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RESUMO

Abandono silencioso diz respeito ao comportamento de limitagdo consciente dos esforcos
empreendidos, pelo trabalhador, na execucdo da atividade laboral. E um fenomeno que vem
sendo objeto de estudo da academia e questdo de interesse dos gestores, uma vez que tem sido
mais facilmente reconhecido e encontrado no mundo trabalho. O estudo tem por objetivo
analisar as percepcoes de servidores publicos estaveis acerca do abandono silencioso no
contexto de trabalho. A investigacao adota abordagem qualitativa, de carater exploratorio e
descritivo, com o uso de entrevistas semiestruturadas, com roteiro elaborado a partir da proposta
da Abordagem Cognitivo-Reflexiva (ACR) de Pinho e Silva (2025). Participam da pesquisa 17
servidores efetivos, estaveis, ocupantes de cargos de diferentes carreiras, aos quais se teve
acesso pela técnica de ‘bola de neve’. Para o tratamento e a analise dos dados coletados, fez-se
uso da metodologia de Anéalise Tematica sugerida por Braun e Clarke (2006). Os resultados do
estudo indicam o reconhecimento do abandono silencioso no ambito do setor publico, com a
identificacao de condutas que demonstram compromisso restrito € baixo empenho, resultantes
de decisdo pessoal de individuos que compdem a forga de trabalho desse segmento. No que diz
respeito aos principais elementos caracterizadores, com base nos dados coletados, o fendmeno
se manifesta por atitudes de desapego e pela falta de iniciativa. Os achados do estudo indicam
que sua ocorréncia estd especialmente relacionada a existéncia de gestores distantes e
desconectados da equipe; a percep¢do de tolerdncia a sua pratica, como expressao de uma
gestdo de desempenho ineficaz; ao desejo de protecdo da vida pessoal dos servidores da
sobrecarga causadora de estresse associada ao trabalho; e a percep¢dao da relevancia da
influéncia politica para os processos de gestdo de pessoas, em lugar da capacitacdo ou do
engajamento dos servidores com o trabalho. Essa pesquisa contribui para o preenchimento de
lacuna existente na produ¢do académica internacional e nacional, especialmente, ao confirmar
algumas das caracteristicas ja apontadas na literatura; aprofundar a compreensao de alguns dos
fatores que circundam o fendmeno; ndo corroborar a atuacdo de outros e identificar o
surgimento de um novo elemento nessa relagdo, possivelmente verificado pelo contexto
especifico da pesquisa. Os resultados indicam, por fim, que o abandono silencioso ¢ uma
realidade na forga de trabalho da administragdo publica e, como tal, precisa ser objeto de estudo

e de interven¢ao dos que fazem a gestao de pessoas do setor.

Palavras-chave: abandono silencioso; quiet quitting; setor publico; abordagem cognitivo

reflexiva (ACR).



ABSTRACT

Silent abandonment refers to the behavior of consciously limiting the efforts undertaken by the
worker in the execution of work activity. It is a phenomenon that has been the subject of
academic study and is of interest to managers, since it has been more easily recognized and
found in the world of work. This study aims to analyze the perceptions of tenured public
servants regarding silent abandonment in the work context. The research adopts a qualitative
approach, of an exploratory and descriptive nature, using semi-structured interviews, with a
script developed based on the Cognitive-Reflective Approach (CRA) proposed by Pinho and
Silva (2025). Seventeen tenured public servants from different career paths participated in the
research, accessed through the snowball sampling technique. For the treatment and analysis of
the collected data, the Thematic Analysis methodology suggested by Braun and Clarke (2006)
was used. The study's results indicate a recognition of silent abandonment within the public
sector, identifying behaviors that demonstrate restricted and low commitment, stemming from
personal decisions by individuals within this segment's workforce. Regarding the main
characterizing elements, based on the collected data, the phenomenon manifests itself through
attitudes of detachment and a lack of initiative. The study's findings indicate that its occurrence
is especially related to the existence of managers who are distant and disconnected from their
teams; to the perception of tolerance for this practice as an expression of ineffective
performance management; to the desire to protect the personal lives of employees from the
work-related overload and stress; and to the perception of the relevance of political influence
to human resource management processes, rather than employee training or engagement. This
research contributes to filling an existing gap in international and national academic production,
especially by confirming some of the characteristics already pointed out in the literature;
deepening the understanding of some of the factors surrounding the phenomenon; not
corroborating the actions of others; and identifying the emergence of a new element in this
relationship, possibly verified by the specific context of the research. The results ultimately
indicate that silent abandonment is a reality in the public administration workforce and, as such,
needs to be the subject of study and intervention by those who manage human resources in the

sector.

Keywords: silent abandonment; quiet quitting; public sector; cognitive reflexive approach

(CRA).
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1 INTRODUCAO

Nesta introdugdo, contextualiza-se a tematica, com uma breve exposi¢cdo de sua
relevancia e atualidade, a partir do cenario em que esta situada, qual seja, o mundo do trabalho.
Posteriormente, apresenta-se a pergunta motivadora da investigagdo, assim como cada um dos
objetivos do estudo, de modo a responder convenientemente a indaga¢ao inicial. Faz-se, ainda,
uma breve descri¢do dos elementos definidores do percurso metodologico da pesquisa.
Expdem-se as razdes de ordem teorica e pratica que tornam relevante a realizagao do estudo,
discutindo-se as contribuig¢des esperadas. Finalmente, oferece-se a visdo geral da estrutura da

pesquisa.

1.1 Contextualizacio e delimitacao do tema

O mundo do trabalho foi marcado historicamente por grandes alteracdes que
tiveram lugar em fun¢do das mudancas operadas no conjunto da sociedade. Desde o surgimento
do capitalismo, com a ascensao da classe burguesa e a posterior Revolu¢do Industrial, passando
pelo movimento de expansao comercial e financeira do capital e pelas transformagdes no modo
de produzir, varias sdo as modificagdes que se pode observar, ndo raro a custa do aumento da
exploracdo da mao-de-obra e da precarizagao das relagdes laborais (Silva, 2022).

Em muitos grupos sociais pds-modernos, em paralelo a essas modificagoes,
observou-se também o surgimento da hustle culture — cultura de agitacdo, em traducao livre —
a orientar as relacdes e as expectativas no ambiente de trabalho (Bellini; Lomazzi, 2024). Por
essa concepg¢do, toma-se o trabalho como o centro da dinamica das relagcdes do individuo, de
modo que o sucesso pessoal se d4 pelo éxito na esfera profissional. Bellini e Lomazzi (2024)
lembram que, sob a perspectiva da cultura da agitacdo, o tempo livre, ndo dedicado ao trabalho,
pode ser interpretado como um desperdicio.

Nos ultimos anos, tendo como contexto a pandemia da Covid-19, ocorrida entre os
anos de 2020 e 2023, dois fendmenos tiveram lugar e novamente modificaram o funcionamento
das relagdes laborais, a saber: the great resignation e quiet quitting (Formica; Sfodera, 2022).
Esses eventos, associados a outros observados no contexto organizacional, indicam a
coexisténcia da duradoura cultura da agitagdo, orientando parte das relacdes laborais, e de uma
nova ética profissional nascente, a qual privilegia o sucesso a partir de elementos como
equilibrio entre vida pessoal e no trabalho, bem-estar e satisfacdo para além das conquistas

corporativas (Bellini; Lomazzi, 2024).
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Descrita como uma desvinculagdo empregaticia voluntaria de milhdes de norte-
americanos a partir da primavera de 2021 (Formica; Sfodera, 2022), the great resignation ou a
grande renuncia — em tradugdo simples — representou uma exteriorizacao da indagacao existente
entre muitas pessoas quanto a importancia de buscar por maior equilibrio entre vida profissional
e pessoal (Tierno, 2024) que, em resposta, optaram por pedir demissdo (Kang; Kim; Cho, 2023).

Também inserido no ambiente pds-pandémico (Chiacchio; Skarabone, 2024), outro
comportamento passou a se manifestar nas relagdes trabalhistas a partir dos Estados Unidos e
da Europa (Roldao, 2023) e tem afetado de maneira marcante o mundo do trabalho (Yildiz,
2023), conhecido como gquiet quitting ou abandono silencioso. Embora nao seja algo
completamente inédito no ambiente laboral (Chiacchio; Skarabone, 2024), ganhou impeto e se
popularizou através de discussdes e grupos de midias sociais (Tierno, 2024).

O abandono silencioso ndo se manifesta pelo rompimento do vinculo formal de
trabalho, como em uma demissao propriamente dita. Ele ¢, antes, um comportamento individual
marcado pela limitagdo consciente dos esfor¢os empreendidos na execugdo do trabalho; de
modo que se mantém a relagdo empregaticia, mas se restringe a quantidade (Georgiadou;
Vezyridis; Glaveli, 2025) e a qualidade do que se entrega como resultado dessa relacdo (Memis;
Tabancali, 2024).

A partir do século XX, quando a organizagao do trabalho passou a ser estudada no
cenario brasileiro, observa-se no Pais a ascensdo dos mecanismos de regulamentacdo das
relacdes capital-trabalho com a decretagdo das Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT) em
1943, apds intenso periodo de movimentagdo organizada da classe trabalhadora em prol do
reconhecimento de direitos e garantias em seu favor (Silva, 2022).

No que diz respeito especificamente ao setor publico nacional, apoés mais de duas
décadas de Ditadura Militar, a promulgacdo da Constituicdo de 1988 inaugurou uma era ao
consagrar expressamente a proposi¢do de uma reforma do servigco civil por meio da
profissionalizagdo das estruturas da gestdo publica, a partir de institutos como o concurso
publico (Abrucio, 2007) — elemento ndo padronizado até a Carta Magna. Além disso, como
consequéncia do principio do federalismo e do dever constitucional de ser o Estado provedor
de politicas publicas, observou-se na primeira década do século XXI a expansdo da mao-de-
obra estatal, especialmente em comparagdo aquela existente nos anos 1990, com a
diversificacdo de sua composicdo tanto no que diz respeito a distribui¢do regional, com a
ampliacdo em favor das regides de menor desenvolvimento, quanto na estrutura federativa, com
a redugdo de participacdo federal em favor de outros niveis (Mattos, 2015).

No cenario de pesquisa nacional, a tematica do quiet quitting, referenciada algumas
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vezes através de tradugdes para o portugués como “demissdo” ou “abandono silencioso”, ja foi
abordada em alguns estudos. Embora relativamente escassos, podem ser localizados trabalhos
que abordam o construto em seu aspecto conceitual, na perspectiva de contextualiza-lo; € o que
se observa em pesquisas como as desenvolvidas por Chiacchio e Skarabone (2024), Meneguzzi
e Malgarim (2024) e Souza e Karhawi (2023). Em uma investigacdo empirica, Woida e
Cavalcante (2024) averiguam a percepcao de um grupo especifico de sujeitos — discentes de
nivel superior — quanto ao seu conhecimento prévio da tematica. No estudo recente
desenvolvido por Tierno (2024), também em abordagem empirica, localizou-se a tinica analise
do fendmeno no ecossistema de uma organizagao, por meio da exploracdo do quiet quitting e
de sua influéncia no desempenho organizacional. Em subse¢do posterior desta pesquisa, os

estudos acima mencionados serdo analisados mais detalhadamente.

1.2 Formulacio do problema de pesquisa e dos objetivos

Na pesquisa cientifica, o interesse pela tematica do abandono silencioso tem levado
a realizacdo de algumas abordagens que, embora relativamente escassas (Barroso; Santana,
2024) especialmente no cenario da producdo nacional, ja permitiram levantar aspectos e
elementos pertinentes ao fenomeno.

A partir de aproximagdes com a literatura, a existéncia do abandono silencioso no
cenario nacional foi arguida e identificada (Chiacchio; Skarabone, 2024). Em metassintese
desenvolvida da literatura nacional e internacional, Chiacchio e Skarabone (2024) concluiram
pela ocorréncia do abandono silencioso enquanto pratica crescente e de animo duradouro, face
a nova realidade organizacional inaugurada a partir da pandemia da Covid-19. Levantaram,
ainda, motivagdes para a pratica e fatores que concorrem para a manifestacdo desse
comportamento, como a difusdo do trabalho em home office. Cabe salientar, contudo, que tais
analises e consideragdes foram feitas a partir de dados secundarios — pesquisas anteriores — sem
que se isolassem aspectos que eventualmente concorram ou colaborem para a manifestacao do
abandono silencioso a partir dos sujeitos que vivenciam ou testemunham a ocorréncia do
comportamento nas organizagdes. Assim, ndo ¢ possivel precisar se a manifestacdo do
fendmeno se da indistintamente, por exemplo, nos ambientes publico e privado ou em quaisquer
institui¢des, a despeito de tamanho ou tipo de atividade.

