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RESUMO

O estudo teve como objetivo compreender como os obstaculos enfrentados por organizagdes
prestadoras de servigos de Recursos Humanos em Manaus impactam o desenvolvimento dos
trabalhadores, tendo a elevada rotatividade de pessoal como uma de suas principais
consequéncias. A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa e natureza exploratoria
utilizando entrevistas semiestruturadas com dez profissionais da area de recursos humanos. A
analise dos dados, conduzida segundo a técnica de Analise de Contetdo, evidenciou barreiras
estruturais e subjetivas que comprometem o desenvolvimento profissional, tais como falta de
treinamento e apoio técnico, auséncia de plano de carreira, falhas na comunicagao interna e
percepcdo de falta de reconhecimento. Esses fatores geram inseguranca, desmotivagdo e
sobrecarga de trabalho, contribuindo para o enfraquecimento do vinculo organizacional e para
o aumento da intencao de desligamento. Os resultados também apontam para a importancia de
um ambiente laboral saudavel e do papel da lideranca na permanéncia dos trabalhadores.
Conclui-se que politicas de gestdo de pessoas orientadas aos desenvolvimento continuo e ao
reconhecimento profissional sdo essenciais para fortalecer a permanéncia e reduzir a
rotatividade no setor.

Palavras-chave: Desenvolvimento profissional; Lideranga; Motivacdo; Rotatividade;
Reconhecimento profissional.

ABSTRACT

The study aimed to understand how the obstacles faced by human resources service providers
in Manaus impact employee development, with high staff turnover being one of the main
consequences. The research adopted a qualitative and exploratory approach using
semi-structured interviews with ten human resources professionals. Data analysis, conducted
using content analysis techniques, revealed structural and subjective barriers that compromise
professional development, such as lack of training and technical support, absence of career
plans, failures in internal communication, and perception of lack of recognition. These factors
generate insecurity, demotivation, and work overload, contributing to the weakening of
organizational ties and an increase in the intention to leave. The results also point to the
importance of a healthy work environment and the role of leadership in retaining workers. It
is concluded that people management policies geared toward continuous development and
professional recognition are essential to strengthen retention and reduce turnover in the sector.

Keywords: Leadership; Motivation; Professional development; Professional recognition;
Turnover.

1 INTRODUCAO



No cendrio organizacional contemporaneo, o desenvolvimento dos trabalhadores tem
se tornado um elemento imprescindivel para a sustentabilidade e competitividade das
empresas. Esse processo estd diretamente relacionado aos subprocessos da Gestdo de Pessoas,
os quais englobam as etapas de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e
monitorar talentos no ambiente organizacional.

Desenvolver trabalhadores, nesse sentido, significa impulsionar o aprimoramento de
suas competéncias e potencialidades, por meio de oportunidades de aprendizagem e
crescimento profissional, possibilitando que essas capacidades sejam continuamente
aperfeicoadas até que os resultados esperados pela organizagdo sejam efetivamente
alcancgados.

Contudo, quando esse processo de desenvolvimento e valorizagdo profissional
enfrenta entraves, seja por limitagdes estruturais da organizagdo, seja por fragilidades nas
politicas de gestao de pessoas, a rotatividade de pessoal tende a emergir e como um fendmeno
recorrente e preocupante.

Um estudo da consultoria Robert Half, com base em dados do Cadastro Geral de
Empregados e Desempregados (CAGED) e divulgado pela revista Panrotas em 2023, revela
que o Brasil lidera o indice global de rotatividade, com uma taxa aproximada de 56%,
superando paises como Reino Unido e Franca. Além disso, quase metade das demissdes no
pais sdo voluntarias, indicando um quadro de insatisfagdo generalizada no ambiente de
trabalho, associado a falta de reconhecimento, a auséncia de planos de carreira estruturados e
a fragilidade do clima organizacional.

No contexto de Manaus, cuja economia ¢ fortemente influenciada pelo Polo
Industrial e pelo setor de servigos, os obstaculos relacionados a gestdo de pessoas tendem a
ser ainda mais intensos. Empresas prestadoras de servigos de recursos humanos enfrentam
demandas elevadas, prazos reduzidos e forte pressdo por resultados.

A elevada rotatividade de pessoal, associada a auséncia de programas estruturados de
capacitacdo e a negligéncia em relagdo ao bem-estar e a saide mental dos trabalhadores,
impacta negativamente a produtividade e enfraquece a cultura organizacional. Esses fatores
dificultam a reten¢do do conhecimento técnico, comprometem os investimentos realizados em
formagdo e prolongam o tempo de adaptacdo de novos funcionarios, elevando os custos
operacionais.

Diante desse cenario, torna-se essencial a adocdo de politicas organizacionais que
priorizem o desenvolvimento profissional como eixo estratégico, a fim de garantir a
sustentabilidade, a inovagdo e a competitividade das empresas na regiao.

Nesse contexto, a pergunta de pesquisa que orienta este estudo ¢é: como os
obstaculos enfrentados por organizacoes prestadoras de servicos de Recursos Humanos
em Manaus impactam o desenvolvimento dos trabalhadores, tendo a elevada
rotatividade de pessoal como uma de suas principais consequéncias?

Isto posto, este estudo tem como objetivo geral compreender como os obstaculos
enfrentados por organizagdes prestadoras de servigos de Recursos Humanos em Manaus
impactam o desenvolvimento dos trabalhadores, tendo a elevada rotatividade de pessoal como
uma de suas principais consequéncias.

De forma mais especifica, busca-se: (i) identificar os principais obstaculos que
impactam o desenvolvimento dos trabalhadores; (i1) investigar como esses obstaculos afetam
o desenvolvimento profissional; e (iii) avaliar de que maneira os obstaculos influenciam a
intencao de permanecer ou deixar a organizagao.

Este projeto justifica-se pela necessidade de compreender os fatores que afetam o
desenvolvimento profissional em ambientes organizacionais, especialmente em regides com
caracteristicas econdmicas e logisticas especificas, como Manaus. Nesse contexto, empresas



prestadoras de servigos de recursos humanos enfrentam obstaculos adicionais relacionados a
formacgao, a gestao e a retengao de pessoal.

Estudos recentes, como o Relatorio Tendéncias de Gestdo de Pessoas, elaborado pela
Great Place to Work (2024), indicam que organizagdes que valorizam, reconhecem e
promovem o crescimento continuo de seus trabalhadores obtém melhores indices de
produtividade, satisfacdo e engajamento.

Dessa forma, investigar os obsticulos que comprometem o desenvolvimento
profissional no trabalho ¢ essencial para subsidiar propostas de melhorias nas praticas de
gestdo de pessoas. Ambientes organizacionais sauddveis, com liderancas preparadas,
comunicacdo eficaz e planos de crescimento estruturados, tendem a reduzir a rotatividade e
potencializar o desempenho coletivo.

A proposta deste estudo, portanto, busca contribuir tanto para o campo académico
quanto para o aperfeigoamento das praticas organizacionais em empresas prestadoras de
servicos de recursos humanos, promovendo um ambiente mais propicio ao crescimento
profissional e a retencdo de talentos. Outrossim, para esta autora, contribui também para o
desenvolvimento pessoal, pois representa uma oportunidade de construcdo de competéncias
que serdo imprescindiveis para minha jornada no mercado de trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 AEVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS E SEUS SUBSISTEMAS

A érea de gestdo de pessoas tem passado por transformagdes significativas ao longo
do tempo, acompanhando o desenvolvimento das organizacdes € 0s avangos sociais,
econdmicos e tecnoldgicos. No comeco do século XX, as praticas de administracdo de
recursos humanos tinham um carater essencialmente operacional, voltadas para o controle da
mao de obra, o processamento da folha de pagamento e o cumprimento das leis trabalhistas da
época. Nessa perspectiva, o trabalhador era visto apenas como um elemento produtivo, sendo
tratado de forma impessoal e mecanizada, conforme os principios da administragdo cientifica
de Frederick Taylor e da organizacdo racional do trabalho. No modelo tradicional, ndo se
levavam em conta as necessidades, habilidades ou aspiragdes individuais dos empregados,
que eram considerados apenas uma extensao das maquinas (Alves e Aratjo, 2023).

