacional
(comunicagao e 3 3 3 27 Baixo
transparéncia)

Fonte: Elaborado pela autora

Com base na analise de dados efetuada, é possivel concluir que a ordem de
prioridades a ser tratada pelo Instituto Federal do Amapa, especificamente na Reitoria

que é o escopo desta pesquisa consta na lista a seguir:

1. Importancia da Lideranga (falta de reconhecimento e gestao participativa)

2. Sobrecarga de trabalho em setores com poucos TAEs
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Relagdes Interpessoais
Gestao de Pessoas e Estimulo ao Ambiente de Trabalho

Reconhecimento e Desenvolvimento Profissional

U .

Suporte Organizacional (comunicagéo e transparéncia)

A definicao das prioridades de categorias n&o resolve o problema central desta
pesquisa, que € de como estimular a retencao de talentos na Reitoria do IFAP, mas
permite que a Gestdo tenha um direcionamento para definir o planejamento
estratégico relativo ao capital humano, bem como estabelecer as metas a serem
alcangadas pela Instituicdo sobre a retencao de talentos dos TAEs. Além disso, esses
pontos permitem que seja possivel repensar o cenario interno e ainda pensar
efetivamente a instrumentalizacdo de politica de retencdo de talentos para a
Instituic&o.

Diante desses resultados € apresentado o seguinte plano de agao baseado na
ferramenta SW2H que apresenta um acrénimo de 7 palavras em inglés e que visa
propor de forma clara e eficiente, agdes para o enfretamento das situagdes prioritarias

identificadas na matriz GUT:

1. Importancia da Lideranca (falta de reconhecimento e gestao participativa) - Visando

capacitar os gestores a valorizarem e a engajar suas equipes:

CRITERIOS ACOES

What (o qué?) Workshops e mentorias

Why (por qué?) Para suprir as deficiéncias em lideranca
Where (onde?) Na reitoria do IFAP

When (quando?)

1 a 2 meses para o planejamento, 3 a 6 meses seg¢des de workshops e a partir do
7° més inicio das sessbes de mentoria.

Who (quem?)

Responsavel pela execugéo: Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas; Publico-alvo:
gestores da reitoria

How (como?)

Realizagdo de workshops com tema sobre comunicagédo nao violenta, cultura de
feedback, delegagédo estratégica, gestdo de conflitos, técnicas de gestéo
participativa; técnicas de lideranga. A mentoria deve ser realizada por lideres mais
experientes que apoiam e orientam os novos gestores.

How Much (quanto?)

O orgamento devera incluir: horas de trabalho da equipe interna para elaboragao
das agoes; desenvolvimento de materiais de apoio. O sucesso sera medido pela
melhoria do clima organizacional e diminuicdo da taxa de rotatividade

Fonte: Elaborado pela autora

2. Sobrecarga de trabalho em setores com poucos TAEs - Visando otimizar a forga de
trabalho para garantir uma distribuicdo mais justa das tarefas, evitando o esgotamento

fisico e mental dos servidores:
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CRITERIOS ACOES

What (o qué?) Realizar um mapeamento e redesenho dos setores de forma a alocar o pessoal de
acordo com as suas especificidades

Why (por qué?) Equilibrar a distribuicdo de tarefas visando aumentar a produtividade e diminuir o

esgotamento e melhorar os indices de retencéo

Where (onde?)

No setor estudado, a reitoria.

When (quando?)

1 a 3 meses mapeamento dos processos; 4° més redesenho dos processos e
elaboragao da proposta de redimensionamento

Who (quem?)

Um comité multidisciplinar envolvendo a Proé-reitoria de Planejamento e a
PROGEP com o apoio da Tl

How (como?)

Utilizagcao da ferramenta BPMN para detalhar o fluxo de trabalho atual, identificar
as atividades que geram retrabalho; desenhar novos fluxos de trabalho otimizados
e criar propostas de locagao e realocagao de servidores.

How Much (quanto?)