A percepgao e o conhecimento dos individuos sobre o fendmeno também tém sido
investigados (Woida; Cavalcante, 2024). Embora orientada pelo rigor metodologico, tal

abordagem se deu fora do contexto organizacional, ambiente que mais facilmente se identifica
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ligado a ocorréncia do abandono silencioso. Pode-se inferir que, por si, a condugdo de uma
pesquisa sobre comportamento organizacional fora do enquadramento de vinculos trabalhistas
ndo representaria necessariamente uma limitagcdo; contudo, abre-se a possibilidade de serem
feitas averiguagdes, na mesma linha, imersas no contexto corporativo. Ao concluir pelo
conhecimento moderado do tema entre os sujeitos pesquisados, os autores corroboram com a
manifestagdo do comportamento no mercado de trabalho brasileiro — aspecto j& apontado em
pesquisa anterior € que concluiu, resumidamente, que, no Brasil, 47% dos ndo ocupantes de
cargos de lideranca consideram que estao praticando o abandono silencioso (EDC Group, 2023)
— sem, no entanto, aprofundar a questdo quanto a distribuicdo desse entendimento e de seus
praticantes entre setores produtivos, distribui¢do regional ou demais critérios
sociodemograficos.

Ainda no sentido de elencar atributos do fendmeno e de seus praticantes, tendo em
vista sua relagdo com o ambiente das redes sociais como ber¢o das mengdes inicias a expressao
“quiet quitting”, o abandono silencioso foi objeto de investigagdo com a finalidade de
identificar as caracteristicas dos individuos que utilizam, nas redes, expressoes relacionadas a
esse comportamento (Souza; Karhawi, 2023). Da aparente oposi¢do entre a visibilidade buscada
e encontrada nas midias sociais como mecanismo de empregabilidade — fendmeno também
caracteristico deste tempo (Campanella, 2023) — e o distanciamento e desengajamento da
abandono silencioso, Souza e Karhawi (2023) buscaram elencar as principais caracteristicas
expressas dos fenomenos por usudrios de redes sociais.

Outro aspecto que pode ser analisado quanto a manifestagao do quiet quitting, e que
ja apresenta alguns resultados em estudos brasileiros, € a sua relacdo com o desempenho
organizacional. Como fenomeno conceitualmente ligado ao cendrio corporativo, tem sido
investigada a sua influéncia na produtividade de setores especificos, tanto no ambito privado
(Benones et al., 2023) quanto no setor publico (Tierno, 2024).

Ao ingressar na andlise do desempenho, alguns outros elementos sao identificados
como relacionados ao abandono silencioso, tais como motivagao e engajamento, além de suas
causas e fatores potenciais. Embora haja a possibilidade e a necessidade de maiores incursdes
na tematica, inclusive com a ampliagdo dos sujeitos e das organizagdes investigadas (Benones
et al.,2023), ha indicagdes de que a influéncia desse comportamento entre trabalhadores alterou
sua motivagdo para o trabalho, embora com a manutencao e, até mesmo, um aparente aumento
de desempenho das equipes (Tierno, 2024). H4, ainda, investigagdes que concluem pela
auséncia de reflexos na performances das equipes, expressivos o suficiente, para provocar

inquietagdo nos gestores (Benones et al., 2023).
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A partir do acima exposto, acerca das circunstancias ja encontradas no cenario de
pesquisa nacional, e tendo por inten¢do contribuir com a constru¢do do conhecimento sobre o
abandono silencioso no Brasil, esse estudo se propos a responder a seguinte questdo: quais as
percepgoes dos servidores publicos estaveis acerca do abandono silencioso no contexto de
trabalho?

A luz dessa pergunta de pesquisa, definiu-se como objetivo geral da investigagio
analisar as percepcoes de servidores publicos estaveis acerca do abandono silencioso no
contexto de trabalho.

Detalhadamente, estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos:

a) Investigar se ha o reconhecimento da pratica do abandono silencioso entre

servidores publicos estaveis;

b) Identificar os principais elementos caracterizadores do fenomeno do abandono

silencioso no ambito do servigo publico; e

c) Descrever os principais fatores relacionados ao abandono silencioso no ambito

do setor publico.

Para o cumprimento dos objetivos acima descritos, propds-se o uso de abordagem
qualitativa com a indaga¢do do fendmeno sob o ponto de vista dos sujeitos nele envolvidos
direta ou indiretamente (Godoy, 1995).

Por sujeitos da pesquisa, foram definidos os servidores publicos estaveis, ocupantes
de cargos efetivos no dmbito da estrutura da gestdo publica brasileira, em quaisquer de seus
niveis — federal, estadual e/ou municipal — como detentores que sdo de pontos de vista acerca
do ambiente organizacional que os circunda e do qual também sdo parte (Pinho; Silva, 2025).

Quanto aos dados, o acesso foi obtido a partir de entrevistas semiestruturadas, com
roteiro elaborado segundo a proposta da Abordagem Cognitivo-Reflexiva (ACR) (Pinho; Silva,
2025).

Como método de verificacdo e discussao desses dados, utilizou-se a analise
tematica, conforme definido por Braun e Clarke (2006). Acerca dessa técnica, serdao

apresentadas sua defini¢do e principais caracteristicas em subsecdo especifica adiante.
1.3 Justificativa
O abandono silencioso tem ganho relevancia e inquietado gestores, de modo, até

mesmo, a conduzir ao surgimento de novas categorias, como ¢ o caso do quiet firing (Lopes et

al., 2024), que diz respeito também ao distanciamento entre empregado e empregador, sem a
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manifestagdo expressa de desligamento; difere do quiet quitting por ocorrer mediante a criacao
de um ambiente de trabalho hostil e desagradavel ao empregado, por iniciativa do empregador,
de modo a constrangé-lo ao pedido de rescisao do vinculo empregaticio (Anand; Doll; Ray,
2024).

Acerca do abandono silencioso, tém sido feitas investigacdes no ambiente
corporativo, como nas organizagdes que atuam no segmento de captagdo e desenvolvimento de
pessoas, por exemplo. Um dos resultados dessas incursdes foi o levantamento realizado pelo
EDC Group, em 2022, o qual, como se mencionou, apontou, que, no Brasil, quase metade dos
nao ocupantes de cargos de lideranca praticam o abandono silencioso no dia-a-dia do trabalho
(EDC Group, 2023).

Sendo majoritariamente composto por homens — 67% no total —, a presenca do
supracitado grupo, identificado a partir de sua autodeclaragdo, permite assegurar o
reconhecimento da existéncia deste fendmeno no contexto organizacional brasileiro. E vélido
destacar, ainda, que tal achado demonstra que, no territério nacional, o nivel de abandono
silencioso se assemelha ao encontrado pelo Instituto Gallup em investigagao realizada junto a
forga de trabalho norte-americana; desta restou a informagdo de que, pelo menos, metade da
mao-de-obra do pais ¢ adepta do comportamento quiet quitter (EDC Group, 2023).

De forma geral, ocupar-se com a pesquisa de manifestacdes como o abandono
silencioso ¢ inserir-se no estudo do comportamento organizacional, ou seja, aproximar-se para
analisar e compreender como as agdes individuais repercutem na totalidade da instituicdo
(Barbosa; Moraes, 2022). Nesse caso, em especifico, ¢ debrugar-se sobre um fenémeno que,
embora com raizes no passado (Memis; Tabancali, 2024), tem sido reconhecido e percebido
como elemento que precisa ser gerido bem mais recentemente (Tierno, 2024).

Diante disso, inicialmente se investiga o reconhecimento da manifestacdo do
abandono silencioso no ambito do setor publico por parte dos servidores que compdem a mao-
de-obra desse segmento. Cabe salientar que, como ja se argumentou, tal pratica ¢ reconhecida
no mercado de trabalho brasileiro (EDC Group, 2023), contudo ndo se localizou estudo que
mirasse especificamente sua ocorréncia na gestao publica.

Levantam-se, ainda, os principais elementos caracterizadores do abandono
silencioso no ambito do servigo publico. Tal incursdo visa confirmar e/ou expandir as
discussdes de natureza conceitual ja presentes na literatura, como as que podem ser
depreendidas dos estudos de Formica e Sfodera (2022) e de Scheyett (2023).

Outro aspecto relevante no estudo do abandono silencioso diz respeito aos fatores

\

relacionados a sua ocorréncia. Nesse sentido, algumas incursdes ja foram feitas como as
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apresentadas nos trabalhos de Boy e Siirmeli (2023), Mahand e Caldwell (2023) e Oztiirk et al.
(2023), entre outros. Contudo, esse ¢ elemento acerca do qual ainda se apresenta necessidade
de maior investigagdo (Giin; Kutun; Soytik, 2025) de modo a ampliar a compreensao da pratica
do fendmeno (Serenko, 2024). Os agentes motivadores sdo item essencial para que se possa
delinear adequadamente a ocorréncia do fendmeno, especialmente nesta proposta por sua
abordagem situada no ambito especifico do setor publico, cujo cendrio e varidveis podem
agregar novos fatores e aspectos na mediagdo das relagdes de causa e efeito (Robbins, 2009);
além disso, conhecer tais agentes pode facilitar o delineamento de estratégias de prevengao a
manifestagdo da pratica entre trabalhadores.

Para ambientar a discussdo de uma tematica como o abandono silencioso no
contexto da gestdo publica brasileira, hd de se levar em consideracdo as especificidades que
definem esse grupo de trabalhadores, especialmente quanto aos aspectos relacionados a sua
carreira. Essa mao-de-obra ¢ caracterizada pela estabilidade — um dos mais fortes fatores de
atracdo e retencdo de pessoal —, rotina burocratica e carreira tradicional, linear (Ribeiro;
Mancebo, 2013). Contudo, por sua complexidade, apresenta heterogeneidade de composicao e
de definicdo da carreira (Jeremias Junior; Oliveira, 2020), de modo que elementos das
chamadas carreiras sem fronteiras (Robbins, 2005), como a flexibilidade, j4 comecam a ser
requisitadas (Bergue, 2019).

Finalmente, o presente estudo adota a Abordagem Cognitivo-Reflexiva (ACR)
como metodologia orientadora da elaboracdo e da aplicacdo do roteiro de entrevista
primeiramente por sua caracteristica essencial de buscar captar a percep¢do e a cognicao do
sujeito acerca do tema investigado. Além disso, € uma abordagem metodoldgica embasada na
fenomenologia e na sua énfase em privilegiar a experiéncia do sujeito com o fendmeno, sendo
ele, o sujeito, elo capaz de vincular o pesquisador ao objeto de interesse de seu exame cientifico
(Pinho; Silva, 2025).

Incursionar na investigagao do abandono silencioso, tendo o setor publico como
cenario, permite agregar contribui¢des teoricas para o conhecimento do fenomeno ao ampliar
as discussdes nesse segmento que, embora conte com experiéncia anterior (Tierno, 2024), ndo
se encontram completamente amadurecidas. Assim, € possivel afirmar que se trata de lacuna
identificada na literatura a analise do abandono silencioso em variados setores e tipos
organizacionais (Ustun; Balli; Balli, 2024), além de contextos culturais e nacionais especificos
(Serenko, 2024), e para a qual se pretende contribuir positivamente com esta pesquisa. Desta
feita, a incursdo da investigacao do tema no contexto da administracao publica, especificamente,

tem o potencial de contribuir para a literatura por meio da confirmacdo e/ou ampliacdo das
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caracteristicas, assim como dos fatores relacionados a percep¢ao do abandono silencioso.

No que diz respeito a contribui¢do empirica, o abandono silencioso se trata de um
“comportamento encoberto” ainda pouco estudado (Toska et al., 2025). O levantamento de
como se configura esse fenomeno no cendrio do setor publico, com suas especificidades,
caracteristicas, proposito e estrutura proprios, pode ser util para desenvolver intervengdes
eficazes do ponto de vista da gestdo de pessoas nesse setor e, em ultima andlise, conduzir a
discussdes que possam permitir alteragdes de praticas administrativas e/ou normativas, com
vistas a tornar a regulacao desse segmento mais eficaz e alinhada com o que nele se vivencia.