O desenvolvimento profissional dos trabalhadores tornou-se um elemento importante
para a sustentabilidade das organizagdes contemporaneas, especialmente diante de um
mercado altamente competitivo e de rapidas transformagdes. Nas tltimas décadas, estudiosos
como Robbins e Judge (2020) reforgam que o investimento continuo em qualificacao,
aprendizagem e reconhecimento ndo apenas aprimora o desempenho individual, mas também
fortalece o comprometimento dos trabalhadores com a organizagdo. Quando as empresas
oferecem oportunidades claras de crescimento, capacitacdo e valorizacdo das competéncias,
tendem a reduzir significativamente a percep¢ao de estagnagdo profissional, promovendo um
ambiente laboral com baixa rotatividade.

Assim, com o avango das décadas, surgiram teorias e estudos voltados a
compreensdo da motivacdo, do comportamento humano nas organizacdes e das interagdes
interpessoais no ambiente de trabalho. Esse novo enfoque foi influenciado por estudiosos
como Elton Mayo, Abraham Maslow e Frederick Herzberg, os quais passaram a ver o
individuo como um ser social, emocional e complexo. A motivagdo humana passou a ser
compreendida como um fator-chave para o desempenho organizacional, exigindo uma nova
postura na relagdo entre empresas e trabalhadores (Bergamini, 2009). A partir disso, a gestao
de pessoas passou a ser fortalecida sob uma 6tica mais humanizada e estratégica, com foco no



aproveitamento e¢ no desenvolvimento das capacidades humanas dentro do contexto
institucional.

Atualmente, a gestdo de pessoas se consolidou como uma atribuicdo estratégica
indispensavel para a sustentabilidade e o desempenho competitivo das organizagdes. Em um
cenario marcado pela inovacdo constante, pela competitividade global e pelo avango das
tecnologias, o capital humano € reconhecido como o principal ativo diferencial das empresas.
As pessoas constituem o elemento mais importante das organizagdes, sendo fonte de
inovagao, criatividade e vantagem competitiva sustentavel (Gil, 2019). Sendo assim, a adogao
de politicas eficientes de gestdo de pessoas colabora para o fortalecimento da cultura
organizacional, o aumento da produtividade e a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel.

Para direcionar essas agdes, a gestdo de pessoas estd organizada em seis subsistemas
que agem de maneira integrada, a saber: agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e
monitorar pessoas, 0s quais orientam as principais praticas voltadas a administragao
estratégica do capital humano.

O quadro 1 apresenta a descri¢ao dos subsistemas da Gestao de Pessoas:

Quadro 1 - Subsistemas de Gestdo de Pessoas

Subsistema Descricao

Agregar Pessoas O subsistema de agregar pessoas se refere ao processo de atracdo e selecdo de
profissionais. O recrutamento busca atrair candidatos preparados, ao passo que a sele¢do
tem como objetivo identificar aqueles que melhor se encaixam as demandas do cargo e a
cultura da empresa. Esse passo é considerado estratégico, pois permite a formagao de
equipes coerentes com 0s objetivos institucionais (Marras, 2011).

Aplicar pessoas Uma vez admitidos, os trabalhadores devem ser destinados a fun¢des compativeis com
suas qualificagdes e potencialidades. Este subsistema visa garantir que cada trabalhador
seja alocado de forma adequada, promovendo, assim, o alinhamento entre o perfil
profissional e as necessidades da empresa (Silva e Andrade, 2022).

Recompensar O subsistema de recompensar pessoas abrange a implementagdo de instrumentos que
Pessoas valorizem os esforgos e resultados alcangados pelos funcionarios, como a remuneragéo,
os beneficios, as bonificagdes e os incentivos. O reconhecimento do trabalho
desempenha papel central na motivagdo e na retengdo dos profissionais (Bergamini,

2009).
Desenvolver Implica em investir em agdes de ensino que promovam o melhoramento continuo das
Pessoas habilidades profissionais, através de treinamentos, programas de capacitacdo e

iniciativas centradas no crescimento pessoal e profissional. O desenvolvimento humano
torna-se um fator decisivo para a inovacdo e a vantagem competitiva das organizacdes
(Dutra, 2012).

Manter Pessoas O processo de manter as pessoas ¢ utilizado para criar condi¢des psicoldgicas e
ambientais favoraveis a realizagdo das atividades voltadas para a gestdo de pessoas. Isso
inclui a administragdo da empresa, o clima, a disciplina, a seguranga ¢ a qualidade de
vida. Além disso, as relagdes do sindicato com as organizagdes se tornam mais
perceptiveis (Andrade, 2010).

Monitorar Pessoas | O monitoramento de pessoas corresponde ao acompanhamento do desempenho
funcional, por meio da utilizagdo de indicadores, métricas e feedbacks continuos. Essa
pratica ¢ importante para a tomada de decisdes gerenciais mais assertivas, pois
possibilita constatar desvios, promover ajustes e aprimorar as estratégias de gestdo de
pessoas com foco em resultados (Gil, 2019).

Fonte: Elaborado pela autora (2025)



Assim, o quadro apresentado enfatiza a importancia de cada subsistema e reforga a
necessidade de sua integragdo para alcangar os objetivos organizacionais.

Dessa forma, a Gestdo de Pessoas evoluiu de uma visdo operacional para uma visao
de valorizacao dos seus empregados como parte da estratégia da organizacao, e a partir dessa
transicdo surge a importancia da qualidade de vida no ambiente de trabalho que objetiva o
equilibrio entre vida profissional e pessoal, promovendo um ambiente favoravel.

2.2 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Na atualidade, as discussdes sobre Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) passaram a
incorporar de maneira mais equilibrada o debate sobre gestdo de pessoas, especialmente a
partir da ampliagdo das preocupagdes com o bem-estar e a saude ocupacional.
Limongi-Franga (2017) reforca que a QVT estd alinhada ao equilibrio entre o desempenho
organizacional e as necessidades humanas, promovendo ambientes saudaveis e sustentaveis.
Nessa perspectiva, Ferreira e Mendes (2018) apontam que iniciativas de QVT precisam
considerar tanto os aspectos objetivos do trabalho, como ergonomia, recursos adequados e
seguranga, quanto dimensdes subjetivas, relacionadas a reconhecimento, autonomia e clima
organizacional. Complementarmente, lida e Guimaraes (2018) destacam que a ergonomia € o
desenho do trabalho tém papel fundamental na constru¢do de contextos laborais que
favorecam saude, produtividade e satisfacdo. Assim, observa-se que a QVT se consolida
como um componente estratégico com o potencial de fortalecer o engajamento dos
trabalhadores e aprimorar o desempenho das organizagoes.

O modelo mais conhecido na literatura referente ao assunto ¢ o modelo proposto por
Richard Walton (1973) e possui relagdo direta com a motivagao e satisfagao dos individuos, o
mesmo contempla as necessidades, anseios e responsabilidade dos empregados.

O quadro 2 apresenta a descricao do Modelo de Walton:

Quadro 2 - Modelo de Walton

Categoria

Descricao

Compensagao justa e
adequada

E uma preocupagio central no ambiente de trabalho, podendo ser compreendida
como relagdo entre pagamento e fatores de trabalho, levando em consideracdo a
oferta ¢ a procura do mercado, média salarial e participagdo nos lucros
(Benevenute; Souza; Carvalho, 2019).

Condigoes de trabalho

O ambiente de trabalho seguro ¢ um ambiente livre de riscos fisicos e mentais, bem
como uma jornada com horas razoaveis, pagamento de horas extras e minimizagéo
de elementos prejudiciais como odores e ruidos, equipamentos disponiveis ¢ fadiga
dos funcionarios (Benevenute; Souza; Carvalho, 2019).

Uso e desenvolvimento
de capacidades

Trabalhos que oferecem maior autonomia tendem a ser a preferéncia dos
empregados, pois além da autonomia, aborda pontos como a variedade de
atividades, uso de habilidades e feedbacks constantes, o que melhora a satisfagdo
dos profissionais e reduz o estresse (Gasemi et al., 2021).

Oportunidade de
crescimento €
seguranca

Compreendem as oportunidades de desenvolvimento profissional e garantia de
emprego estavel, o que envolve progresso na carreira, incluindo promogdes e plano
de carreira, criando um ambiente que incentiva o desenvolvimento continuo e
planejamento de metas (Amancio; Mendes, 2023).