Horas de trabalho com comité multidisciplinar; investimento em softwares

Fonte: Elaborado pela autora

3. Relagdes Interpessoais — Construir um ambiente de trabalho mais saudavel e

colaborativo a partir do reconhecimento de que a qualidades das relag¢des de trabalho

€ 0 suporte para a retengao:

CRITERIOS ACOES
What (o qué?) Implantar um programa de desenvolvimento continuo de mediagao de conflitos
Why (por qué?) Para reduzir os atritos e desgastes nas relagdes de trabalho

Where (onde?)

Acgdes coordenadas pela PROGEP na Reitoria

When (quando?)

1 a 2 meses implantagéo da pesquisa de clima organizacional; 3° més workshop

de comunicagao e gestao de conflitos

Who (quem?)

PROGEP

How (como?)

Workshops obrigatérios para todos os servidores; criagdo de um canal de
mediagao, confidencial, oferecido pela PROGEP para a resolugéo de disputas de

maneira neutra e guiada e promover dindmicas de integragédo

How Much (quanto?)

Horas de trabalho das equipes da PROGEP

Fonte: Elaborado pela autora

4. Gestao de Pessoas e Estimulo ao Ambiente de Trabalho — visa fundamentar todas

as acgoes a partir da formalizacdo do compromisso institucional com a valorizagao de

seus servidores:

CRITERIOS ACOES

What (o qué?) Aprimorar a Politica Institucional de Gestao de Pessoas em um documento que
englobe todas as a¢bes a serem implementadas e que formalize as diretrizes,
programas e agdes para o desenvolvimento, valorizagdo e permanéncia dos
servidores, com atencdo especial nos TAEs.

Why (por qué?) Para transformar a gestdo de pessoas de uma fungao reativa e administrativa

para uma fungéo estratégica e proativa alinhada aos objetivos do IFAP e as
necessidades dos servidores.

Where (onde?)

Inicialmente devera ser desenvolvida na Reitoria e posteriormente para as demais
unidades de acordo com o nivel de necessidade de cada uma.

When (quando?)

Més 1 e 2 constituigdo do grupo de trabalho (GT) e benchmarking com outras
instituicbes federais que ja possuem essa politica. Més 3 a 6 — elaboragéo da
minuta da politica e posterior consulta publica. Més 7 a 9— submissao da proposta
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para analise juridica e posterior aprovagédo nos Conselhos. Més 10: langamento
oficial da politica e inicio da implementagdo dos programas nela previstos.

Who

O GT constituido formalmente pela PROGEP, com a coparticipagdo de membros
da Pro-reitoria de Planejamento; Os TAEs e os docentes também devem compor
esse GT.

How (como)

1. Benchmarking e diagndstico: analisar a politica de Gestao de Pessoas
em outros Institutos Federais que abordem o tema discutido neste PTT;

2. Construgdo participativa: realizar foruns de discussao em todos os
campi para refletir a real necessidade dos temas abordados;

3. Estruturagcao da Politica: organizagao em eixos estratégicos: a-
recrutamento e integragéo; b desenvolvimento de carreira; c-lideranca e
desempenho; e qualidade de vida, saude e seguranca; f-relagdes de trabalho e
comunicagao;

4, Apds a aprovagao da politica, realizar uma ampla campanha de
divulgacéo para conhecimento de todos os servidores do IFAP.

How Much

A maior fonte de investimento é a de capital intelectual derivado de horas de
trabalho dos servidores que compdéem o GT; Também existirdo despesas
logisticas de deslocamento entre os campi.

Fonte: Elaborado pela autora

5. Reconhecimento e Desenvolvimento Profissional — apresenta caminhos claros

(trilhas) que podem ser percorridos pelo servidor a partir das oportunidades de

crescimento e valorizagdo alinhados com as demandas dos servidores e com 0s

objetivos estratégico do IFAP:

CRITERIOS

ACOES

What (o qué?)

Criar um plano de orientagdo das possibilidades de movimentagao na carreira dos
servidores do IFAP de modo a permitir o seu aprimoramento funcional; Elaborar
agdes de reconhecimento por mérito e desempenho dos servidores do IFAP, além
de divulgar as oportunidades de acesso a bolsas de programas, fun¢des de
confianga e cargos de gestéo.

Why (por qué?)