Por se tratar de uma questao experimentada continuamente pelos trabalhadores em
razdo do estresse no espaco profissional (Campton; Tham; Ting, 2023), esse estudo também
apresenta potencial de contribui¢cdo no ambito social. Ha que se considerar de maneira especial
o fato de que, nessa pesquisa, toma-se como unidade de analise as pessoas que compdem a
mao-de-obra do setor publico, aquelas responsaveis pela geracao de valor publico, ou seja, por
produzir o que de retorno a sociedade as atividades da administragao publica sdo efetivamente
capazes de realizar (Bergue, 2019). Debrucar-se sobre esse grupo de trabalhadores, buscando
conhecé-los naquilo que pode estar relacionado com a reducdo de seu engajamento e motivacao
para o trabalho pode significar, afinal, identificar pontos de melhoria no servigo prestado pelo
Estado a coletividade.

Cabe ressaltar, finalmente, que, sob o enfoque delineado a partir dos objetivos
supracitados e procedimentos metodologicos adotados, hd possibilidade de ser essa uma
abordagem pioneira no contexto geral da producdo académica nacional, quando se considera a
limitag¢do da producao no tema.

Além dessa introdugdo, a pesquisa se compode ainda de uma se¢do de referencial
teodrico, a seguir, com a apresentacao dos principais elementos indispensaveis a compreensao
do abandono silencioso, assim como de construtos relacionados, e de sua abordagem no ambito
da gestao publica no Brasil. Segue-se a ela, uma outra se¢dao que aborda o setor publico
brasileiro no tocante ao seu contexto historico de desenvolvimento e os principais elementos
caracterizadores da gestdo de pessoas desse segmento. Posteriormente, € apresentado o percurso

metodologico desenvolvido no trabalho, assim como os resultados alcangados na pesquisa.



22

2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo versa sobre o construto Quiet Quitting, nesse estudo referenciado sob a
tradu¢ao ‘abandono silencioso’. Abordam-se seus aspectos conceituais, caracteristicas, 0s
principais fatores relacionados a sua ocorréncia segundo a literatura; assim como, resume-se o
caminho percorrido, até o momento, no cendrio de pesquisa da tematica. Encerra-se o capitulo
com a apresentagao de outros construtos do comportamento organizacional que, a despeito da

semelhanga conceitual, ndo se confundem com o abandono silencioso.

2.1 Abandono silencioso: conceito e caracteriza¢ao

A locugdo abandono silencioso procede da tradugdo livre da expressdao quiet
quitting e tem sido utilizada em conjunto com outros sindnimos na pesquisa nacional, tais como
“demissao silenciosa” (Tierno, 2024) e “desisténcia silenciosa” (Woida; Cavalcante, 2024).

Na literatura, tal construto pode ser encontrado também em sua terminologia
original, como quiet quitting, e faz parte, do ponto de vista lexical, de um conjunto de atitudes
manifestadas unilateralmente, por funcionarios ou gestores no contexto do trabalho, as quais se
tém feito referéncia com o uso do termo quiet atrelado a ideia de comportamento tacito (Santos;
Jesus, 2024).

Outra linha possivel de andlise da origem da expressdo afirma ter sido ela cunhada
pelo economista Mark Boldger ainda na primeira década do século XXI, tendo alcangcado maior
notoriedade a partir de 2022, ap6s a ocorréncia, um ano antes, do movimento da grande rentincia
(the great resignation) (Formica; Sfodera, 2022), quando foi entdo revisitada pela midia,
especialmente a partir de movimentacdes nas redes sociais (Chiacchio; Skarabone, 2024),
especialmente na rede TikTok (Serenko, 2024).

Ha, ainda, percepc¢oes indicativas de que o abandono silencioso ¢ uma novidade
vocabular que nomeia questdo ha muito presente no dia-a-dia das instituigdes, propria da
natureza humana ao se confrontar com situacdes de estresse: abdicar da conduta (Rock; Dixit,
2023), silenciar como forma de ignorar e evitar o trabalho (Oztiirk; Arikan; Ocak, 2023).

Sob o ponto de vista conceitual, quiet quitting ou abandono silencioso consiste em
um fendmeno, relacionado ao contexto do trabalho, por meio do qual as pessoas limitam seus
esfor¢cos a0 minimo necessario definido no contrato de trabalho (Galanis et al., 2023), sem
paixdao ou maior envolvimento (Boy; Siirmeli, 2023), sem exceder o minimo indispensavel ao

cumprimento das obrigacdes do vinculo contratual.
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Ao contrario do que pode sugerir o vocabulo, a pratica de abandono silencioso nao
se da pelo rompimento formal do vinculo empregaticio com a saida do trabalhador da
organizacdo — como uma demissdo propriamente dita (Scheyett, 2022). Ela ¢ antes, a
demonstracdo no dia-a-dia de um compromisso restrito, com baixo empenho da parte do
trabalhador (Formica; Sfodera, 2022) e resultado de decisdo consciente do sujeito (Galanis et
al., 2023).

Por essa mentalidade, os individuos se limitam a cumprir as expectativas
preestabelecidas inicialmente para os cargos, sem se oferecer ou se disponibilizar, de qualquer
maneira, para tarefas adicionais — se possivel, ignorando-as (Serenko, 2024). “Os funcionarios
permanecem fisicamente presentes, mas mental e emocionalmente desligados do trabalho”
(Georgiadou; Vezyridis; Glaveli, 2025, p. 4, tradug@o nossa). E possivel, entdo, afirmar que
abandono silencioso diz respeito a uma atitude do individuo e, como tal, compde-se de trés
elementos indispensdveis, a saber: os componentes cognitivo, afetivo e comportamental
(Robbins; Judge, 2023).

De acordo com Robbins e Judge (2023), o componente cognitivo se relaciona com
o entendimento, a crenca, quanto ao significado das coisas. O componente afetivo se refere as
emocgdes e sentimentos que sdo invocados quando se ¢ defrontado com algo. O componente
comportamental guarda relacdo com a intengdo subjacente a atitude manifestada, envolvendo
um curso de acao.

Abordando aspectos gerais do fendmeno do abandono silencioso, Oztiirk; Arikan e
Ocak (2023) afirmam que os desistentes silenciosos compreendem o seu trabalho somente como
um meio de sobrevivéncia (componente cognitivo); do ponto de vista afetivo, ndo demonstram
estima pela organizagdo; e no que tange ao elemento comportamental, sdo caracterizados pelo
desempenho minimo no fazer laboral.

Os quiet quitters, como sao chamados os adeptos desse comportamento (Zieba,
2023), desempenham somente as atribuicdes basicas de sua fun¢do na organizacao, sem ir além
das expectativas ou de sua capacidade de contribui¢do, desenvolvendo suas atividades sem
apego ou comprometimento (Boy; Stirmeli, 2023). Numa espécie de fuga do trabalho e de tudo
aquilo que possa estar atrelado a ele, os trabalhadores reduzem seus resultados e rejeitam
promocodes ou crescimento na carreira (Yildiz, 2023).

Quanto a interpretagdo desse comportamento, ha pelo menos dois percursos
possiveis: estabelecimento de limites ou demonstracao de insatisfagdo.

Numa primeira andlise, pode ser entendido como uma forma de estabelecer limites

entre os ambitos profissional e pessoal, com vistas a maior qualidade de vida e a melhora da
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satde mental por meio da rejeicdo a ‘cultura de agitacdo’ (Mahand; Caldwell, 2023). Popular
no mundo ocidental apds a revolugdo tecnoldgica, a chamada ‘cultura da agitagdo’ defende o
sacrificio do descanso, da familia e do tempo no geral para o alcance do sucesso profissional
(Campton; Tham; Ting, 2023).

Outra perspectiva possivel, ¢ tomar a pratica do abandono silencioso como uma
expressdo de insatisfagdo, de desagrado com o ambiente ou com as condi¢des de trabalho. Pode
ser visualizada, assim, como uma alternativa viavel para aqueles que, embora nao se sintam
satisfeitos com suas demandas de trabalho e a forma como tais atividades sdo controladas ou
recompensadas, ndo possam ou ndo queiram se desligar da institui¢do em que trabalham, aderir,
assim, ao movimento da Grande Renuncia (Scheyett, 2022) e romper o vinculo empregaticio.

De acordo com pesquisas da tematica, a pandemia da Covid-19 foi determinante
para o surgimento repentino e crescente da pratica do abandono silencioso no contexto das
organizagdes (Nuno, 2024), especialmente como efeito residual da Grande Rentuncia
combinado ao ingresso dos membros da Geragdo Z no mundo do trabalho (Oztiirk; Arikan;
Ocak, 2023).

A ocorréncia da Grande Renuncia expds o mundo do trabalho a saida brusca de alto
nimero de trabalhadores em um curto espago temporal, sob pena de provocar efeitos
psicoldgicos naqueles que, pelos mais diversos motivos, ndo quiseram ou puderam se desligar
de seus trabalhos (Oztiirk; Arikan; Ocak, 2023).

Paralelamente, ocorria também a entrada da Geracdo Z na composi¢do da mao-de-
obra de muitas organizagdes. Esse grupo, caracterizado pelo pragmatismo e pela orientacdo a
realizagdo, espera um bom ambiente de trabalho, marcado por respeito e ética, mas também
busca seguranga nos outros Ambitos da vida, para além do trabalho (Oztiirk; Arikan; Ocak,
2023).

Sem mencionar rejeicdo aos elementos anteriormente elencados, Serenko (2024)
avalia que as condigdes ideais para que se originasse a tendéncia da pratica de abandono
silencioso no contexto pds-pandémico foi resultado da juncao de alguns relevantes fatores.

Inicialmente, a mudanga da percepcao de justica nos processos de troca entre as
organizagdes € os profissionais a ela vinculados. Além disso, havia também uma nog¢do de
seguranca no trabalho face as baixas taxas de desemprego registradas no ano de 2022. Serenko
(2024) considera ainda que o fendmeno quiet quitting tem forte apego a atributos emocionais,
de maneira que podem se transmitir facilmente de uma pessoa para outra. Todos esses aspectos
potencializados e favorecidos pela popularizacdo do uso de midias sociais como uma das

principais ferramentas de comunicagdo da atualidade.
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Pode-se afirmar, assim, que a manifestacdo da pratica de abandono silencioso ¢
caracterizada por elementos de desligamento psicolégico do trabalhador com a organizagao
(Georgiadou; Vezyridis; Glaveli, 2025), seu desengajamento e reduzido investimento no que
diz respeito as atividades laborais (Formica; Sfodera, 2022).

Em estudo pioneiro realizado com profissionais gregos e que objetivava
desenvolver e corroborar um instrumento apto a aferir o abandono silencioso, Galanis et al.
(2023) concluiram pela criagdo de uma escala, confiavel e valida, que informava ser esse
fendmeno composto por trés elementos — desapego ou desengajamento, falta de iniciativa e
falta de motivagao. Tal achado foi novamente testado com um grupo de trabalhadores de satide
em momento posterior e concluiu pela precisao do instrumento em apreender corretamente os
fatores que compreendem o fendmeno e aferir sua importancia e contribui¢do no contexto
explorado (Toska et al., 2025).

A partir dos itens componentes da escala desenvolvida por Galanis et al. (2023),
pode-se inferir que a manifestacao de desapego ou desengajamento se expressa pela realizacao
de trabalho em quantidade minima, com pausas frequentes e até situagdes de eventual
fingimento de trabalho com a finalidade de evitar nova demanda, além de possiveis episddios
de transferéncia de responsabilidades a terceiros.

A falta de iniciativa, conforme o instrumento de Galanis ef al. (2023), € reconhecida
pela auséncia de manifestacdes de contribuigdes e ideias no ambiente de trabalho movida pelo
receio de ter maior recebimento de obrigagdes e demandas, e pela crenga de que suas opinides
ndo interferirdo nas condigdes encontradas nesse ambiente.

A terceira caracteristica apontada por Galanis ef al. (2023), denominada falta de
motivacao, foi identificada pela auséncia de estimulos e de inspiragdo do empregado em sua
atividade de trabalho.

No estudo realizado por Toska et al. (2025), esse ultimo foi o elemento mais
evidente entre os profissionais de satide participantes da pesquisa. Tal achado diferiu um pouco
de pesquisas anteriores que relataram maior percepcao de desengajamento como caracteristica
do abandono silencioso (Toska et al., 2025). Na area da saude, conforme os autores, essa
caracteristica se sobressaiu apenas entre participantes do sexo feminino, dando énfase a uma
eventual questdo de género na abordagem do fenomeno. A investigagdo conclui pela sugestao
da existéncia de relagcdo de fatores organizacionais com a pratica do abandono silencioso. Essa
discussdo, porém, sera feita a seguir a partir de alguns outros pesquisadores que se debrucaram

sobre a investigagdo dos fatores relacionados a ocorréncia do fendomeno.
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2.2 Abandono silencioso: fatores relacionados a sua ocorréncia

Investigagdes referentes ao abandono silencioso nas organizagdes tém resultado no
apontamento de alguns elementos motivadores ou fatores causadores que cooperam para e/ou
antecedem a manifestagdo do comportamento no dia-a-dia do trabalho. Acerca dessa tematica,
algumas consideragdes podem contribuir para a compreensao do fenomeno.