Integragdo social na
organizagdo

Visa uma atmosfera agradavel que promove o senso de pertencimento a
organizagdo e destaca a importancia, envolve aspectos voltados a autoestima no
local de trabalho, incluindo igualdade de oportunidades, mobilidade social, senso
de comunidade (Benevenute; Souza; Carvalho, 2019).




Constitucionalismo Busca garantir a liberdade de expressdo dos empregados, protegendo-os de
repressdo por parte de superiores, abrange elementos como o direito & privacidade
pessoal, tratamento igualitario e igualdade perante a lei (Benevenute; Souza;
Carvalho, 2019).

Equilibrio A administragdo adequada do tempo e criagdo de equilibrio entre o trabalho e a
vida pessoal ¢ fundamental, o que inclui a manutenc¢do de horarios estaveis, poucas
mudangas geograficas e a promog¢ao do tempo de qualidade para atividades de lazer
(Amancio e Mendes, 2023).

Relevancia do trabalho | A relevancia do trabalho inclui a percepgdo dos empregados sobre a
na vida responsabilidade da empresa, como agdes sociais e respeito as regras. Abrange
reducdo de poluigdo, apoio a comunidade, o que melhora a imagem da empresa ¢ a
autoestima dos profissionais (Benevenute; Souza; Carvalho, 2019).

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

O modelo de Walton é amplamente utilizado por oferecer uma avaliacdo detalhada
da satisfacdo dos trabalhadores. Estudos apontam que programas eficazes de Qualidade de
Vida no Trabalho (QVT) aumentam a produtividade, reduzem o absenteismo e a rotatividade,
além de melhorar o clima organizacional. A QVT reune agdes voltadas ao aprimoramento do
ambiente laboral e ao desenvolvimento humano e organizacional, tornando-se indispensavel
na gestdo atual. Nesse contexto, a lideranga assume papel central ao mediar as relagdes entre
empresas e trabalhadores.

2.3 TIPOS DE LIDERANCA

No contexto organizacional contemporaneo, a lideranca exerce papel decisivo na
promogdo de ambientes de trabalho saudaveis, no alinhamento das equipes e na construg¢ao de
niveis elevados de motivagdo e engajamento. A forma como lideres conduzem processos, se
comunicam e oferecem suporte influencia diretamente o comprometimento dos empregados e
sua intencdo de permanecer na organizagdo. Pesquisas recentes indicam que estilos de
lideranca transformacional e participativa favorecem maior identificagdo com a organizacao,
ampliam o engajamento e reduzem a intencdo de rotatividade, ao promoverem autonomia,
reconhecimento e sentido no trabalho (Lima ¢ Silva, 2024; Santos ¢ Ribeiro, 2025). Em
contraste, praticas de lideranca autoritaria ou negligente tendem a gerar clima organizacional
desfavoravel, menor satisfagdo e maior predisposicdo ao desligamento (Ferreira e Paiva,
2024). Dessa forma, compreender a relagdo entre lideranga, engajamento e intencao de
rotatividade torna-se essencial para o fortalecimento das praticas de gestdo e para a constru¢ao
de ambientes corporativos sustentaveis, nos quais o bem-estar humano se articula aos
objetivos institucionais.

O quadro 3 apresenta a descri¢ao dos Tipos de Lideranga:

Quadro 3 - Tipos de Lideranca

Lideranca Descricao

Autocratica E centralizada nas decisdes do lider, com pouca ou nenhuma participagdo dos
liderados. O exercicio da autoridade ocorre de maneira diretiva e unilateral, o que
pode revelar-se eficaz em contextos que demandam agilidade na tomada de decisdes.
Contudo, tal abordagem tende a ocasionar desmotivagdo e baixo engajamento entre
os membros da equipe (Bergamini, 2009).

Democratica E atribuida pela participagio ativa dos liderados no processo decisério. O lider busca
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envolver sua equipe, estimulando trocas de ideias e a colaboragdo. Esse estilo
valoriza a comunicacdo aberta, promove a motivagdo ¢ o comprometimento dos
empregados, dessa forma, criando um ambiente favoravel ao desenvolvimento de
cada um (Marras, 2011).

Liberal ou O estilo de lider liberal ndo toma as decisdes e da liberdade aos liderados, o que pode
laissez-faire trazer um desempenho mais baixo. O lider estd aberto para ouvir e confiar nas
opinides dos liderados, mas participa pouco nas decisdes da organizagdo
(Maximiano, 2000).

Transformacional O lider transformacional ¢é aquele que inspira seus liderados a elevarem suas
expectativas para buscarem por objetivos comuns. Pode ser entendida como a
competéncia do lider em conduzir o engajamento ¢ a motivagdo de um grupo de
pessoas, com o objetivo de se obter uma transformagdo cultural com foco na
inovagao nas empresas (Lima et al., 2023).

Transacional O lider transacional apresenta caracteristica para o atingimento de resultados,
obtengdo de recompensas e desempenho baseado no cumprimento de metas. E
caracteristico da Administracdo Publica brasileira (Dia e Borges, 2017).

Situacional E baseado na otimizacdo da relacdo, lider-liderado, com foco na necessidade de
alinhamento entre a maturidade dos empregados para o cumprimento das varias
atividades criticas e a forma de ser e agir do lider (Gongalves, 2025)

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Assim, o quadro apresenta a descricdo de cada tipo de lideranga enfatizando sua
dinamica e funcionamento.

Nas organizagdes que atuam com servigos em recursos humanos, ¢ fundamental
utilizar estilos de lideranga que sejam colaborativos e motivadores, especialmente diante dos
frequentes casos de rotatividade e das dificuldades em manter o engajamento dos
funcionarios. A forma como a lideranga ¢ exercida impacta diretamente o clima
organizacional, o que torna essencial seu adequado desenvolvimento e aplicagdo. Quando
bem praticados, os estilos de lideranga contribuem para o fortalecimento da cultura interna e
promovem um desempenho organizacional ético e sustentdvel. Em contrapartida, uma
lideranca ineficaz pode intensificar a rotatividade e prejudicar a produtividade da equipe.

2.4 ROTATIVIDADE DE PESSOAL (turnover)

Inicialmente a rotatividade era vista como um fendmeno individual, contudo, a partir
de 2011 evoluiu para uma visdo coletiva em niveis de grupo, unidade e organizagdo (Bolt,
Winterton e Cafferkey, 2022) sendo abordada em muitos artigos ao redor do mundo. O termo
“Rotatividade dos empregados” utilizada no contexto organizacional, ¢ também conhecida
como Turnover, que vem do inglés.

Esse fenomeno pode ser definido como desligamento ou saida definitiva do
funcionario da organizacao a qual trabalha, ou seja, ¢ atinente ao fluxo de entrada e saida dos
trabalhadores de uma organizagdo, apresentando um indicador imprescindivel da gestdo de
Recursos Humanos (Oliveira e Rocha, 2019). Também pode ser compreendido como a razao
entre o numero de empregados que ingressam e deixam a organizacdo em determinado
periodo, podendo ser demissdo voluntaria, provocada pelo trabalhador, ou demissao
involuntéria, provocada pela empresa (Seidl, Andrade e Neiva, 2019).

Do ponto de vista econdmico, a rotatividade gera custos diretos e indiretos para as
organizagdes, como recrutamento, selecdo, treinamento e perdas de produtividade. Pesquisas
recentes mostram que niveis elevados de turnover comprometem o desempenho e aumentam a
sobrecarga das equipes (Hancock et al., 2023). Em setores intensivos em mao de obra, os
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custos totais da substitui¢do de um trabalhador podem representar até¢ 30% do salario anual.
Quanto aos impactos psicossociais, a rotatividade elevada pode gerar inseguranga, estresse €
percepcdo de instabilidade entre os colaboradores remanescentes, afetando o clima
organizacional, o engajamento e as relacdoes de trabalho. Evidéncias mostram que essas
condi¢des podem intensificar a inten¢do de saida e prejudicar a aprendizagem coletiva nas
equipes (Jiang e Lavelle, 2021).

Além disso, pesquisas recentes indicam que fatores como praticas de gestdo
inadequadas, lideranca ineficaz e auséncia de desenvolvimento profissional estdo entre os
principais preditores do desligamento. Em contrapartida, politicas de reconhecimento,
comunicagdo e investimento em carreira contribuem para reduzir o turnover e fortalecer a
retengdo de talentos (Kim, Kang e Park, 2022).