Para enfrentar as percepgbes de falta de perspectivas de carreira, de
remuneragao e de reconhecimento no IFAP;

Where (onde?)

Devera ser desenvolvido na PROGEP e implantado nos setores por cada gestor;

When (quando?)

Do més 1 ao més 3 — desenho do plano e definigdo das agbes de
reconhecimento; Més 4 ao 6 — capacitagao de todos os gestores da unidade; Més
7 langamento do plano; Anual: ceriménia de reconhecimento.

Who (quem?)

PROGEP e os gestores de cada setor, inicialmente da Reitoria.

How (como?)

Cada servidor devera elaborar junto com o seu gestor um plano de
desenvolvimento de acordo com as suas pretensdes de carreira dentro do limite
legal; os cursos que pretende realizar que |lhe possibilitem o alcance de seus
objetivos; A partir de tais planos a PROGEP devera mapear as demandas de
desenvolvimento dos servidores do IFAP; Devera ser criado um programa de
reconhecimento por mérito em categorias distintas e essenciais para o IFAP como
exceléncia no atendimento, Inovagdo em processos, time de alta performance,
professor exceléncia e as indicagbes a cada categoria deverao ser realizadas
pelos préprios servidores e divulgadas pelas paginas institucionais do IFAP e
pelas suas redes sociais. As recompensas nao monetarias poderdo estar
relacionadas ao reconhecimento publico na ceriménia anual, participagdo como
multiplicador em projetos semelhantes ao seu destaque e prioridade na escolha
dos cursos de capacitagédo além de placas de reconhecimento.

How Much (quanto?

Custo com mapeamento de competéncias e do evento anual; custo com placas,
certificados e horas de trabalho dos GTs e dos gestores.

Fonte: Elaborado pela autora
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6. Suporte Organizacional (comunicagao e transparéncia) — parte final do plano que

visa fortalecer a confianga na gestao e a retengao dos servidores do IFAP.

CRITERIOS ACOES

What (o qué?) Implantar uma estrutura de comunicagéo institucional integrada e transparente,
que centralize as informagbes sobre as agbes da PROGEP divulgando-as
estrategicamente na pagina do IFAP e nas suas redes sociais.

Why (por qué?) Para eliminar a percepcéo de falta de apoio, de comunicacao e de transparéncia.

Que seja um local onde o servidor do IFAP busque as oportunidades de
desenvolvimento e de reconhecimento visando reconstruir a confianca na
PROGEP e em seus gestores e aumentar o senso de pertencimento e de
valorizagao.

Where (onde?)

Em todo o IFAP.

When (quando?)

No més 1 — mapeamento dos canais de comunicagao existentes, Més 2 ao 3 —
definicdo das novas estratégias de comunicagdo e de estruturagdo de novos
canais ou aperfeicoamento dos ja existentes; langamento oficial dos canais de
comunicagao.

Who (quem?)

Assessoria de Comunicagédo; Membros do GT da PROGEP e da TI. Equipe da
Assessoria de Comunicag¢do e do GT da PROGEP direcionardo os eventos que
deverdo ser publicados e a equipe da Tl sera a responsavel pela nova
diagramacédo das paginas e canais de comunicag¢do, além do suporte técnico
permanente

How (como?)

.Criagcdo de um newsletter semanal ou quinzenal que consolide as informacgdes
institucionais. Esse procedimento acaba com a dispers&o das informagdes. Canal
de feedbacks online, onde a gestdo se compromete a responder a sugestao de
novos procedimentos, mas com retorno das fases: em analise; aprovada para
implementacgéo; inviavel pelo motivo de...

How Much (quanto?)

Horas de trabalho das equipes envolvidas; Custos de aperfeicoamento dos canais
de divulgacao caso os atuais sejam insuficientes.

Fonte: Elaborado pela autora

A implantacdo dessas ag¢des pode modificar a decisdao reativa de alguns

servidores que optam por sair ou serem transferidos para uma decisdo proativa e

estratégica onde os servidores decidem ficar.