Numa abordagem inicial da construto, Formica e Sfodera (2022) concluem que a
pratica do abandono silencioso € resultado de uma insatisfacao profunda, ampla e disseminada
da forca de trabalho, pontuada em aspectos como: caréncia do colaborador em sentir-se cuidado
pela organizagdo; auséncia de oportunidades para crescer e se desenvolver — fator especialmente
importante para as geracdes Y e Z; além da falta de conex@o com os propositos organizacionais,
conduzindo a impossibilidade de realiza¢ao profissional.

Em investigagcdo posterior, Boy e Siirmeli (2023) afirmam que o abandono
silencioso nao decorre de fatores isolados ou desconexos, mas de uma sucessdo de situagoes
que se encadeiam em alguma medida. Segundo os autores, as diferencas de expectativas da
geracdo Z — que, como ja se mencionou, ¢ recém ingressa no mercado de trabalho — em relagao
as das geragdes que a antecederam e que ainda dividem com ela o mundo do trabalho, a
existéncia de uma ma gestao nas organizagdes € o equilibrio precario entre vida profissional e
pessoal dos trabalhadores os conduziram a exaustdo emocional. Essa exaustdo levou ao
desligamento (desengajamento) e a despersonalizagdo ao longo do tempo. Esses elementos, em
ultima analise, conduzem ao abandono silencioso.

Em trabalho desenvolvido por Mahand e Caldwell (2023), um conjunto de razdes
para a manifestacao de abandono silencioso ¢ levantado pelos pesquisadores.

Nessa pesquisa reaparece, como uma dessas razdes, elemento ja mencionado por
Formica e Sfodera (2022). Trata-se da falta de compromisso da organizacdo com o
desenvolvimento de carreira do trabalhador, manifestada pela auséncia de oferecimento de um
caminho de crescimento e desenvolvimento profissional que permita avangar para além do
cargo ja ocupado ¢ novamente referenciada na literatura (Mahand; Caldwell, 2023).

Outrossim, os autores afirmam que o erro da organiza¢gdo em demonstrar a
valorizacdo do profissional, expressando em seu lugar assédio sistémico, microgerenciamento
e comportamento abusivo, cooperam para a pratica de abandono silencioso (Mahand; Caldwell,
2023).

Para além dessas razdes, Mahand e Caldwell (2023) afirmam que a manifestacao

do fendmeno objeto desse trabalho decorre de, pelo menos, outros trés motivos. Segundo os
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autores, o aumento da desconexdo dos trabalhadores com a organizag¢do, ao ndo se sentirem
incluidos por ndo participarem nos processos de tomada de decis@o, atuam como cooperadores
para a adocao de uma pratica de abandono silencioso.

Outros dois aspectos que Mahand e Caldwell (2023) elencam sdo: a importancia da
autonomia ao profissional e o declinio na confianga organizacional.

No que diz respeito a autonomia, apos capacitados as atividades, os profissionais
desejam trabalhar conforme julguem necessario, sem microgerenciamento ou controle
excessivo (Mahand; Caldwell, 2023). A expectativa dos trabalhadores reside, entdo, na
liberdade de por em pratica aquilo que aprenderam.

Quanto ao declinio da confianca na organizagdo, segundo os autores, ele surge pelo
despreparo da institui¢do e de sua gestdo em expressar credibilidade e competéncia de lideranca.
Em tradugao livre, os pesquisadores resumem a raiz do comportamento de abandono silencioso
“na incapacidade de muitos gerentes e supervisores em honrar suas responsabilidades
fundamentais de lideranga necessarias para engajar, capacitar e inspirar os colaboradores com
quem trabalham” (Mahand; Caldwell, 2023, p. 9, traducio nossa).

Em pesquisa posterior, Oztiirk; Arikan e Ocak (2023) ratificam trabalhos prévios
ao listarem como antecedentes de abandono silencioso os seguintes: desequilibrio entre vida
pessoal e profissional, especialmente para a geracdo Z, como pontuado por Boy e Siirmeli
(2023); existéncia de uma cultura toxica nas organizagdes, especialmente marcada pela nao
promoc¢ao da diversidade, da igualdade e da inclusdo, além da pratica de comportamentos
antiéticos, reforcando o erro na funcao de liderancga ja destacado por Mahand e Caldwell (2023);
e falta de oportunidade de progressdo na carreira, sendo esse fator bastante sensivel para a
reten¢do de mao-de-obra, como ja haviam concluido Formica e Sfodera (2022).

A importancia da pesquisa de Oztiirk; Arikan e Ocak (2023), para a discussdo dos
motivadores, torna-se mais clara pelas duas novas razdes ligadas a pratica de abandono
silencioso indicadas pelos autores, que sdo o baixo salario e a sobrecarga de trabalho.

Segundo os autores, baixo salario € o elemento mais preponderante para o conjunto
dos trabalhadores quando da ponderacdo de elementos que precedem e/ou conduzem ao
abandono silencioso, embora nao seja critério de permanéncia para a Geragado Z, e se refere nao
somente ao saldrio-base, mas a todos os incentivos financeiros percebidos (Oztiirk; Arikan;
Ocak, 2023).

Quanto a sobrecarga de trabalho, os autores afirmam ser um estressor com papel
salutar na intencdo de rotatividade entre trabalhadores, especialmente da chamada Geragao Y

(Oztiirk; Arikan; Ocak, 2023), também ainda presente nas organizagdes atuais.
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Em pesquisa bastante citada no estudo do fendmeno abandono silencioso e
desenvolvida empiricamente a partir da coleta e andlise de dados obtidos em redes sociais,
Serenko (2024) conclui pela existéncia de, pelo menos, trés antecedentes para essa pratica —
todos ja apontados em pesquisas anteriores — a saber: falta de motivacdo extrinseca,
esgotamento e problemas com a gestao.

Por falta de motivacdo extrinseca, Serenko (2024) compreende a auséncia de
remuneracdo extra pelo acréscimo de trabalho — esfor¢o e tempo — desenvolvido. O
esgotamento que leva ao abandono silencioso ¢ resultado do 6nus psicolégico gerado pelo
trabalho mediante situagdes de pressdo e estresse. Os problemas com a gestao, segundo o autor,
tém relacdo com magoas geradas por conflitos no ambiente de trabalho ou pela crenca de ter
sido injusticado pela lideranca da organizacao.

Em estudo recente realizado com base em dados coletados junto a gestores de
pessoas de empresas de diferentes portes e setores economicos gregos, Georgiadou; Vezyridis
e Glaveli (2025) levantaram e discutiram os principais fatores macro, meso organizacionais e
micro individuais, presentes no contexto grego, que contribuem para o surgimento € a
manutengdo de comportamentos de abandono silencioso. Desenvolvendo abordagem
diferenciada dos estudos anteriores, os pesquisadores analisam os motivadores do fendmeno
em uma perspectiva multinivel.

Georgiadou; Vezyridis e Glaveli (2025) situam no nivel macro aspectos decorrentes
da interacdo de tendéncias sociais amplas com elementos tipicos da realidade grega. No nivel
meso organizacional, sdo consideradas questdes relativas as praticas e politicas organizacionais,
e dinamicas relacionais. No nivel micro individual, identificam e discutem o papel das
experiéncias, percepcdes € mecanismos de enfrentamento particulares.

Desconsiderando questdes tipicas do contexto nacional grego presentes no estudo,
cabem destaque os dois elementos de impacto global elencados por Georgiadou; Vezyridis e
Glaveli (2025). Ja presentes em pesquisas anteriores (Oztiirk; Arikan; Ocak, 2023; Boy;
Stirmeli, 2023), os autores reconhecem que a mudanga no discurso social relativo ao equilibrio
entre vida pessoal e profissional, com énfase na busca por maior bem-estar, e as alteragdes de
perspectiva nas novas geragdes quanto aos valores e expectativas em relagao ao trabalho sdo os
motivadores de nivel global identificados como atuantes junto aos trabalhadores gregos.

No que diz respeito as praticas e politicas organizacionais, chamados de fatores
meso organizacionais, Georgiadou; Vezyridis e Glaveli (2025) afirmam que a existéncia

culturas nepotistas, fomentando a sensa¢do de injustiga nos trabalhadores, além da presenca de
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relatos de lideranga com caracteristicas de cultura toxica — como ja observado na literatura
(Oztiirk; Arikan; Ocak, 2023) —, sdo motivadores do comportamento de abandono silencioso.

As investigagdes conduzidas por Georgiadou; Vezyridis e Glaveli (2025) também
ratificam a importancia de uma gestao de desempenho ineficaz para motivar o quiet quitting
(Boy; Siirmeli, 2023; Mahand; Caldwell, 2023), assim como endossam a contribui¢ao da
percepcdo de falta de envolvimento com a organizagdo como cooperadora para o
comportamento (Mahand; Caldwell, 2023): “a falta de sistemas e normas culturais que
proporcionassem aos colaboradores uma voz significativa nas decisdes que afetam o seu
trabalho” (Georgiadou; Vezyridis; Glaveli, 2025, p. 12, tradugdo nossa).

No tocante aos motivadores presentes entre as praticas organizacionais, Georgiadou;
Vezyridis e Glaveli (2025) elencam um novo aspecto. De acordo com a pesquisa, algumas
caracteristicas proprias do fazer do trabalho, como atividade monotona e repetitiva, sdo capazes
de potencializar o risco de manifestagdo de abandono silencioso entre trabalhadores.

Quanto as experiéncias e percepgdes individuais que animam a manifestagdo de
quiet quitting, nomeada por Georgiadou; Vezyridis e Glaveli (2025) como fatores micro
individuais, ratifica-se o papel do esgotamento ja identificado na literatura (Boy; Stirmeli, 2023;
Serenko, 2024). Os autores destacam que esse fator se revela, inclusive, na expressdao de
sentimentos de desamparo, a semelhanc¢a do que descreveu Formica e Sfodera (2022).

Georgiadou; Vezyridis e Glaveli (2025) identificaram que a percep¢ao de violacao
do contrato psicolégico existente entre a organizagdo e o trabalhador, manifestado pelo nao
cumprimento de obriga¢cdes como remuneragdo equitativa e apoio ao desenvolvimento da
carreira profissional, motivam a adoc¢ao de abandono silencioso pelo trabalhador. Cabe destacar
que, de acordo com Georgiadou; Vezyridis e Glaveli (2025) esse € um dos principais estimulos
individuais.

Em carater resumitivo e com vistas a facilitar a visualizacdo dos elementos que
motivam a manifestacdo de abandono silencioso mais citados na literatura, conforme
mencionado anteriormente, elaborou-se o Quadro 1 a seguir. Nele, sob inspiragdo da abordagem
conduzida por Georgiadou; Vezyridis e Glaveli (2025), esses elementos sdo apresentados

segundo o ambito de sua ocorréncia como globais, organizacionais ou individuais.

Quadro 1 — Principais fatores relacionados a pratica de abandono silencioso

Global Organizacional Individual
1. Discurso social de 1. Falta de oportunidade /
equilibrio entre vida compromisso com o
pessoal e profissional; desenvolvimento da
2. Mudangas geracionais carreira;

1. Esgotamento / exaustao
emocional;
2. Baixa motivagao.
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nos valores e 2. Gestdo de desempenho

expectativas de trabalho. ineficaz;

Baixos salarios;

4. Distribuigdo injusta de
recompensas;

5. Falta de conexao /
desalinhamento de valor
entre empregador e
trabalhador;

6. Nao participagdo dos
trabalhadores no
processo de tomada de
decisdo.

Fonte: Adaptado de Formica; Sfodera, 2022; Boy; Siirmeli, 2023; Mahand; Caldwell, 2023; Oztiirk; Arikan; Ocak,
2023; Memis; Tabancali, 2024; Serenko, 2024; Georgiadou; Vezyridis; Glaveli, 2025.

(O8]

2.3 Abandono silencioso: construtos relacionados

No ambito das investigacdes do comportamento organizacional, varios construtos
tém ocupado as pesquisas. Para dar maior clareza as discussodes acerca do abandono silencioso,
torna-se pertinente definir, pelo menos, outros dois fendmenos, de modo a destacar eventuais

semelhangas e diferencas em relagdo a tematica que se aborda nesse trabalho.