Assim, a rotatividade ¢ movida por diferentes motivos, indicando que a analise do
turnover deve mensurar ndo apenas sua frequéncia, mas também suas causas e consequéncias,
sendo importante para a elaboragdo de politicas eficazes para reter os talentos, dessa forma, ¢
imprescindivel compreender os diferentes tipos de turnover, conforme a apresenta¢do no
Quadro 4.

Quadro 4 - Tipos de Turnover

Tipos Descricao
Voluntario Acontece quando o trabalhador decide pelo desligamento, normalmente motivada pela
insatisfagdo, falta de reconhecimento ou mesmo desejo de mudanga (Great place to work,
2024).
Involuntario Ocorre quando a organizagdo opta pelo desligamento do trabalhador, normalmente esta

ligada a baixo desempenho, cortes de custos. Esse tipo de Turnover, pode tanto ser
estratégico como falha no processo seletivo (Great place to work, 2024).

Funcional E visto como benéfico para a empresa, pois acontece quando trabalhadores com baixo
desempenho optaram pelo desligamento, dessa forma, dando espaco para novos talentos
(Great place to work, 2024).

Disfuncional Ocorre quando a organizacdo perde empregados valiosos ou estratégicos, apontando assim,
prejuizo para a mesma, afetando o desempenho, a produtividade e o ambiente de trabalho.
O turnover disfuncional € sinal de que a empresa falhou em reter seus talentos (Great place
to work, 2024).

Evitavel Acontece quando a saida do trabalhador poderia ter sido evitada por meio de melhores
praticas de gestdo, como politicas voltadas para o desenvolvimento, reconhecimento,
remuneragdo, e outros (Radarfit, 2025).

Inevitavel Ocorre quando as situagdes estdo fora do controle da organizagdo, como aposentadoria,
mudanca de cidade ou problemas pessoais do trabalhador. Esse tipo faz parte do ciclo
natural de renovacdo de talentos de uma organizagao (Etalent, 2025).

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Portanto, entender os fatores que influenciam o turnover e adequar estratégias a
realidade organizacional ¢ essencial para fortalecer a cultura e a imagem da empresa,
sobretudo em contextos onde a estabilidade se torna um diferencial. Nesse cenario, o
desenvolvimento profissional e a trajetéria de carreira ganham destaque nos servigos de RH
por serem mecanismos que estimulam a permanéncia € promovem crescimento continuo.

2.5 DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL E TRAJETORIA DE CARREIRA EM
SERVICOS DE RH
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O desenvolvimento profissional e a construcdo de trajetérias de carreira tém
assumido papel estratégico nos servigos de Recursos Humanos, especialmente em um cenario
organizacional cada vez mais competitivo e dindmico. Nos ultimos anos, estudos tém
evidenciado que esses elementos influenciam diretamente o engajamento, a satisfagdo e a
permanéncia dos colaboradores, fortalecendo o vinculo organizacional e reduzindo os indices
de rotatividade.

Segundo o estudo de Kong, Sun e Yan (2023), publicado no Human Resource
Development International, programas de desenvolvimento de carreira como trilhas de
aprendizagem, mentorias e oportunidades de mobilidade interna, ampliam significativamente
a percepcao de crescimento e favorecem o comprometimento organizacional. Os autores
destacam que colaboradores que enxergam perspectivas reais de evolugdo profissional
apresentam menores niveis de inten¢ao de desligamento.

Além disso, a pesquisa de Rios, Dutra e Piera (2025) demonstra que praticas de RH
orientadas para o desenvolvimento, como gestdo por competéncias, feedback continuo e
comunicagdo transparente sobre possibilidades de carreira, influenciam positivamente a
percepcao de crescimento profissional dos empregados. Esses fatores fortalecem o
alinhamento entre expectativas individuais e objetivos organizacionais.

De forma complementar, o estudo de Audhar et al. (2025) evidencia que programas
estruturados de desenvolvimento de carreira impactam diretamente a satisfacdo profissional e
o comprometimento organizacional. Os autores mostram que quando o RH cria caminhos
claros de progressao, os colaboradores se sentem mais valorizados e tendem a construir uma
trajetoria mais sélida dentro da empresa.

Assim, investir no desenvolvimento profissional e na gestdo de carreiras ndo apenas
potencializa o engajamento e fortalece a retencdo de talentos, como também contribui para a
sustentabilidade organizacional. Para o RH contemporaneo, essas praticas deixaram de ser
iniciativas complementares e passaram a representar um componente essencial na construcao
de culturas organizacionais mais estaveis, humanas e orientadas para o crescimento continuo.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa adotou uma abordagem qualitativa de natureza exploratodria,
com o objetivo de compreender as percepcdes, significados e experiéncias atribuidos pelos
participantes ao fendmeno investigado. Essa abordagem mostra-se adequada para estudos que
buscam interpretar a realidade social a partir da perspectiva dos sujeitos envolvidos.

A pesquisa qualitativa valoriza os discursos, os contextos e as interpretacdes dos
participantes, permitindo uma compreensdo aprofundada das dindmicas do ambiente
organizacional e dos fatores que influenciam o desenvolvimento profissional e a intengdo de
permanéncia dos trabalhadores nas empresas estudadas.

A coleta de dados foi realizada na primeira semana de novembro de 2025, por meio
de entrevistas semiestruturadas conduzidas de forma remota com dez profissionais que atuam
em setores de Recursos Humanos. Esses participantes ocupavam cargos como auxiliares e
assistentes administrativos, analistas de Recursos Humanos e analistas de Departamento de
Pessoas.

A selecao dos participantes ocorreu por conveniéncia, conforme orientam Creswell e
Creswell (2018), uma vez que esses profissionais estavam prontamente disponiveis e
acessiveis a pesquisadora. Essa estratégia mostrou-se adequada ao estudo, considerando que a
autora atua em uma empresa prestadora de servicos, o que facilitou o contato com
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trabalhadores da é4rea e garantiu a viabilidade da coleta dentro dos recursos e prazos
disponiveis.

As entrevistas foram elaboradas com base nos objetivos especificos da pesquisa,
organizando-se em quatro blocos tematicos. O primeiro bloco, relativo a identificacao do
participante, teve como finalidade reunir dados sociodemograficos e profissionais relevantes
ao estudo, coletados por meio de formulario online.

O segundo bloco abordou os obstaculos do ambiente organizacional que impactam o
desenvolvimento profissional. O terceiro bloco investigou de que forma esses obstaculos
influenciam a aprendizagem e o desenvolvimento dos trabalhadores. Por fim, o quarto bloco
tratou da intengdo de permanéncia ou saida da organizagao, examinando como as experiéncias
vivenciadas pelos participantes interferem em sua decisdo de permanecer ou deixar a
instituigao.

A duracdo média das entrevistas foi de aproximadamente vinte minutos. Todas foram
registradas em audio, mediante autorizacdo formal dos participantes por meio do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), e posteriormente foram transcritas com auxilio
da plataforma Turbo Scribe.

Os participantes da pesquisa foram dez profissionais atuantes no setor de Recursos
Humanos de empresas privadas em Manaus. A diversidade de fungdes desempenhadas pelos
entrevistados permitiu contemplar diferentes niveis de responsabilidade e experiéncias na
area, enriquecendo a compreensao sobre o processo de desenvolvimento profissional nas
organizagdes estudadas.

O perfil sociodemografico e profissional dos participantes, apresentado no Quadro 5,
foi obtido por meio de formuléario aplicado previamente as entrevistas. A analise desses
dados sera apresentada na se¢ao de resultados.

Quadro 5 — Caracterizago dos participantes da pesquisa

Idade %
18 a 24 anos 50%
25 a 34 anos 30%
35 a 44 anos 20%
Sexo

Feminimo 80%
Masculino 20%
Nivel de Escolaridade

Ensino Médio Completo 10%
Superior Incompleto 70%
Superior Completo 20%

Tempo de atuacio na area profissional
Inferior a 1 ano 10%

Entre 1 a 3 anos 20%
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Entre 4 e 6 anos 60%
Entre 7 a 10 anos 10%

Tempo de atuacio na organizaciio atual

Menor que 1 anos 30%
Entre 1 e 3 anos 40%
Entre 4 e 6 anos 30%

Funcao atual

Auxiliar administrativo 20%
Assistente administrativo 40%
Analistas de Recursos Humanos 40%

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Para o tratamento e interpretagdo dos dados, utilizou-se a técnica de Analise de
Contetdo proposta por Bardin (2011), estruturada em trés etapas principais. A primeira etapa,
denominada pré-andlise, consistiu na leitura flutuante das transcri¢cdes das entrevistas, com o
objetivo de obter uma visao geral do material e identificar elementos relevantes ao estudo.