6.5 IMPACTO

As acbes propostas tém o potencial de gerar impacto significativo nas seguintes

dimensoes:

Capital humano: melhoras no ambiente institucional e que sdo capazes de

promover a motivacao e a vontade de permanecer na instituicao

Institucional: O IFAP n&o s6 atuara conforme o PDI e o planejamento

estratégico como também buscara inovagao e desenvolvimento para continuidade dos
servicos ofertados.
Social: Ao investir no capital humano a instituicdo buscara o desenvolvimento

institucional e isso possui impacto direto nos servigos prestados, portanto, a sociedade
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€ alcangada de forma mais efetiva e com mais qualidade

6.6 APLICABILIDADE

O plano apresentado pode ser replicado para as demais unidades do IFAP, e,
portanto, alcangando os servidores como um todo, é importante ainda destacar que a
proposta se aplica as instituicdes da Rede Federal (Universidades e Institutos que
possuem quadro de TAEs), conforme a realidade de cada instituicdo e considerando
as particularidades. A proposta apresentada ndo se pauta em uso expressivo de
recursos, mas no direcionamento dos esforgos da Instituicdo, portanto, ndo se limita

aos casos que tenham mais orgamento disponivel.

6.7 INOVAGCAO

Este Relatério Técnico Conclusivo apresenta inovagao ao se dispor a mapear
as acdes que de fato sdo importantes para os TAEs decidirem permanecer na
Instituicdo, além disso, ao apontar a necessidade de Instrumentalizagao de Politica
de Gestdo da Retencédo de Talentos a proposta traz um olhar mais atual e voltado
para a necessidade de valorizagao do servidor e de reconhecimento profissional, além

de ser uma forma de enfrentamento do problema .

6.8 COMPLEXIDADE

No que se refere ao nivel de complexidade, o PTT é considerado alto, pois
envolve a analise interna da Instituicdo e a adequagao do planejamento estratégico
voltado para as pessoas. Entretanto, ndo ha a propositura de uma questao de dificil
implantagdo e que demande muitos recursos financeiros para o IFAP, pois a
Instituicdo pode recorrer aos sistemas institucionais em uso e ainda a estratégias
simples que partem de acbes do dia a dia para promover a valorizacido do capital

humano.
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ANEXOS

UNIVERSIDADE FEDERAL
RURAL DO RIO DE JANEIRO W“l"
(UFRRJ)

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: RETENGAO DE SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS NA REITORIA DO
IFAP

Pesquisador: MARIA DE NAZARE DA SILVA BARRETO
Area Tematica:

Versao: 4

CAAE: 87107725.1.0000.0311

Instituigcdao Proponente: PPGE UFRRJ

Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 7.711.861

Apresentagao do Projeto:

A pesquisadora relata:

Trata-se de pesquisa de Mestrado, que sera realizada na Reitoria do Instituto Federal do Amapa, com
servidores ocupantes dos cargos de Técnicoadministrativo em Educagdo, com base de metodologia
qualitativa por meio de entrevistas semiestruturadas. Essa pesquisa se destina a apresentar as questdes
que estdo sendo pontos para a saida de servidores da Reitoria do IFAP, especificamente os servidores
TAEs, com um estudo especifico sobre retengéo de talentos e os motivos que estao impactando na saida
dos servidores, além de se propor a desenvolver um relatério técnico conclusivo que possibilitara uma
analise do 6rgdo sobre o tema e com isso a possibilidade de instrumentalizar uma politica interna voltada
para favorecer a retengao de talentos na instituicédo.

A pesquisadora apresenta a seguinte equipe de pesquisa:
MARCIA CRISTINA RODRIGUES COVA

Trata-se de uma pesquisa de natureza aplicada, pois requer levantamentos de dados que vao gerar um
produto técnico, que sera feito para aplicagao na Reitoria do IFAP, conforme preceitua Gil (2008) a pesquisa
aplicada apresenta pontos de contato com a pesquisa pura e depende das descobertas que ocorrem ao
longo do seu desenvolvimento.