2.3.1 Presenteismo

Por presenteismo se entende a condi¢do em que o trabalhador se mantém frequente
fisicamente no trabalho, mesmo vivenciando uma situagdo de (Silva; Silva-Costa, 2024). Dessa
maneira, corresponde a redu¢do do tempo despendido para o trabalho em funcao da diminuigao
de sua capacidade laborativa (Tavares; Muniz Junior; Silva, 2020).

Resultado de fatores pessoais e organizacionais, separadamente ou em interagao, o
presenteismo nao diz respeito a um episodio isolado, sendo, antes, um estado cronico que acaba
remetendo a uma exiguidade de capital humano para a organizagdo (Garrido et al., 2019).
Enquanto comportamento, faz parte de um continuum onde, ao longo da vida profissional, o
trabalhador oscila entre a pratica presenteista e o absenteismo (Pie et al., 2020), ou seja, trata-
se de uma auséncia invisivel (Garrido et al., 2019).

No Brasil, esse comportamento ja foi alvo de abordagens no setor industrial (Pie et
al., 2020; Tavares; Muniz Junior; Silva, 2020), especialmente relacionando-o com aspectos da
satide do trabalhador especificos desse segmento, como os decorrentes da exposi¢ao ao ruido

ocupacional (Tavares; Muniz Junior; Silva, 2020).
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Algumas investigagdes conduzidas no ambito do setor publico também podem ser
destacadas desse cenario de pesquisa. Delas € possivel sublinhar alguns aspectos de interesse
para a compreensao, ainda que superficial, da teméatica na administra¢ao publica.

O presenteismo no contexto do servigo publico ocorre como consequéncia maior
da influéncia de fatores organizacionais do que individuais, sendo essa uma pratica que diminui
com o tempo de permanéncia do servidor publico na organizacdo (Garrido et al., 2019) e mais
percebida entre mulheres (Garrido et al., 2019; Cavalcante ef al., 2025).

Abordando um grupo especifico de servidores publicos — os ocupantes de cargos de
chefia em uma universidade federal brasileira — Silva e Silva-Costa (2024) levantaram dois
grupos de nove motivos que levam a um comportamento presenteista.

Como fatores organizacionais, as autoras identificaram: a necessidade de atender as
demandas do trabalho; a urgéncia pelo cumprimento de prazos; a necessidade de atender a
‘burocracia’ da instituicdo; a pressao por solucionar demandas urgentes; para resolver trabalho
acumulado ou ndo deixar que ele se acumule para momento posterior; o fato de ndo ter
substituto ou de ja ter que desenvolver atribuigdes que competem outros servidores; a pressao
exercida pessoalmente, pelos gestores, através de mensagens e ligacdes caso se ausente; as
solicitacdes de alunos; e a falta de alguém treinado para realizar a fungio.

No que diz respeito a elementos individuais, as autoras identificaram o
comprometimento ou responsabilidade pelo exercicio do cargo; o impeto de “querer dar conta
do trabalho”; para fazer jus ao cargo; a possibilidade de home office e, assim, conciliar trabalho
e descanso; o fato de o trabalho ser uma distragdo para a situacdo de adoecimento; ou de a
doenca apresentar sintomas leves, que ndo interfiram na execu¢ao do trabalho; gostar do que
fazem; o desejo de ndo sobrecarregar a equipe; além de exercerem atividades necessarias para
o andamento do restante do trabalho do setor (Silva; Silva-Costa, 2024).

Se tomados em paralelo, presenteismo e abandono silencioso se situam, ambos, no
ambito das discussdes do mundo do trabalho e dos comportamentos manifestados pelos
trabalhadores nesse contexto. Embora possam ser interpretados como comportamentos
aproximados, diferenciam-se quanto aos elementos causadores, como acima descrito, pois,
embora remetam suas ocorréncias a fatores de ordem individual e organizacional, o
presenteismo encontra motivos de ocorréncia mais profundamente relacionados a real
incapacidade de produtividade do individuo (Cavalcante ef al., 2025) e ndo a decisdo consciente
do individuo, como no comportamento de abandono silencioso (Galanis et al., 2023).

H4, ainda, que se considerar o fato de que parte dos pesquisadores tém suscitado

discussdes em torno dos aspectos positivos da pratica presenteista, como parte da reabilitagao
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profissional de alguns trabalhadores (Pie et al, 2020). Nao foi localizada perspectiva

assemelhada de interpretacdo da pratica de abandono silencioso.

2.3.2 Intencdo de rotatividade

Rotatividade de pessoal ou turnover ¢ um dos fatores que se insere no campo da
gestao de pessoas. Diz respeito a movimentagdo de pessoal nas organizacgdes que se da por meio
de rescisdes e contratagcdes (Siqueira, 2013), voluntarias ou nao, de trabalhadores (Seidl;
Borges-Andrade; Neiva, 2019).

A intengdo de rotatividade € um conceito de natureza psicologica (Siqueira, 2013)
que se relaciona com a predisposi¢do deliberada do colaborador de sair da organizacdo de que
participa (Pereira et al., 2024), guardando, assim, estreita relagdo com a rotatividade voluntaria
(Oliveira; Rocha, 2017). Ela pode ter lugar antes da ocorréncia da saida propriamente dita,
sendo, assim, compreendida como um comportamento (Rocha Neto; Santana, 2022).

No estudo da intengdo de rotatividade, um elemento importante a ser investigado
sd0 as questoes situadas no momento anterior a ocorréncia da saida e que funcionam como
potencial gerador do desejo de deixar a organizagdo; sdo os chamados antecedentes desse
comportamento.

Cruz Filho (2018) analisa que, por meio de novas interpretagdes dadas aos modelos
tradicionais de Mobley et al. (1979) e Price (2001), os antecedentes de rotatividade estdo
relacionados a trés grupos de fatores, quais sejam: individuais, externos e organizacionais.

Os fatores individuais dizem respeito a inteligéncia e aptidao, historia do sujeito,
caracteristicas pessoais como género ¢ idade. J& os fatores externos estdo relacionados a
variaveis como o mercado de trabalho e as condigdes econdmicas. Finalmente, as variaveis
presentes nos fatores organizacionais sdo as condi¢des e a organizagdo fisica do trabalho, as
rotinas, € as politicas da organizagdo no que dizem respeito a remuneracao, promog¢ao € gestao
no geral (Cruz Filho, 2018).

Em estudo desenvolvido junto a servidores de uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior, Pinho, Silva e Oliveira (2022) demonstram a relagdo existente entre as praticas de
gestao de pessoas, a satisfagcdo no trabalho e as caracteristicas demograficas e ocupacionais com
a inten¢ao de rotatividade.

Segundo os autores, elementos como praticas de envolvimento, a¢des e condigdes

fisicas de trabalho, remuneracdo e incentivos, além de praticas de recrutamento e selegdo,
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interferem, negativa ou positivamente, para a intenc¢ao de saida de seus servidores (Pinho; Silva;
Oliveira, 2022).

Além desses fatores, a pesquisa ainda conseguiu demonstrar o efeito que as relagdes
interpessoais exercem sobre a predisposi¢ao dos servidores para deixar as institui¢des. Como
resultado, ficou demonstrado que a inser¢do num ambiente de amizade e confianga pode a
rotatividade no setor publico (Pinho; Silva; Oliveira, 2022).

Em pesquisa anterior, abordando outro 6rgdo da administracao direta da Unido,
pesquisadores identificaram a percepgao de suporte organizacional como um determinante da
inten¢do de rotatividade, definindo a seguinte relacdo: quanto menor a percepgao de suporte,
maior a intenc¢do de deixar a organizagao (Didgenes et al., 2016).

A partir do exposto, pode-se afirmar que, embora esteja situado nos limites do estudo do
comportamento organizacional, inten¢ao de rotatividade diz respeito a conceito essencialmente
diferente de abandono silencioso: enquanto este nao tem por animo primeiro o desligamento do
vinculo com a instituicdo, aquela ¢ compreendida como a inclinagdo planejada para esse

desligamento

2.4 Estudos anteriores sobre abandono silencioso

Antes de propor a presente incursao de pesquisa, procedeu-se a realizagdo de busca
de estudos anteriores sobre abandono silencioso, tanto na literatura internacional quanto
nacional.

Para a consulta a literatura internacional, realizou-se coleta de dados na base Scopus
— a maior base mundial de disponibilizacdo de literatura revisada por pares (Elsevier, 2015). O
procedimento de busca na mencionada base ocorreu em 16 de margo de 2025 a partir da
expressdo ‘quiet quitting’, definida como palavra-chave tnica em fun¢do de anélise geral prévia
da literatura.

Nesse procedimento, definiu-se como critério a presenca do termo ‘quiet quitting’
no titulo, resumo ou palavras-chave do documento, tendo em vista a finalidade de localizar
documentos em que a temadtica fosse tratada como principal. Foram selecionados somente
documentos em open acess, do tipo artigo ou revisao, efetivamente alinhados a tematica em
estudo a partir das informagdes constantes no resumo. Apds leitura integral dos documentos,
exclusdo de resultados repetidos e ndo relacionados com o tema da pesquisa, definiu-se uma

amostra de 33 documentos que, em parte, servem como fonte para esse projeto.
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Com a finalidade de localizar a producdo nacional, realizou-se inicialmente,
também no més de margo de 2025, busca na base de dados SPELL — Scientific Periodicals
Electronic Library, por sua declarada finalidade de dar visibilidade a produgdo cientifica da
area da gestdo — Administragdo Publica e de Empresas, Contabilidade e Turismo —
especialmente divulgada em periddicos editados no Brasil (ANPAD, 2025).

Para essa busca, foram utilizadas as expressdes ‘quiet quitting’, demissdo silenciosa
e abandono silencioso nos campos do titulo, resumo ou palavras-chave do documento. Contudo,
nao foram localizados documentos relacionados na base de dados.

Dada a auséncia de resultados de producdo nacional na base SPELL, procedeu-se
busca na Scielo Brasil — Scientific Electronic Library Online — com os mesmos descritores
utilizados na base anterior — as expressdes ‘quiet quitting’, demissdo silenciosa e abandono
silencioso. Porém, também nessa ndo foram encontrados documentos na pesquisa.

Face a ndo localizagdo de trabalhos sobre o tema, produzidos no Brasil, nas bases
de dados acima referidas, decidiu-se, entdo, pela busca no Google Académico — plataforma que
tem reconhecida importancia para obtencao de dados primarios, especialmente no ambito das
ciéncias sociais aplicadas (Cortes, 2006). Nessa investigacdo, foram encontrados artigos de
periddicos e dissertacdes nacionais, além de alguns artigos internacionais mencionados na
literatura localizada sobre o fendmeno na Scopus. Quanto a esses ultimos resultados, foram
feitas buscas manualmente as listas de referéncias dos artigos selecionados da Scopus.

Como resultado dessa pesquisa, pode-se afirmar que, no cendrio internacional, o
fenomeno do abandono silencioso tem sido objeto de estudos recentes, com publicagdes
alusivas a tematica situadas especialmente na segunda década deste século. As investigacdes
ocorridas até o momento, especialmente na Europa e na Asia, foram capazes de responder
algumas indagacdes e elucidar aspectos relativos ao abandono silencioso.

Do ponto de vista conceitual, algumas abordagens foram feitas através de estudos
como os de Formica e Sfodera (2022), Galanis et al. (2023) e Kang, Kim e Cho (2023).

Neles, foram discutidos aspectos definidores e possiveis resultados do fendomeno,
tanto na pesquisa de modo geral (Formica; Sfodera, 2022) como em um grupo profissional
especifico (Kang; Kim; Cho, 2023).

Como apresentado na subseg¢do anterior, algumas pesquisas foram realizadas com a
intencao de identificar as caracteristicas que marcam a manifestacao da pratica de abandono
silencioso no ambito organizacional, como a j& mencionada abordagem desenvolvida por

Galanis et al. (2023) e a de Toska et al. (2025).
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Ambas as investigacdes foram feitas com profissionais de satde gregos e chegaram
a conclusdes semelhantes ao afirmarem que o abandono silencioso se materializa na falta de
iniciativa, no desapego ¢ na falta de motivagado, sendo essa ultima a dimensao mais importante
do comportamento, como também inferiu Karadas e Cevik (2025).

Do ponto de vista de elementos motivadores ou causadores do abandono silencioso,
como também se apresentou em subsecdo anterior, além do que foi discutido por Formica e
Sfodera (2022) — o trabalho mais antigo localizado sobre o tema — e por Boy e Siirmeli (2023),
os importantes trabalhos de Mahand e Caldwell (2023) e de Oztiirk; Arikan e Ocak (2023)
trouxeram como contribuicdo o levantamento de um conjunto de elementos presentes no
contexto das organizacdes que funcionam como antecedentes para esse comportamento.