Na segunda etapa, referente & exploragdo do material, procedeu-se a codificacdo das
respostas € ao agrupamento das unidades de registro em categorias tematicas, elaboradas a
partir da recorréncia de ideias presentes nas falas dos participantes. Por fim, na etapa de
tratamento dos resultados e interpretacao, as categorias foram analisadas e confrontadas com
o referencial tedrico, permitindo a constru¢do de inferéncias acerca dos obstaculos
enfrentados pelos trabalhadores, de seus impactos no desenvolvimento profissional e de sua
relacdo com a intencao de permanéncia ou saida da organizacao.

Esse processo analitico resultou na identificagdo de trés categorias principais € dez
subcategorias, as quais serdo apresentadas e discutidas na secdo de Resultados, acompanhadas
do Quadro correspondente.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir da analise de conteudo realizada sobre as entrevistas, foi possivel identificar
padrdes, sentidos recorrentes e relacdes entre os elementos narrados pelos participantes. Nesta
secdo, apresentam-se e discutem-se tais resultados a luz dos objetivos especificos da pesquisa,
iniciando pela analise do perfil dos participantes e, posteriormente, pelas categorias tematicas
construidas a partir dos relatos.

4.1 ANALISE DO PERFIL DOS PARTICIPANTES

O perfil sociodemografico e profissional apresentado no Quadro 5 evidencia
predominancia de trabalhadores jovens, especialmente na faixa etdria de 18 a 34 anos, o que
indica uma forga de trabalho em inicio de carreira. Observou-se também a participacao
majoritariamente feminina, além de participantes com experiéncia limitada na area de
Recursos Humanos, sendo maioria com até seis anos de atuagdo. Esse conjunto de
caracteristicas contribui para compreender como expectativas de crescimento, seguranga no
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desenvolvimento e necessidade de apoio institucional influenciam suas percepgdes sobre
permanéncia e desenvolvimento profissional.

Esses aspectos também ajudam a contextualizar a vulnerabilidade percebida pelos
participantes diante de obstaculos como auséncia de treinamentos, indefini¢gao de plano de
carreira e fragilidades comunicacionais, que tendem a impactar de maneira mais intensa
trabalhadores em fases iniciais da trajetdria profissional.

4.2 CATEGORIAS TEMATICAS DA ANALISE

A andlise dos relatos permitiu identificar trés categorias principais e dez
subcategorias, sintetizadas no Quadro 6. Tais categorias articulam dimensdes relacionadas aos
obstaculos organizacionais, aos efeitos sobre o desenvolvimento profissional e aos fatores que
influenciam a inten¢do de permanéncia dos trabalhadores nas organizagdes investigadas.

A seguir, cada categoria e subcategoria ¢ apresentada e discutida, com base nas
narrativas dos participantes e no dialogo com o referencial tedrico.



Quadro 6 - Categorias ¢ Subcategorias

Categorias

Subcategorias

Descricao

Situacdes e Barreiras
Organizacionais:

Identificacdo de obstaculos
que impactam o
desenvolvimento
profissional dos
trabalhadores

Falta de Treinamento ¢ Apoio Técnico

Refere-se a insuficiéncia de agdes planejadas de capacitagdo e suporte técnico necessarios para o
adequado desempenho das atividades laborais.

Auséncia de Plano de Carreira

Refere-se a caréncia de diretrizes formais que orientem o crescimento e a progressdo profissional
dos trabalhadores na organizagao.

Comunicacéo Interna

Refere-se aos processos de disseminagdo e compartilhamento de informagdes entre os variados
niveis de setores institucionais.

Falta de Valorizacdo

Refere-se a percepgdo de que o empenho e os resultados alcangados pelos trabalhadores ndo sédo
adequadamente reconhecidos e/ou recompensados pela gestéo.

Efeitos no desenvolvimento
profissional:

De que forma os obstaculos
enfrentados afetam o
desenvolvimento dos
trabalhadores

Inseguranga em Assumir Maiores

Refere-se a falta de confianca ou de preparo para assumir novas fungdes, decorrente da auséncia

Responsabilidades de apoio e acompanhamento da organizagao.

Desmotivagao Refere-se a diminui¢do do engajamento e do interesse pelo trabalho, resultante de fatores como
auséncia de reconhecimento, sobrecarga ou estagnacdo profissional.

Sobrecarga de Trabalho Refere-se ao acimulo de tarefas ou responsabilidades no ambiente laboral

Associacio entre
obsticulos e Permanéncia
Organizacional:

Influéncia dos obstaculos na
intencdo de permanéncia ou
saida da organizagdo.

Sem perspectiva de Crescimento

Refere-se ¢ percepgao de limitagdo nas possibilidades de evolugdo profissional e desenvolvimento
de carreira dentro da organizagao.

Lideranca

Refere-se a capacidade de influenciar, motivar e orientar um grupo de pessoas para alcangar
objetivos em comum

Ambiente Laboral Saudavel

Refere-se ao clima organizacional equilibrado, pautado no respeito e bem-estar do empregado.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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4.3 SITUACOES E BARREIRAS ORGANIZACIONAIS
4.3.1 Falta de Treinamento e Apoio Técnico

Essa dimensao foi um ponto recorrente nas entrevistas, mostrando a caréncia de
acoOes voltadas ao desenvolvimento profissional. Os participantes relataram dificuldades na
execucdo das tarefas e falta de suporte institucional, o que compromete o desempenho e o
aperfeigoamento das competéncias individuais. O entrevistado 1 observa:

“Nao existe uma equipe técnica que ensine e instrua a gente. Entdo, eu fui
aprendendo aos poucos com a ajuda da minha equipe [...] entdo, logo no comeco eu
senti dificuldade” (Entrevistado 1)

Nesse sentido, Dutra (2012) destaca que o investimento em acdes de aprendizagem
orientadas ao aprimoramento continuo das competéncias profissionais, por meio de
treinamentos, programas de capacitacdo e iniciativas voltadas ao crescimento pessoal e
profissional, torna o desenvolvimento humano um elemento estratégico para a inovagao ¢ a
obtencdo de vantagem competitiva nas organizagoes.

4.3.2 Auséncia de Plano de Carreira

A auséncia de plano de carreira foi apontada pelos entrevistados como um elemento
que gera desmotivagdo e sensagdo de estagnagdo profissional. A falta de diretrizes claras
sobre as possibilidades de crescimento dentro da organizacdo limita as perspectivas de
desenvolvimento e reduz o comprometimento dos trabalhadores com os objetivos
institucionais. Entre os relatos, destacam-se:

“Eu tenho sempre enfrentado a falta de plano de carreira, fazendo ter crescimento de
rotatividade na empresa” (Entrevistado 6)

“A questdo [...] ¢ a demora no desenvolvimento de plano de carreira dentro da
empresa” (Entrevistado 3)

Quanto a este ponto, Amancio e Mendes (2023) destacam que a compreensao das
oportunidades de desenvolvimento profissional e da garantia de estabilidade no emprego, ou
de aspectos que envolvem o progresso na carreira, incluindo promogoes e planos estruturados
de ascensdo, contribuem para a constru¢do de um ambiente organizacional que estimula o
desenvolvimento continuo e o planejamento de metas, fortalecendo o vinculo dos
trabalhadores com a organizagao.