Enderego: BR 465, KM 7, Zona Rural, Biblioteca Central, 2°andar

Bairro: ZONA RURAL CEP: 23.897-000
UF: RJ Municipio: SEROPEDICA
Telefone: (21)2681-4749 E-mail: eticacep@ufirj.br

Pagina 01 de 06



92

UNIVERSIDADE FEDERAL
RURAL DO RIO DE JANEIRO {W: -
(UFRRJ)

Continuagéo do Parecer: 7.711.861

Dentro do desenvolvimento da pesquisa havera um estudo de caso com o publico-alvo, que sdo os TAEs da
Reitoria, sobre os possiveis fatores que motivam a permanéncia ou a saida da instituicdo, considerando os
dados a serem coletados nas entrevistas com o publico-alvo

escolhido.Quanto ao objetivo geral, a pesquisa se enquadra como explicativa, pois é direcionada para
identificar fatores que influenciam na retengéo de talentos, especificamente, dos servidores TAEs lotados na
Reitoria. Além disso, a pesquisa explicativa nesse caso visa explicitar uma situagcdo que pode trazer
melhorias para a instituicdo, especialmente, para os servidores que passam a ter mais visibilidade e
reconhecimento interno.

A coleta de dados sera realizada a partir de entrevistas semiestruturadas para fundamentar o problema da
pesquisa e a partir da pesquisa documental com base na necessidade de analisar dados de um periodo
especifico, que sdo dos ultimos 5 (cinco) anos, a fim de verificar os dados de saida dos servidores lotados
na unidade escolhida para a analise dessa pesquisa.O publico-alvo da pesquisa serdo os Servidores TAEs
lotados na Reitoria do

IFAP, pretende-se ainda efetuar a busca por ex-servidores para mensurar os fatores que foram
determinantes para suas saidas do IFAP.Tendo em vista as caracteristicas qualitativas da pesquisa, a
técnica de anadlise que sera utilizada sera a de Anadlise de Conteudo (Bardin, 2011).

Metodologia de analise:
Andlise de dados qualitativa.

Desfecho primario:

Elaboragdo de um relatério técnico conclusivo que possibilitara uma analise do érgdo sobre o tema e com
isso a possibilidade de instrumentalizar uma politica interna voltada para favorecer a retengéo de talentos na
instituicado.

Critérios de inclusao:

A pesquisa apresenta como critérios de inclusdo para a realizagdo das entrevistas o quantitativo de
servidores lotados em cada unidade do IFAP e o deficit de servidores de cada uma delas. Em fungao disso,
Reitoria foi escolida por ser a unidade com maior nimero de cargos Técnico-administrativos e a que tem
apresentado maiores déficits de servidores.

Critérios de excluséo:
Os critérios de exclusdo foram relacionados ao quantitativo de servidores TAEs nas demais
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Unidades do IFAP, sendo excluidas as unidades que apresentaram menores quantitativos de Servidores
TAES que a Reitoria. Também foram excluidas as unidades que apresentam um déficit de servidores menor
do que o apresentado pela Reitoria.

Objetivo da Pesquisa:
A proponente descreve como objetivos:

Objetivo Primario:
Analisar o contexto das agdes da Reitoria do IFAP para promover a retengdo dos servidores TAEs e como é
possivel intensificar essas acgdes.

Objetivo Secundario:

Descrever os fatores que fazem com que o servidor tenha interesse em permanecer no IFAP.Identificar o
que gera satisfagcdo para o servidor no ambiente organizacional.Definir como a organizagao tem atuado para
dar real suporte aos trabalhadores e como ocorre a percepcdo das agdes.Descrever como o
comprometimento organizacional ocorre no IFAP e se ha formas de incentiva-lo.Elaborar um relatério
técnico conclusivo com os achados da pesquisa e que possam servir de base para desenvolver politicas
internas de retencao de talentos.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

A proponente descreve:

Riscos:

Os riscos decorrentes dessa entrevista sdo minimos, mas podem ser derivados de constrangimentos e
insegurancas em abordar temas que envolvem seus colegas de trabalho e superiores, mas vocé tem total
garantia de que suas informacgdes serdo anénimas, como dito anteriormente, para minimizar esses riscos, a
entrevista sera feita em ambiente e horario previamente escolhidos por vocé e sem a presencga de outros
servidores do IFAP para que haja

maior seguranga no anonimato de sua participagdo. Destaca-se que seus dados permaneceréo sob sigilo e
que ndo havera divulgacédo de informagdes que possam revelar sua identidade, pois a pesquisa sera feita
com tratamento adequado das informacdes e divulgagdo apenas de dados e informagdes essenciais para a
analise.