Utilizando abordagem empirica, as pesquisas desenvolvidas por Serenko (2024) e
Georgiadou; Vezyridis e Glaveli (2025) também contribuiram com a literatura sobre abandono
silencioso ao investigar e elencar, a partir de diferentes contextos, fatores que cooperam para a
manifestagdo do fendmeno.

Alguns exames foram conduzidos de modo a investigar a ocorréncia do abandono
silencioso em relacdo com outras varidveis do comportamento organizacional, como
comprometimento e cidadania (Suhendar et al., 2023), além de possiveis associagdes entre o
bem-estar € o esgotamento profissional com a intencdo de abandono (Lu et al., 2023).
Investigou-se também a transicdo da ‘cultura da correria’, como caracteristica dominante no
mundo do trabalho, para a maior énfase ao bem-estar e a autorrealizagdo pessoal como resultado
das alteragdes provocadas pela ocorréncia da Covid-19 e as manifestagdes dela advindas, entre
elas o abandono silencioso (Bellini; Lomazzi, 2024).

Na produgdo cientifica estrangeira, podem ser encontrados, ainda, estudos que
conduziram ao desenvolvimento e validagao de escalas de medi¢ao do fendmeno do abandono
silencioso (Galanis et al, 2023). Esse instrumento foi adaptado para outro contexto
sociodemografico, de modo a permitir a investigagdo da influéncia desses novos fatores e a
validade e aplicabilidade da ferramenta (Karadas; Cevik, 2025).

Resumidamente, apresentam-se as principais informagdes das pesquisas
supramencionadas no quadro disponivel no Apéndice A, ao final dessa dissertagao.

Na pesquisa nacional, algumas investigacdes sobre abandono silencioso também ja
foram empreendidas.

Roldao (2023) aproximou-se da tematica com a intencdo de promover a discussao
dos componentes materiais, historicos e dialéticos do construto, uma vez que se pretende praxis

vivenciada pelas novas geragdes no mundo do trabalho. Ao fim da pesquisa, o autor afirma que
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a ‘saida silenciosa’ — tradu¢@o adotada por ele para se referir ao fendmeno do quiet quitting — ¢
antes um sintoma da insatisfacdo do trabalhador com o modo de acumulagdo do capital, que
uma solugdo face a essa forma de producao. Assim, o abandono silencioso esta inserido nas
manifestagdes que caracterizam mundo do trabalho no primeiro quarto do século XXI.

Tal conclusdo foi também alcancada por Chiacchio e Skarabone (2024) que,
analisando o construto a partir da literatura, reconheceram o nexo causal existente entre o
abandono silencioso e o periodo poés-pandemia, ndo somente como pratica isolada, mas como
uma nova realidade organizacional contemporanea crescente.

Ambos os estudos supramencionados alcangam, a partir de abordagem teorica, o
fendmeno do abandono silencioso como marca atual do mercado de trabalho brasileiro. A coleta
de percepgdes e do conhecimento a respeito da tematica também ja foi desenvolvida na pesquisa
nacional e concluiu pela disseminagdo moderada dessa tendéncia de mercado, com contornos e
possibilidades, em perspectiva futura, ainda ndo completamente definidos face a recenticidade
do tema (Woida; Cavalcante, 2024).

No contexto do setor publico, sdo ainda mais escassas as pesquisas no cenario
nacional, destacando-se aquela desenvolvida por Tierno (2024) no ambito especifico da
Procuradoria Geral da Fazenda Nacional (PGFN). Ao propor a andlise do fendmeno quiet
quitting na PGFN e sua influéncia no desempenho organizacional no contexto pds-pandémico,
o0 autor incursiona pela discussao dos elementos motivacionais encontrados entre os servidores
da instituicdo em comparacdo aqueles que estavam presentes antes da crise provocada pela
Covid-19. Os resultados da pesquisa sugerem a existéncia de abandono silencioso na institui¢ao;
contudo, tal achado ndo se explica de forma categorica e carece, assim, de maior
aprofundamento, além de restar sem completa comprovacgdo a relacdo entre a motivagao € o
desempenho organizacional.

As principais informagdes da producdo nacional sobre abandono silencioso podem

ser sintetizadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Estudos anteriores sobre abandono silencioso na pesquisa nacional

Autoria Objetivos Metodologia Resultados
Descrever os A juventude
componentes materiais, trabalhadora do inicio do
historicos e dialéticos século XXI demonstra
Roldao ligados ao quiet Teorico; embora nao uma crescente
(2023) quitting, 0s sujeitos descrito no artigo. insatisfagdo com as
sociais que os contradi¢des do
desempenham, assim capitalismo neoliberal. A
como sua eficacia “saida silenciosa”
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enquanto prdxis.

revela-se mais como
sintoma do que solucao
ante o atual estagio que
se encontra o
neoliberalismo.

Chiacchio e
Skarabone
(2024)

Reconhecer o nexo
causal do quiet quitting,
ou “desisténcia
silenciosa”, no mundo
do trabalho ap6s o
periodo da pandemia de
Covid-19, e na
existéncia desse
fendmeno no contexto
brasileiro,

Revisdo de literatura
(metassintese).

Foi possivel identificar o
fendmeno como uma
pratica crescente, assim
como 0s motivos que
levam a sua ocorréncia.
As evidéncias
demonstram que o
movimento € a pratica
sao duradouros nas
organizagdes.

Woida e
Cavalcante
(2024)

Investigar a percepgao
dos alunos de uma
universidade sobre o
fendmeno da demissao
silenciosa.

Estudo empirico de
abordagem quantitativa
com o uso de
questionario.

Os alunos tém tido
moderada percepg¢ao
sobre esta tendéncia no
mercado.

Tierno (2024)

Buscar identificar a
compreensao € as
eventuais diferencgas de
percepgao do quiet
quitting com relagao as
duas categorias de
sujeito que compoem a
institui¢do publica em
que foi realizada a
pesquisa.

Empirico, de
abordagem qualitativa,
com uso de entrevistas

semiestruturadas.

Os resultados sugerem a
presenca do quiet
quitting na instituicao,
mas nao sao
conclusivos, devido a
complexidade de medir
motivagao e sua relacao
com o desempenho,
além da amostra restrita.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Desta feita, ¢ possivel afirmar que a investigagdo do fendmeno do abandono

silencioso no contexto organizacional brasileiro ainda apresenta hiatos quanto ao

reconhecimento de sua existéncia e manifestacdo no cotidiano das instituigdes; fato também

observado quando comparado a literatura internacional sobre a tematica. Especificamente no

que diz respeito ao ambiente do setor publico, com suas especificidades e limitadores, ha

caréncia quanto ao reconhecimento da existéncia do comportamento entre servidores, o aspecto

de sua manifestagao, suas causas percebidas e, em ultima andlise, sua caracterizacdo no cenario

nacional. E esta a lacuna que esse estudo se propds em contribuir para sanar.
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3 SETOR PUBLICO NO BRASIL

Considerando o ambiente organizacional onde se deu a aplicagdo da pesquisa,
fazem-se necessarias algumas reflexdes sobre o que se compreende como setor publico no
Brasil.

Neste capitulo, tem-se por finalidade contextualizar esse ambiente institucional a
partir de seu contexto historico e do levantamento de alguns elementos que caracterizam a

gestao de pessoas nesse setor.

3.1 Contexto historico da Administracao Publica no Brasil

O setor publico brasileiro ¢ um ambiente organizacional complexo e singular.
Quando comparado ao contexto das instituicdes privadas, difere destas em suas finalidades,
embora guarde semelhangas quanto aos sistemas de gestao implementados, uma vez que pode
compartilhar dos mesmos referencias tedricos, porém dando novos significados, face aos
distintos pressupostos e propositos organizacionais (Bergue, 2020). Enquanto a iniciativa
privada visa ao lucro, orientando suas agdes pela logica competitiva do mercado, a
Administragdo Publica direciona sua atuagdo a satisfacdo das necessidades dos individuos,
visando proporcionar maior bem-estar a coletividade (Paludo, 2023).

No formato que se vivencia atualmente, a Administragdo Publica brasileira ¢
resultado de uma construgdo marcada por trés grandes paradigmas, a saber: patrimonialismo,
burocracia e gerencialismo (Bresser-Pereira; Spink, 1998).

Sem que qualquer deles tenha se apresentado de maneira isolada, mas normalmente
coexistindo com tracos dos outros modelos, a orientacdo patrimonialista remonta ao periodo
colonial da histdria brasileira (Fenili, 2018), tendo sido adotada com a chegada de D. Jodo VI
e a instalagdo do Governo Imperial no Pais (Gomes; Oliveira, 2011).

Também identificado na literatura como modelo convencional, o patrimonialismo
se originou nas monarquias absolutistas europeias (Gomes; Oliveira, 2011), com a finalidade
principal de garantir a preservagao territorial e patrimonial desses Estados utilizando, inclusive,
meios militares para isso (Jesus; Costa, 2013).

Caracterizado pela confusdo entre os patrimonios publico e privado (Gomes;
Oliveira, 2011), o estado administrativamente patrimonial é permeado pelas praticas nepotistas,
corruptas e clientelistas (Fenili, 2018), sendo, portanto, carente de maior autonomia politica, a

despeito de possuir estrutura juridico-constitucional reconhecida (Gomes; Oliveira, 2011).



39

Esse modelo teve predominio no Brasil até os anos do governo de Gettlio Vargas
(Fenili, 2018), quando, sob sua lideranga, tem lugar a reforma burocratica, especialmente a
partir da criacdo do Conselho Federal do Servigo Publico Civil (Fenili, 2018).

No tocante aos elementos que marcam o modelo burocratico, Paludo (2023) destaca
os seguintes: teor legal das normas; perspectiva formal das comunicagdes, que devem ocorrer
por escrito; carater racional e divisdo do trabalho; hierarquia da autoridade; padronizagao das
rotinas ¢ do procedimentos; impessoalidade nas relagdes, como uma clara oposi¢ao ao
nepotismo patrimonialista; competéncia técnica e meritocracia, com a contratacdo de pessoal
baseada em critérios racionais de avaliagdo; especializagdo da administragdo;
profissionalizacdo dos trabalhadores; e previsibilidade de funcionamento, uma vez que esse ¢é
normatizado oficialmente.

A despeito de prezar pela eficiéncia na gestdo, a preocupacdo com a racionalidade
e com o controle dos processos ocupou lugar de destaque no modelo burocratico, fato esse que
o tornou excessivamente rigido e ineficiente (Paludo, 2023). Segundo o autor, a Burocracia
implementada se contaminou com disfungdes, de tal maneira que os resultados da prestagao
dos servigos deixaram de ser aqueles solicitados pela sociedade.

Nesse cenario de crise do Estado, em lugar do regime burocratico dominante, surge
o paradigma gerencial que busca contornar as dificuldades do modelo anterior (Jesus; Costa,
2013).

A administracdo publica gerencial € um modelo normativo pds-burocratico (Secchi,
2009) e representa um avango na forma de gestao estatal, estando apoiada no modelo pretérito,
da qual conserva alguns de seus elementos fundamentais, como a admissdo segundo rigidos
critérios de mérito — conforme a Carta Constitucional vigente, tem-se o concurso publico (Brasil,
1988) materializando esse procedimento —, a existéncia de um sistema estruturado e universal
de remuneracao, as carreiras, a avaliagcdo constante de desempenho e o treinamento sistematico
(Paludo, 2023).

Acerca desses elementos, e por terem caracteristicas peculiares mesmo no ambito
da gestdo publica (Ribeiro; Mancebo, 2013), alguns destaques serdo feitos em subsecdo
posterior.

Sao caracteristicas do modelo gerencial, ainda, a orientacdo para a obtengdo de
resultados; a pressuposicdo de confianga no servidor publico; a descentralizacdo como
estratégia; o uso do contrato de gestdo como ferramenta de controle (Gomes; Oliveira, 2011);

além da busca pela eficiéncia; marketization — ou seja, a utilizagdo de elementos de mercado na
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gestdo publica —; e accountability — que pode ser interpretado como o dever de prestagao de
contas por parte do gestor publico (Secchi, 2009).

A administragdo gerencial ¢ tratada por alguns autores sob a nomenclatura de nova
gestdao publica (nem public management) como se fossem expressdes sindnimas e, portanto,
fizessem referéncia exata e indistinta a um mesmo movimento (Secchi, 2009). Essa posicao,
contudo, ndo ¢ undnime na literatura, uma vez que, para outros a nova gestdo publica diz
respeito, antes, a um aprimoramento do modelo gerencial, podendo “ser entendida, como um
movimento evolucionario, em vez de revolucionario” (Jesus; Costa, 2013).