4.3.3 Comunicacio Interna

Essa dimensdo foi apontada como um aspecto fragilizado nas organizagdes,
revelando falhas na troca de informagdes entre setores e niveis hierarquicos. Essa limitagao
compromete o alinhamento das atividades, gera ruidos na execug¢do das tarefas e dificulta a
integracao entre os trabalhadores. Entre os depoimentos, apontam-se:

“A comunicagdo entre os setores também ¢ complicada. Nem sempre as
informagdes chegam direitinho, o que acaba gerando retrabalho e até alguns
conflitos desnecessarios” (Entrevistado 4)
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“Infelizmente, sim. Muitas vezes ocorre da gestdo passar uma informacdo para
supervisdo e essa mensagem ndo chegar da forma completa” (Entrevistado 10)

“Os desafios que enfrento no momento ¢ a falha de comunicagdo [...] que em
algumas situagdes precisa de celeridade” (Entrevistado 8)

Nesse sentido, a comunicagdo interna se torna uma estratégia para uma atmosfera
organizacional agradavel, se tornando capaz de fortalecer o senso de pertencimento e
importancia de cada funcionario. Essa dimensao envolve aspectos relacionados a autoestima

no ambiente de trabalho, a igualdade de oportunidades, a mobilidade interna e ao
fortalecimento do senso de comunidade (Benevenute, Souza e Carvalho, 2019)

4.3.4 Falta de Valorizacao

Essa questdo emergiu de maneira recorrente nas entrevistas, sendo associada a falta
de reconhecimento pelos esfor¢os e resultados alcangados. Tal percepcdo contribui para a
desmotivacao dos trabalhadores e enfraquece o vinculo estabelecido entre o trabalhador ¢ a
organizagdo. Entre os relatos, destaca-se:

“A sensacdo de tudo que vocé faz nunca esta bom. Nem toda iniciativa é aprovada
devido ao processo que ¢ amarrado em varias pessoas. Entdo a falta de valorizagdo
tem um peso enorme” (Entrevistado 9)

Quanto a isso, Bergamini (2009) argumenta que o reconhecimento do trabalho exerce
papel fundamental na motivacdo e na retencdo dos profissionais, ao envolver a adogdo de
mecanismos que valorizem os esfor¢cos e resultados alcangados pelos empregados, como
remuneragdes adequadas, beneficios, bonificagdes e incentivos.

4.4 EFEITOS NO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
4.4.1 Inseguranca em Assumir Maiores Responsabilidades

Essa caracteristica foi mencionada pelos entrevistados como resultado da auséncia de
preparo e apoio institucional. A falta de orientacdo e de treinamentos adequados gera receio
quanto a capacidade de desempenhar novas fungdes e limita o crescimento profissional. Entre
os relatos, possuimos:

“Como a empresa ndo fornece treinamento, eu me sinto insegura de assumir um
cargo ou novas func¢des” (Entrevistado 1)

“Influenciam sim, de forma bem negativa. Eu ndo tenho vontade de assumir um
cargo de lideranga, por exemplo, como coordenadora de RH ou gerente de RH da
filial de onde eu atuo” (Entrevistado 8)

E notéria a inseguranga em assumir maiores responsabilidades, o que reflete a
fragilidade no apoio institucional e na promog¢do de um ambiente favordvel ao crescimento
profissional. Nesse contexto, Benevenute, Souza e Carvalho (2019) ressaltam que uma
atmosfera organizacional positiva, pautada no senso de pertencimento, na autoestima e na
igualdade de oportunidades, contribui para fortalecer os vinculos entre os trabalhadores e a
instituigao.
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4.4.2 Desmotivacao

Essa problematica surgiu como consequéncia das condi¢cdes organizacionais, como
falta de reconhecimento, estagnacdo e sobrecarga. Essa situacdo reduz o engajamento dos
trabalhadores e compromete o alcance dos objetivos institucionais. Entre os depoimentos,
temos:

“Esses problemas acabam nos desmotivando. Quando a gente sente que ndo ha
reconhecimento, oportunidades reais, fica dificil se animar” (Entrevistado 1)

Nesse sentido, Andrade (2010) destaca que a manutencdo de pessoas nas
organizacdes requer a criagao de condicdes psicoldgicas e ambientais favordveis a execucao
das atividades relacionadas a gestdo de pessoas. Esse processo envolve aspectos como a
administracao eficiente, o clima organizacional, a disciplina, a seguranca e a qualidade de
vida no trabalho. Além disso, pressupde a implementagdo de praticas que promovam
bem-estar, engajamento e suporte continuo as necessidades dos trabalhadores, garantindo que
se sintam valorizados e capazes de desempenhar suas fungdes de maneira satisfatoria. Assim,
a permanéncia dos empregados passa a depender ndo apenas de fatores estruturais, mas
também de elementos subjetivos que influenciam diretamente a motivagao, o desempenho e o
compromisso organizacional.

4.4.3 Sobrecarga de Trabalho

Nesse contexto, a sobrecarga de trabalho foi apontada como um fator que
compromete o bem-estar e o desempenho dos funciondrios. O actimulo de func¢des, muitas
vezes decorrente da rotatividade e da falta de pessoal, gera desgaste fisico e emocional,
reduzindo a produtividade e a satisfagdo profissional. Entre os apontamentos, temos:

“[..] um dos maiores desafios ¢ a sobrecarga de trabalho. A gente acaba acumulando
fungdes que nem sdo da nossa area e isso cansa bastante, sabe?”” (Entrevistado 4)

“Muita gente acaba indo embora porque se sente sobrecarregada e sem perspectiva
de crescimento. No geral, a empresa tem um bom clima entre as pessoas, mas
precisa melhorar seus processos de gestao de pessoas” (Entrevistado 4)

Nesse sentido, um ambiente de trabalho seguro caracteriza-se ndo apenas pela
auséncia de riscos fisicos e mentais, mas também pela garantia de uma jornada laboral
equilibrada, com adequada compensacdo das horas extras e respeito aos limites legais. Tal
ambiente pressupde a reducdo de agentes potencialmente prejudiciais, como ruidos
excessivos, odores incomodos e situagcdes que gerem desgaste ou fadiga, assegurando
condi¢des que favorecam a saide e o desempenho dos trabalhadores. Além disso, inclui a
disponibilizagdo de equipamentos apropriados, recursos suficientes e estruturas
organizacionais que promovam conforto, estabilidade e bem-estar no exercicio das atividades
(Benevenute, Souza e Carvalho, 2019).

4.5 ASSOCIACAO ENTRE OBSTACULOS E PERMANENCIA
4.5.1 Sem perspectiva de Crescimento

A percepcdao de ndo haver perspectiva de crescimento foi recorrente nas falas dos
entrevistados, refletindo a auséncia de oportunidades claras de avango na carreira. Essa
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limitacdo contribui para a desmotivacdo e para o enfraquecimento do vinculo entre
trabalhador e organizagdo. Entre os relatos, temos:

“Porque ficamos na situa¢do de somente ele sabe fazer isso. O que nesse contexto de
promogao ¢ arriscado tirar um profissional de um setor” (Entrevistado 9)

“Falta algo mais voltado para o crescimento profissional. Tipo cursos sobre
lideranga, gestdo ou novas ferramentas de RH” (Entrevistado 4)

“Nao, ndo. Infelizmente, atualmente ndo temos crescimento profissional”
(Entrevistado 10)

Referente a esse fator, Silva e Andrade (2022) afirmam que, uma vez admitidos, os
trabalhadores devem ser designados para fungdes compativeis com suas qualificagdes e
potencialidades. Tal pratica visa assegurar uma alocacdo estratégica, em que o perfil
profissional se harmoniza com as demandas organizacionais, promovendo maior eficiéncia no
desempenho das atividades. Além disso, contribui para o fortalecimento das oportunidades de
crescimento e desenvolvimento na carreira, uma vez que o alinhamento adequado entre
competéncias individuais e responsabilidades laborais tende a favorecer a motivacdo, o
engajamento e a construcdo de trajetorias profissionais mais consistentes.

4.5.2 Lideranca

A lideranga foi identificada como um fator que interfere negativamente no
desempenho e na motivacdo dos trabalhadores. A falta de orientagdo, feedback e apoio por
parte dos gestores gera inseguranca, dificulta a comunicagdo e compromete o alcance dos
objetivos organizacionais. Sobre os relatos, temos:

“[...] gestores que ndo costumam escutar seus liderados, gestdo ineficiente onde ndo
sabem passar direcionamento” (Entrevistado 10)

“[...] quanto a um colaborador sair, normalmente ¢ por fatores como lideranca e
clima organizacional” (Entrevistado 9)

A maneira como os lideres interagem com seus empregados, tomam decisdes e
gerenciam 0s processos impacta diretamente o clima organizacional, a motivacdo dos
funcionarios e o desempenho das equipes. Nesse sentido, Marras (2011) recomenda a adogao
de um estilo de lideranga democratico, que valoriza a comunicacdo aberta, incentiva a
participacdo dos colaboradores e fortalece o comprometimento coletivo. Tal abordagem
contribui para a constru¢do de um ambiente de trabalho mais colaborativo e saudavel,
favorecendo o desenvolvimento individual e coletivo, além de potencializar a eficiéncia das
atividades organizacionais.