Beneficios:
Apresentar as questdes que estdo sendo pontos para a saida de servidores da Reitoria do IFAP,
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especificamente os servidores TAEs, com um estudo especifico sobre retencéo de talentos e os motivos que
estdo impactando na saida dos servidores, além de se propor a desenvolver um

relatério técnico conclusivo que possibilitara uma analise do 6rgéo sobre o tema e com isso a possibilidade
de instrumentalizar uma politica interna voltada para favorecer a retengao de talentos na instituigao.

Comentarios e Consideracoes sobre a Pesquisa:
Trata-se da quarta versao do protocolo original, com previsdo de dez participantes de pesquisa, sendo
servidores TAES do Instituto Federal do Amapa - IFAP

O protocolo de pesquisa apresentado possui os elementos necessarios a apreciacao ética.

Consideragoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:
Todos os documentos apresentados no protocolo de pesquisa pela proponente ndo possuem pendéncia,
segundo as normas vigentes.

Recomendagoes:

Recomenda-se que o pesquisador acompanhe a tramitagdo do projeto de pesquisa na Plataforma Brasil
com regularidade, atentando-se as diferentes fases do processo e seus prazos:

a) quando da pendéncia, o pesquisador tera até 30 dias para responder as demandas e relatoria;

b) quando da aprovagéo, o pesquisador devera submeter relatérios parciais a cada semestre;

c) quando da necessidade de emendas ou notificagdes no projeto, consultar a Norma Operacional 001/2013
- Procedimentos para Submissao e Tramitagdo de Projetos.

d) quando da finalizagéo do projeto, submeter relatério final.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:
As adequagdes as RESOLUCOES N° 466 de 12 de dezembro de 2012 e N° 510 de 24 de maio de 2016
foram plenamente atendidas pela pesquisadora.

Enderego: BR 465, KM 7, Zona Rural, Biblioteca Central, 2°andar

Bairro: ZONA RURAL CEP: 23.897-000
UF: RJ Municipio: SEROPEDICA
Telefone: (21)2681-4749 E-mail: eticacep@ufirj.br

Pagina 04 de 06



95

UNIVERSIDADE FEDERAL
RURAL DO RIO DE JANEIRO ‘W: -
(UFRRJ)

Continuagéo do Parecer: 7.711.861

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao

Outros Cartaresposta.pdf 16/07/2025 |Valeria Nascimento Aceito
10:37:32 |Lebeis Pires

Outros ModificadoMarciaCova.pdf 09/07/2025 | Valeria Nascimento Aceito
13:56:08 |Lebeis Pires

Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 17/06/2025 Aceito

do Projeto ROJETO 2510388.pdf 16:25:49

Outros Termodeusodeimagemevoz.docx 17/06/2025 | MARIA DE NAZARE | Aceito
16:24:00 |DA SILVA BARRETO]

TCLE / Termos de | TCLEMARIABARRETO.pdf 17/06/2025 |MARIA DE NAZARE | Aceito

Assentimento / 16:20:01 |[DA SILVA BARRETO]

Justificativa de

Auséncia

Declaracao de ANUENCIA.pdf 08/04/2025 |MARIA DE NAZARE | Aceito

concordancia 14:07:41 DA SILVA BARRETO

Projeto Detalhado / | Projeto.pdf 12/03/2025 | MARIA DE NAZARE | Aceito

Brochura 12:58:03 |DA SILVA BARRETO]

Investigador

Folha de Rosto folhaDeRosto_MARIA_DE_NAZARE_as| 12/03/2025 |MARIA DE NAZARE | Aceito

sinado.pdf 12:48:22 | DA SILVA BARRETO]

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:
Nao

SEROPEDICA, 17 de Julho de 2025

Assinado por:

Valeria Nascimento Lebeis Pires
(Coordenador(a))
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