O movimento da Nova Gestao Publica surgiu na Europa entre o final dos anos 1970
e inicio de 1980, no contexto de fortes pressdes econdmicas, financeiras e sociais sobre o Estado,
argumentando que a interferéncia politica na gestdo dos servigos publicos gera ineficiéncia
(Aratjo, 2013). Nessa perspectiva, ele tem por intengdo promover mudangas no interior do setor
publico, com vistas a moderniza-lo e tornd-lo mais eficiente, a luz do que se vivencia no ambito
privado (Cossio, 2018).

Para tanto, propde, pelo menos, dois possiveis caminhos. Primeiramente, destaca-
se a criacdo de organizacdes autdnomas, ndo dependentes do governo, mas financiadas pelo
Estado, para operacionalizar a prestagdo de servigos publicos ou implementar politicas publicas,
chamadas, genericamente, de agéncias (Aragjo, 2013). Orientam, ainda, a obtencao de recursos
e a formagdo de parcerias com a iniciativa privada (Afonso; Teixeira, 2017), como as
denominadas parcerias publico-privadas (PPP), que tornam o Estado permeével a sociedade
(Cossio, 2018).

No Brasil, a reforma administrativa identificada com o modelo gerencial passou a
ser tema central no governo de Fernando Henrique Cardoso (1995 — 2003), especialmente em
seu primeiro mandato, quando foi objeto de pasta especifica da gestao através do Ministério da
Administragdo e Reforma do Estado (MARE) (Bresser-Pereira; Spink, 1998).

O documento fundamental para a materializacao dessa reforma administrativa foi o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que tinha por finalidade
transicionar a administragdo publica de burocratica para gerencial (Afonso; Teixeira, 2017)
através das seguintes estratégias: privatizagdo, publicizagdo — compreendida como a
transferéncia da prestagcdo dos servigos sociais € cientificos para o setor publico nao-estatal — e
terceirizagao (Cossio, 2018).

Ainda na esteira do movimento da Nova Gestdo Publica, em 1992 ¢ publicado o
livro Reinventando o governo de Osborne e Gaebler que inaugura o chamado Governo

Empreendedor (Secchi, 2009). Na obra, os autores resumiram “em uma lista de 10
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mandamentos a receita para transformar uma organizagdo publica burocritica em uma
organizagdo publica racional e eficaz” (Cossio, 2018, p. 68).

No mesmo contexto, surge a expressao governanga associada ao ambiente da gestao
publica (Coéssio, 2018). Podendo ser definida “como um modelo horizontal de relacao entre
atores publicos e privados no processo de elaboragdo de politicas publicas (Secchi, 2009, p.
358), ela pode ser compreendida como o resgate do elemento politico e o maior protagonismo
dos mecanismos participativos, face aos critérios técnicos, nos processos de tomada de decisao
no ambito do setor publico (Secchi, 2009).

Os diversos modelos organizacionais, acima pontuados, podem ser encontrados,
ainda que em diferentes graus, nas organizagdes publicas brasileiras, de modo que talvez seja
mais oportuno ponderar que essas abordagens se acumularam no cotidiano desse setor (Secchi,
2009). Outrossim, como lembram Jesus e Costa (2013), a transi¢do entre os paradigmas na
gestao publica do Brasil ocorre em ritmo diferente e mais lento do que aquela que se observa

em outros paises como Estados Unidos, Reino Unido e Australia.

3.2 Elementos de Gestiao de Pessoas no setor publico

Conforme dispde a Constituigao de 1988, os postos de trabalho na gestao publica
podem tomar as formas de cargo, emprego ou fun¢do tendo, cada um deles, tracos de
semelhanca e caracteristicas especificas que os diferenciam. E desde o momento do ingresso,
podem ser observadas distingdes entre o que se dd no ambito publico e na iniciativa privada.

Em regra geral, o acesso aos cargos € empregos efetivos no setor estatal se da
mediante aprovacdo em concurso publico — procedimento desenvolvido para que a
administragdo possa assegurar a observancia de principios como a moralidade, eficiéncia e
isonomia na sele¢do de sua mao-de-obra (Alexandrino; Paulo, 2015) — que pode ser de provas
ou de provas e titulos. A adocao do concurso publico como critério de sele¢ao visa impedir que
somente pela analise de titulos ou de curriculo se permita o ingresso no servigo publico, face a
impossibilidade de tal avalia¢do assegurar igualdade de condigdes entre os postulantes as vagas
(Carvalho Filho, 2015).

Da existéncia de diferentes formas de postos de trabalho, observa-se a existéncia de
variadas categorias de servidores publicos com distintos regimes juridicos incidindo nas
respetivas relagdes de trabalho (Carvalho Filho, 2015).

Aqueles que possuem relagdes trabalhistas com a gestdo publica podem ser

ocupantes de empregos publicos e estarem a ele vinculados sob a regéncia da CLT; sdo os
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chamados empregados publicos (Knoplock, 2017). Ingressam por meio de concurso publico e
desenvolvem atividades que colaboram para o cumprimento das atividades estatais — sdo
servidores publicos —, contudo o regime juridico que incide sobre o vinculo laboral ¢ contratual,
a semelhanca do que ocorre no ambito geral privado (Carvalho Filho, 2015).

Os servidores publicos em sentido estrito ocupam cargos definidos em lei, com
animo efetivo e apds aprovacdo em concurso publico, e tem sua vinculagdo laboral regida um
estatuto especifico, cuja relagdo ¢ marcada pelo instituto da estabilidade (Knoplock, 2017).

Por estabilidade compreende-se a garantia constitucional de ndo haver demissao
sem justa causa da parte do servidor (Oliveira et al., 2021). Ela foi inserida no ordenamento
juridico brasileiro com a Constituicdo de 1934 (Mariano; Sousa, 2020) e tem por finalidade
buscar reduzir a rotatividade de pessoal na gestdo publica, especialmente aquela motivada por
fatores politicos — garantindo, assim, a continuidade administrativa — além de resguardar o
servidor das divergéncias de interesses que podem afetar o seu fazer laboral (Oliveira et al.,
2021). E assim, em tese, uma protegdo estatal ao servidor para que possa atuar de forma livre,
respeitando somente as obrigacdes impostas pela lei, fora do alcance da vontade exclusiva da
gestdo; mas também uma garantia ao proprio Estado de que aqueles que desenvolvem suas
acdes, sob o imperativo de se conduzirem nos limites da lei, o fagam entdo de modo a proteger
o Estado de Direito (Mariano; Sousa, 2020).

Ela ¢ adquirida pelo servidor ap0s trés anos de efetivo exercicio e somente mediante
aprovacao em avaliagdo especial de desempenho (Brasil, 1988). Ao contrario da concepgao
arraigada no imaginario popular de que se trata de um privilégio permanente de um grupo de
pessoas (Mariano; Sousa, 2020), a estabilidade funcional pode ser perdida em virtude de uma
das seguintes situacOes previstas na Constituicdo: por decorréncia de sentenga penal
condenatoria transitada em julgado; em virtude de processo administrativo disciplinar em que
tenha sido assegurada ampla defesa; mediante insuficiéncia de desempenho apurada em
avaliagdo periddica; e para reducao dos limites de gastos com pessoal para atender o previsto
na Lei de Responsabilidade Fiscal (Brasil, 1988). A existéncia de tal instituto particulariza a
relacdo dos servidores publicos estatutarios frente a outras relagdes trabalhistas existentes no
mercado brasileiro.

Outro elemento que singulariza o setor publico € a compreensao quanto ao conceito
de carreira e o seu desenvolvimento ao longo da vida funcional por seus servidores.

Embora desde o inicio do século XXI, especialmente, os individuos tenham ganho
protagonismo no direcionamento de suas carreiras no mundo corporativo, na esfera publica

permanece predominante a concepgao de carreira verticalizada e previamente elaborada para
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todos os seus ocupantes (Castro; Oliveira, 2022); de modo que concepgdes como “carreiras sem
fronteiras” sdo tomadas como incompativeis face a atual gestao publica brasileira (Carmo et al.,
2018).

Tal elemento reforga o alto foco no cargo, e ndo nas competéncias, que orienta a
gestdo de pessoas no setor publico desde a defini¢do das praticas de recrutamento e selegdo
(Carmo et al., 2018).

Refletindo nessa tematica, Schikmann (2010) conclui que a gestdo de pessoas no
setor publico resulta de um conjunto de caracteristicas presentes nesse segmento ¢ que, de
acordo com a autora, podem ser objeto de nova perspectiva no futuro. Pontua-los nesse estudo
pode auxiliar a compreensao do segmento estatal que se pretende investigar (Schikmann, 2010).

Para a autora, a rigidez legislativa imposta ao setor publico funciona como um
desincentivo ao surgimento de ideias e solugdes para as problematicas vivenciadas no ambito
das organizagdes estatais, pela dificuldade de implementa-las diante das restricdes e dos
critérios normativos. Além disso, ela destaca que a falta de compreensao do cidadao como alvo
das atividades da gestdo publica ainda se mantém presente em muitas organizagoes.

Outro aspecto pontuado ¢ a pouca énfase no resultado. A despeito da existéncia de
mecanismos de avaliagdo de desempenho e da possibilidade de demissdo por insuficiéncia de
rendimento apurado nesse tipo de avaliagdo (Brasil, 1988), ainda sdao muitas as organizagdes
que nao relacionam o trabalho desenvolvido por elas com o resultado esperado e considerado
adequado para os cidadaos-usudrios (Camdes; Pantoja; Bergue, 2010).

Na esteira desse aspecto, a autora discute, pelo menos, outras duas questdes carentes
de observagdo: a falta de planejamento e preocupacdo com a gestdo e a inexisténcia de
mecanismos de remuneragado relacionados ao desempenho.

No que tange ao pouco planejamento, destaca-se a énfase ao cumprimento das
atividades cotidianas e imediatas, sem preocupac¢do — em muitos casos — com a perspectiva de
mais longo prazo e de acompanhamento de resultados e de feedback (Camdes; Pantoja; Bergue,
2010).

Quanto aos mecanismos de remuneragao associados ao desempenho, tendo em vista
a profunda relag¢do do perfil remuneratorio com o posicionamento ocupado na carreira (Castro;
Oliveira, 2022), essa desassociagdo tem potencial de “provocar a inércia e a falta de
comprometimento dos funcionarios” (Camoes; Pantoja; Bergue, 2010, p. 15), além de colaborar
para outra questao preocupante na gestao de pessoas do setor publico, a saber a limitada atitude

de inovacao.
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Os ultimos elementos destacados na obra de Camdes, Pantoja e Bergue (2010) sdo
a alta rotatividade nas fungdes de chefia e o papel da gratificacao.

Quanto as fungdes de chefia, a possibilidade de alteracdo se d4 mais facilmente por
serem esses cargos passiveis de ocupacdo por pessoas ndao necessariamente aprovadas em
concurso publico, mas livremente indicadas (Valadares; Emmendoerfer, 2012) e que, com sua
rotatividade, podem gerar reflexos no desempenho das equipes de trabalho (Camdes; Pantoja;
Bergue, 2010).

No que diz respeito as gratificagdes, os autores destacam que ha um aparente desvio
na sua verdadeira finalidade: pensada para ser recompensa ao exercicio de fungdo com risco ou
esfor¢o adicional, tem se tornado um aumento salarial improvisado (Camdes; Pantoja; Bergue,
2010), também como eco da limitacdo no trato da questdo remuneratoria j& mencionada.

Via de regra, a organizagdo publica costuma ser caracterizada por baixa rotatividade,
em fungdo do animo de permanéncia com que ingressam seus quadros e da estabilidade que
intenta garantir a continuidade do servigo publico (Bergue, 2020), embora ja se reconheca o
turnover como real no ambito da administragdo publica (Pinho; Silva; Oliveira, 2022).

Os elementos ora destacados sdo objeto de apuracgdo especifica nesse estudo, uma
vez que, conforme consulta a literatura, figuram como alguns dos fatores relacionados a

ocorréncia do abandono silencioso.
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4 METODOLOGIA

Dada a relevancia do percurso metodologico a ser seguido para o alcance dos
objetivos na pesquisa cientifica, esta se¢ao ¢ dedicada a descrigao fundamentada dos seguintes
itens: tipologia da pesquisa; sujeitos da pesquisa; procedimento de coleta de dados; instrumento

da pesquisa; tratamento e analise de dados utilizados nesse estudo.

4.1 Tipologia da pesquisa

Tendo em vista sua finalidade principal, qual seja investigar como se manifesta uma
expressdao de comportamento individual no contexto organizacional, a pesquisa faz op¢ao pelo
uso de abordagem qualitativa por sua caracteristica marcante de busca da compreensdo
contextualizada dos fendomenos, especialmente de aspectos subjetivos presentes (Guerra ef al.,
2024).