4.5.3 Ambiente Laboral Saudavel

O ambiente laboral saudavel foi associado a existéncia de relagdes interpessoais
respeitosas, cooperagdo e equilibrio nas rotinas de trabalho. Os relatos indicam que contextos
organizacionais que promovem o bem-estar favorecem a motiva¢do, o desempenho e a
retencdo dos profissionais e, que apesar de algumas barreiras institucionais ou mesmo
técnicas, esse ambiente respeitoso acaba se tornando um motivo para permanéncia na
organizacao. Sobre os depoimentos, temos:
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“Acredito que o ambiente saudavel ja tem sido um motivador” (Entrevistado 7)

“A gente tem uma amizade muito forte. Entdo, eu acho que o que mais faz com que
eu queira trabalhar aqui € isso” (Entrevistado 5)

“Eu acredito que o ambiente colaborativo faz com que nos motivem a continuar na
empresa € querer construir uma carreira” (Entrevistado)

Nesse sentido, ¢ sabido que com a Revolugdo Industrial, no século XVIII, foi
iniciado um novo modelo na organizagao do trabalho, o que foi evidenciado na especializacao
e divisdo de tarefas. A partir desse momento, houve mais atengdo em relagdo ao bem estar no
ambiente laboral, o que veio a surgir o termo Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) (Buss et.
al, 2020). Assim, uma organizagdo que promove a qualidade de vida no trabalho contribui
para a permanéncia de longo dos seus empregados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como propdsito compreender como os obstaculos enfrentados por
organizagdes prestadoras de servigos de Recursos Humanos em Manaus impactam o
desenvolvimento dos trabalhadores, tendo a elevada rotatividade de pessoal como uma de
suas principais consequéncias.

A investigacao permitiu compreender as dindmicas presentes nesse contexto laboral,
evidenciando como determinados fatores interferem no processo de crescimento profissional e
na decisdo dos trabalhadores em permanecer ou deixar a organizagao.

Os resultados encontrados permitiram a identificacdo de aspectos estruturais e
subjetivos que impactam diretamente a trajetoria profissional dos trabalhadores, como a falta
de treinamento, a auséncia de plano de carreira, a comunicagdo interna, bem como a falta de
valorizacdo. Tais elementos demonstram a importancia de iniciativas organizacionais que
promovam a valorizagdo e o desenvolvimento continuo dos profissionais, fortalecendo o
vinculo entre individuo e organizagao.

Entretanto, admite-se que a pesquisa apresenta limitacdes que precisam ser
consideradas, como o numero reduzido dos participantes, o que impossibilita a generalizagao
dos resultados, caracteristica propria de estudos qualitativos. Ademais, o estudo foi realizado
em um unico contexto organizacional, o que restringe a comparacao com outras realidades e
limita a ampliacdo interpretativa dos achados.

Diante dessas restricdes, recomenda-se que investigacdes futuras ampliem o campo
de pesquisa, contemplando diferentes segmentos e localidades, de modo a permitir analises
comparativas e maior forga interpretativa. Sugere-se, ainda, a utilizacdo de métodos
quantitativos complementares, onde possa permitir mensurar a extensao dos fendmenos
observados e aprofundar a compreensao acerca da relagdo entre os obstaculos enfrentados e o
desenvolvimento profissional dos trabalhadores.

Em sintese, acredita-se que esta pesquisa contribua para o avango das discussoes
sobre o papel das praticas de gestdo de pessoas no estimulo ao crescimento profissional e na
promog¢do de ambientes de trabalho mais saudaveis e sustentdveis. Outrossim, para esta
autora, contribui também para o desenvolvimento pessoal, pois representa uma oportunidade
de constru¢ao de competéncias que serdo imprescindiveis para minha jornada no mercado de
trabalho.

Espera-se que os resultados apresentados sirvam de subsidio para novas reflexdes e
estudos voltados a valorizagdo do capital humano e a melhoria das condi¢des de trabalho nas
organizacdes contemporaneas.
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	No cenário organizacional contemporâneo, o desenvolvimento dos trabalhadores tem se tornado um elemento imprescindível para a sustentabilidade e competitividade das empresas. Esse processo está diretamente relacionado aos subprocessos da Gestão de Pessoas, os quais englobam as etapas de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar talentos no ambiente organizacional. 
	Desenvolver trabalhadores, nesse sentido, significa impulsionar o aprimoramento de suas competências e potencialidades, por meio de oportunidades de aprendizagem e crescimento profissional, possibilitando que essas capacidades sejam continuamente aperfeiçoadas até que os resultados esperados pela organização sejam efetivamente alcançados. 
	Contudo, quando esse processo de desenvolvimento e valorização profissional enfrenta entraves, seja por limitações estruturais da organização, seja por fragilidades nas políticas de gestão de pessoas, a rotatividade de pessoal tende a emergir e como um fenômeno recorrente e preocupante.  
	Um estudo da consultoria Robert Half, com base em dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED) e divulgado pela revista Panrotas em 2023, revela que o Brasil lidera o índice global de rotatividade, com uma taxa aproximada de 56%, superando países como Reino Unido e França. Além disso, quase metade das demissões no país são voluntárias, indicando um quadro de insatisfação generalizada no ambiente de trabalho, associado à falta de reconhecimento, à ausência de planos de carreira estruturados e à fragilidade do clima organizacional. 
	 No contexto de Manaus, cuja economia é fortemente influenciada pelo Polo Industrial e pelo setor de serviços, os obstáculos relacionados à gestão de pessoas tendem a ser ainda mais intensos. Empresas prestadoras de serviços de recursos humanos enfrentam demandas elevadas, prazos reduzidos e forte pressão por resultados. 
	A elevada rotatividade de pessoal, associada à ausência de programas estruturados de capacitação e à negligência em relação ao bem-estar e à saúde mental dos trabalhadores, impacta negativamente a produtividade e enfraquece a cultura organizacional. Esses fatores dificultam a retenção do conhecimento técnico, comprometem os investimentos realizados em formação e prolongam o tempo de adaptação de novos funcionários, elevando os custos operacionais. 
	Diante desse cenário, torna-se essencial a adoção de políticas organizacionais que priorizem o desenvolvimento profissional como eixo estratégico, a fim de garantir a sustentabilidade, a inovação e a competitividade das empresas na região. 
	Nesse contexto, a pergunta de pesquisa que orienta este estudo é: como os obstáculos enfrentados por organizações prestadoras de serviços de Recursos Humanos em Manaus impactam o desenvolvimento dos trabalhadores, tendo a elevada rotatividade de pessoal como uma de suas principais consequências? 
	Isto posto, este estudo tem como objetivo geral compreender como os obstáculos enfrentados por organizações prestadoras de serviços de Recursos Humanos em Manaus impactam o desenvolvimento dos trabalhadores, tendo a elevada rotatividade de pessoal como uma de suas principais consequências. 
	De forma mais específica, busca-se: (i) identificar os principais obstáculos que impactam o desenvolvimento dos trabalhadores; (ii) investigar como esses obstáculos afetam o desenvolvimento profissional; e (iii) avaliar de que maneira os obstáculos influenciam a intenção de permanecer ou deixar a organização. 
	Este projeto justifica-se pela necessidade de compreender os fatores que afetam o desenvolvimento profissional em ambientes organizacionais, especialmente em regiões com características econômicas e logísticas específicas, como Manaus. Nesse contexto, empresas prestadoras de serviços de recursos humanos enfrentam obstáculos adicionais relacionados à formação, à gestão e à retenção de pessoal. 
	Estudos recentes, como o Relatório Tendências de Gestão de Pessoas, elaborado pela Great Place to Work (2024), indicam que organizações que valorizam, reconhecem e promovem o crescimento contínuo de seus trabalhadores obtêm melhores índices de produtividade, satisfação e engajamento. 
	Dessa forma, investigar os obstáculos que comprometem o desenvolvimento profissional no trabalho é essencial para subsidiar propostas de melhorias nas práticas de gestão de pessoas. Ambientes organizacionais saudáveis, com lideranças preparadas, comunicação eficaz e planos de crescimento estruturados, tendem a reduzir  a rotatividade e potencializar o desempenho coletivo.  
	A proposta deste estudo, portanto, busca contribuir tanto para o campo acadêmico quanto para o aperfeiçoamento das práticas organizacionais em empresas prestadoras de serviços de recursos humanos, promovendo um ambiente mais propício ao crescimento profissional e à retenção de talentos. Outrossim, para esta autora, contribui também para o desenvolvimento pessoal, pois representa uma oportunidade de construção de competências que serão imprescindíveis para minha jornada no mercado de trabalho. 
	 
	2 REFERENCIAL TEÓRICO  
	 
	A área de gestão de pessoas tem passado por transformações significativas ao longo do tempo, acompanhando o desenvolvimento das organizações e os avanços sociais, econômicos e tecnológicos. No começo do século XX, as práticas de administração de recursos humanos tinham um caráter essencialmente operacional, voltadas para o controle da mão de obra, o processamento da folha de pagamento e o cumprimento das leis trabalhistas da época. Nessa perspectiva, o trabalhador era visto apenas como um elemento produtivo, sendo tratado de forma impessoal e mecanizada, conforme os princípios da administração científica de Frederick Taylor e da organização racional do trabalho. No modelo tradicional, não se levavam em conta as necessidades, habilidades ou aspirações individuais dos empregados, que eram considerados apenas uma extensão das máquinas (Alves e Araújo, 2023). 
	O desenvolvimento profissional dos trabalhadores tornou-se um elemento importante para a sustentabilidade das organizações contemporâneas, especialmente diante de um mercado altamente competitivo e de rápidas transformações. Nas últimas décadas, estudiosos como Robbins e Judge (2020) reforçam que o investimento contínuo em qualificação, aprendizagem e reconhecimento não apenas aprimora o desempenho individual, mas também fortalece o comprometimento dos trabalhadores com a organização. Quando as empresas oferecem oportunidades claras de crescimento, capacitação e valorização das competências, tendem a reduzir significativamente a percepção de estagnação profissional, promovendo um ambiente laboral com baixa rotatividade. 
	Assim, com o avanço das décadas, surgiram teorias e estudos voltados à compreensão da motivação, do comportamento humano nas organizações e das interações interpessoais no ambiente de trabalho. Esse novo enfoque foi influenciado por estudiosos como Elton Mayo, Abraham Maslow e Frederick Herzberg, os quais passaram a ver o indivíduo como um ser social, emocional e complexo. A motivação humana passou a ser compreendida como um fator-chave para o desempenho organizacional, exigindo uma nova postura na relação entre empresas e trabalhadores (Bergamini, 2009). A partir disso, a gestão de pessoas passou a ser fortalecida sob uma ótica mais humanizada e estratégica, com foco no aproveitamento e no desenvolvimento das capacidades humanas dentro do contexto institucional. 
	Atualmente, a gestão de pessoas se consolidou como uma atribuição estratégica indispensável para a sustentabilidade e o desempenho competitivo das organizações. Em um cenário marcado pela inovação constante, pela competitividade global e pelo avanço das tecnologias, o capital humano é reconhecido como o principal ativo diferencial das empresas. As pessoas constituem o elemento mais importante das organizações, sendo fonte de inovação, criatividade e vantagem competitiva sustentável (Gil, 2019). Sendo assim, a adoção de políticas eficientes de gestão de pessoas colabora para o fortalecimento da cultura organizacional, o aumento da produtividade e a criação de um ambiente de trabalho saudável. 
	Para direcionar essas ações, a gestão de pessoas está organizada em seis subsistemas que agem de maneira integrada, a saber: agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas, os quais orientam as principais práticas voltadas à administração estratégica do capital humano.  
	O quadro 1 apresenta a descrição dos subsistemas da Gestão de Pessoas: 
	Assim, o quadro apresentado enfatiza a importância de cada subsistema e reforça a necessidade de sua integração para alcançar os objetivos organizacionais. 
	Dessa forma, a Gestão de Pessoas evoluiu de uma visão operacional para uma visão de valorização dos seus empregados como parte da estratégia da organização, e a partir dessa transição surge a importância da qualidade de vida no ambiente de trabalho que objetiva o equilíbrio entre vida profissional e pessoal, promovendo um ambiente favorável. 
	No contexto organizacional contemporâneo, a liderança exerce papel decisivo na promoção de ambientes de trabalho saudáveis, no alinhamento das equipes e na construção de níveis elevados de motivação e engajamento. A forma como líderes conduzem processos, se comunicam e oferecem suporte influencia diretamente o comprometimento dos empregados e sua intenção de permanecer na organização. Pesquisas recentes indicam que estilos de liderança transformacional e participativa favorecem maior identificação com a organização, ampliam o engajamento e reduzem a intenção de rotatividade, ao promoverem autonomia, reconhecimento e sentido no trabalho (Lima e Silva, 2024; Santos e Ribeiro, 2025). Em contraste, práticas de liderança autoritária ou negligente tendem a gerar clima organizacional desfavorável, menor satisfação e maior predisposição ao desligamento (Ferreira e Paiva, 2024). Dessa forma, compreender a relação entre liderança, engajamento e intenção de rotatividade torna-se essencial
	O quadro 3 apresenta a descrição dos Tipos de Liderança: 
	Assim, o quadro apresenta a descrição de cada tipo de liderança enfatizando sua dinâmica e funcionamento. 
	Nas organizações que atuam com serviços em recursos humanos, é fundamental utilizar estilos de liderança que sejam colaborativos e motivadores, especialmente diante dos frequentes casos de rotatividade e das dificuldades em manter o engajamento dos funcionários. A forma como a liderança é exercida impacta diretamente o clima organizacional, o que torna essencial seu adequado desenvolvimento e aplicação. Quando bem praticados, os estilos de liderança contribuem para o fortalecimento da cultura interna e promovem um desempenho organizacional ético e sustentável. Em contrapartida, uma liderança ineficaz pode intensificar a rotatividade e prejudicar a produtividade da equipe. 
	Inicialmente a rotatividade era vista como um fenômeno individual, contudo, a partir de 2011 evoluiu para uma visão coletiva em níveis de grupo, unidade e organização (Bolt, Winterton e Cafferkey, 2022) sendo abordada em muitos artigos ao redor do mundo. O termo “Rotatividade dos empregados” utilizada no contexto organizacional, é também conhecida como Turnover, que vem do inglês.  
	Esse fenômeno pode ser definido como desligamento ou saída definitiva do funcionário da organização a qual trabalha, ou seja, é atinente ao fluxo de entrada e saída dos trabalhadores de uma organização, apresentando um indicador imprescindível da gestão de Recursos Humanos (Oliveira e Rocha, 2019). Também pode ser compreendido como a razão entre o número de empregados que ingressam e deixam a organização em determinado período, podendo ser demissão voluntária, provocada pelo trabalhador, ou demissão involuntária, provocada pela empresa (Seidl, Andrade e Neiva, 2019).  
	Assim, a rotatividade é movida por diferentes motivos, indicando que a análise do turnover deve mensurar não apenas sua frequência, mas também suas causas e consequências, sendo importante para a elaboração de políticas eficazes para reter os talentos, dessa forma, é imprescindível compreender os diferentes tipos de turnover, conforme a apresentação no Quadro 4. 
	Portanto, entender os fatores que influenciam o turnover e adequar estratégias à realidade organizacional é essencial para fortalecer a cultura e a imagem da empresa, sobretudo em contextos onde a estabilidade se torna um diferencial. Nesse cenário, o desenvolvimento profissional e a trajetória de carreira ganham destaque nos serviços de RH por serem mecanismos que estimulam a permanência e promovem crescimento contínuo. 
	3 METODOLOGIA 
	A maneira como os líderes interagem com seus empregados, tomam decisões e gerenciam os processos impacta diretamente o clima organizacional, a motivação dos funcionários e o desempenho das equipes. Nesse sentido, Marras (2011) recomenda a adoção de um estilo de liderança democrático, que valoriza a comunicação aberta, incentiva a participação dos colaboradores e fortalece o comprometimento coletivo. Tal abordagem contribui para a construção de um ambiente de trabalho mais colaborativo e saudável, favorecendo o desenvolvimento individual e coletivo, além de potencializar a eficiência das atividades organizacionais. 