Ainda refletindo acerca da abordagem qualitativa para a pesquisa, Soares (2019)
afirma ser essa tipologia de pesquisa especialmente indicada quando se pretende, a partir de
fatos e de percepgdes de sujeitos, elaborar aspectos conceituais do problema a ser investigado.
Para a presente proposta, a percep¢ao dos sujeitos ¢ elemento central ndo somente para que se
conclua pela ocorréncia ou ndo do fendmeno no ambito que se pretende investigar, mas também
para que — em existindo — se elabore o delineamento da pratica do abandono silencioso.

Pretende-se, finalmente, valer-se da maior leveza e da auséncia de rigidez de
estrutura que marcam a investigacao qualitativa (Godoy, 1995).

Ainda no que diz respeito a definicdo da pesquisa, ela pode também ser
caracterizada como exploratdria e descritiva. Acerca desses elementos cabem algumas reflexdes.

Seu carater exploratorio se deve primeiramente pela relativa escassez que ainda
marca a incursdo cientifica do construto, de modo que ¢ diminuta a base de conhecimento
(Vergara, 2016) sobre o abandono silencioso (Campton; Tham; Ting, 2023), especialmente em
se tratando do dmbito do setor publico. Por conseguinte, tem-se também a finalidade de
incursionar no maior entendimento do abandono silencioso de modo a retrata-lo em mintcias,
trazendo maior familiaridade com a tematica (Kruger, 2023) no contexto em que serd
investigado.

No que tange a vertente descritiva do estudo, justifica-se pelo levantamento
pretendido das caracteristicas do fendmeno (Vergara, 2016), além do mapeamento dos

principais motivos que cooperam para a pratica do abandono silencioso.
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4.2 Sujeitos da pesquisa

O presente trabalho investiga o fendmeno do abandono silencioso a partir da
percepgao dos servidores publicos que compdem a forca de trabalho desse setor em especial —
aqueles por meio de quem todas as coisas se operam nas institui¢des (Bergue, 2019).

Segundo dados do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea), em 2023, o
Estado brasileiro contava com cerca de 12 milhdes de profissionais ativos (Aragjo, 2025). Em
aspectos gerais, esses profissionais desenvolvem suas atividades junto aos municipios (61,7%
do total), no Poder Executivo (76,6% do total), sob a vigéncia de regime estatutario; do ponto
de vista etario, situam-se na faixa entre 30 e 49 anos e sdo, predominantemente, mulheres — elas
representam 56,8 % da forca de trabalho da administragdo publica do Pais (Campagnac et al.,
2024).

Nesse cendrio, o perfil de sujeito de interesse para a pesquisa segue os critérios:
servidores publicos estatutarios — portanto, ocupantes de cargos efetivos — estaveis; de
diferentes carreiras; que nao desempenhem fung¢do de gestdo ou chefia; e atuantes em quaisquer
esferas ou poderes da Unido, de qualquer Estado, do Distrito Federal ou de algum municipio.

As caracteristicas sociodemograficas e ocupacionais dos entrevistados estdo

ilustradas na figura abaixo.

Figura 1 — Caracteristicas dos servidores entrevistados

. Gcll:lem: Tempo de servi¢o publico:
. mulheres De 5 a 23 anos
* 6 homens
Tempo de exercicio do cargo:
Idade: De 4 a 23 anos
De 30 a 53 anos

Modalidade de trabalho:
+ 1 remoto total
* 7 presenciais
* 9 hibridos

Estado civil:

* 8 solteiros Caracteristicas
* 2 em unido estavel

T

dos servidores
+ 7 casados

entrevistados

Faixa salarial:

= 2 até RS 5.000,00
» 8 de R$ 5.000,00 a RS 10.000,00
* 3 de RS 10.000,00 a R$ 15.000,0
» 4 acima de RS 15.000,00

Niimero de dependentes:
De0al

o

Escolaridade:
* 1 graduado
* 6 especialistas
+ 7 mestres
* 3 doutores

Esfera de atuacio
* 3 municipais

e 2 estaduais

¢ 12 federais

e R g N g m fR

L

Fonte: Elaborada pela autora (2026).
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No total, foram entrevistados 17 servidores publicos federais, estaduais ou
municipais. Com idades entre 30 e 53 anos, esse grupo esta, em média, a 13,7 anos atuando no
setor publico; desse tempo, em média 11,4 anos no mesmo cargo.

Desenvolvendo atividades variadas — tais como servicos administrativos,
atendimentos na area da saude, fungdes relacionadas ao ensino, & pesquisa ou ao controle
externo, entre outros — nos poderes Executivo e Legislativo, esses entrevistados sdo ocupantes
de diferentes cargos, tais como auxiliar em administracdo, agente comunitario de saude e
professor do magistério superior. Assim, no que diz respeito ao nivel de escolaridade de cada
posto de trabalho, foram entrevistados 1 ocupante de cargo de nivel fundamental, 7 ocupantes
de cargos de nivel médio e 9 ocupantes de cargos de nivel superior.

Cabe ressaltar, ainda, o fato de que todos os individuos apresentam grau de
instrug¢do acima do minimo exigido para o cargo, uma vez que, como apresentado na Figura 1
acima, 16 possuem pos-graduagao e 1, graduagdo, sendo este ocupante de cargo com exigéncia
minima de nivel médio. Tal fato pode refletir a maior escolarizacdo do funcionalismo publico
brasileiro, ja apontada em outros levantamentos (Campagnac ef al., 2024).

No que diz respeito a modalidade de trabalho, 7 dos entrevistados desenvolvem seu
trabalho integralmente nas dependéncias da instituicdo, de maneira totalmente presencial.
Outros 9 individuos realizam suas atividades em trabalho hibrido, ou seja, parte do trabalho ¢
desenvolvido presencial e outra parte de maneira remota (Beno, 2021). Entre eles, a frequéncia
de comparecimento presencial variou, de maneira decrescente, entre dois dias por semana a
dois dias por més, conforme orientacdo interna de cada entidade. Entre os entrevistados,
somente 1 afirmou desenvolver as atividades laborais integralmente fora do ambiente da
organizacao, em formato remoto (Maia; Miiller; Bernardo, 2020).

Finalmente quanto a remuneracdo, foram apresentadas quatro faixas salariais de
modo que cada sujeito identificasse aquela que representa com mais exatiddo o valor de seu
recebimento mensal. Entre os entrevistados, 2 mencionaram receber até R$ 5.000,00 de
remuneracdo mensal — a menor faixa salarial apresentada. Outros 3 individuos afirmaram
perceber mensalmente entre R$ 10.000,00 e R$ 15.000,00. Somente 4 sujeitos afirmaram
receber mensalmente valores acima de R$ 15.000,00; destacando-se que todos ja estdo
proximos do ultimo padrdo remuneratorio de suas carreiras ou nele situados. A maioria dos
entrevistados, 8 no total, afirmaram ter percep¢des mensais de salario entre R$ 5.000,00 e
R$ 10.000,00.

A forma como esses sujeitos foram acessados e que os respectivos dados foram

obtidos ¢ apresentada na subsecao a seguir.
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4.3 Procedimento de coleta de dados

Para a coleta de dados, foram realizadas 17 entrevistas com roteiro semiestruturado
com sujeitos que atendiam integralmente ao perfil definido na subse¢ao anterior.

Aos participantes iniciais, obteve-se acesso mediante convite direcionado. Por meio
da indicag@o dos primeiros, conseguiu-se contactar outros sujeitos no uso da técnica conhecida
como snowball ou “bola de neve” (Ting et al., 2025).

Depois de contato prévio, por e-mail ou por aplicativo de mensagens, ¢ segundo a
disponibilidade de cada participante, as entrevistas foram agendadas e ocorreram, nos formatos
presencial e online, no periodo compreendido entre novembro de 2025 e fevereiro 2026. Foram
realizadas 3 entrevistas presenciais e 14 entrevistas online.

Em todos os casos, solicitou-se autorizac¢do para gravagdo do audio das entrevistas
concedidas, mediante assinatura de Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
tendo em vista a necessidade de posterior transcri¢ao e analise dos dados, inclusive utilizando
para tanto o auxilio de soffware TurboScribe® de Inteligéncia Artificial. A copia do TCLE
utilizado na pesquisa se encontra disponivel no Apéndice C.

As gravacdes totalizaram aproximadamente 1.168 minutos de audios, perfazendo
um tempo médio de 68,7 minutos por entrevista.

Para o encerramento da etapa de coleta de dados, considerou-se o atingimento do
ponto de saturagcdo, quando se compreendeu que o acréscimo de informag¢des ndo seria capaz

de alterar a compreensdo do fendmeno em estudo (Thirycherques, 2009).

4.4 Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado teve seu roteiro elaborado a partir da proposta
da Abordagem Cognitivo-Reflexiva (ACR) (Pinho; Silva, 2025). A abordagem metodoldgica
proposta pela ACR recomenda a condugdo de um guia de entrevista composto de trés etapas, a
saber: fases Introdutoria, Cognitiva e Exploratoria.

Inicialmente, na Fase Introdutoria, sdo coletadas as informacdes de carater
sociodemografico e ocupacional dos sujeitos. Nesta etapa, os questionamentos dizem respeito
aos elementos caracterizadores do participante, tanto do ponto de vista individual — género,
idade e escolaridade, por exemplo — quanto profissional, como tempo de servigo publico e de
exercicio do cargo. No roteiro utilizado para a pesquisa, essa Fase Introdutéria compreende a

primeira etapa, sendo composta por onze itens, cujos resultados ja foram apresentados na
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subsecdo 4.2 anterior, dedicada a caracterizacdo sociodemografica e ocupacional dos
participantes.

Na etapa seguinte, chamada de Fase Cognitiva, busca-se acessar a compreensao do
participante acerca do fendmeno investigado. Para tanto, a metodologia recomenda a aplicagao
de até trés ciclos de coleta de informagdes os quais se compdem de um momento de
brainstorming do sujeito sobre o fendmeno, util para que o pesquisador capte, a partir da
manifestagdo voluntaria do entrevistado, a sua familiaridade com o objeto da pesquisa. A este,
segue-se o ciclo guiado onde, pelo uso de fichas elaboradas pelo pesquisador, da-se
prosseguimento a apreensdo das reflexdes do sujeito sobre o fenomeno investigado de forma
mais orientada, com base na literatura, ¢ com a reducgdo de eventuais distor¢des interpretativas
do entrevistado que podem ter se manifestado, inclusive, na fase anterior. A Fase Cognitiva
pode ser encerrada com o ciclo criativo — etapa em que o sujeito serd incentivado a escrever
livremente sobre o fendmeno, fortalecendo sua analise critica sobre o tema, assim como a
apreensao dessas reflexdes para a pesquisa.

Nesta pesquisa, a Fase Cognitiva foi adotada e adequada com a finalidade de
atender as necessidades do estudo. Assim, os ciclos foram utilizados na seguinte ordem:
brainstorming inicial, seguido do ciclo criativo e, finalmente, aplicacdo do ciclo guiado. Tal
possibilidade de ajuste ja havia sido ressaltado por Pinho (2025) ao refletir sobre a capacidade
de adaptacdo da Abordagem Cognitivo-Reflexiva aos objetivos da pesquisa. Para a autora, o
uso de um dos ciclos da Etapa 2, que ¢ a Fase Cognitiva, “ndo implica a aplicagdo rigorosa e
sequencial deles, isto ¢, o pesquisador podera adotar ou adequar a Fase Cognitiva de acordo
com as necessidades do seu planejamento de pesquisa” (Pinho, 2025, p. 30).

Dando inicio a Fase Cognitiva, na 2 etapa foram realizadas sete perguntas que
visavam obter do entrevistado, mediante sua livre manifestacdao, informagdes relativas as
motivagdes e expectativas, nutridas por ele, quando da opg¢ao pelo servigo publico como espaco
de construcao de sua carreira profissional, tanto no que diz respeito a sua atitude pessoal como
a dos demais colegas em relacdo ao trabalho. Buscava-se, entdo, obter resposta ao primeiro
objetivo especifico da pesquisa, qual seja investigar se ha o reconhecimento da pratica do
abandono silencioso entre os servidores publicos estdveis, quer seja o proprio entrevistado ou
Nos seus pares.

Em momento posterior, ainda na etapa 2, foi solicitada a manifestagdo do
participante por meio da escrita em papéis em branco ou na ferramenta de conversa da sala

online — o painel de chat — para as entrevistas realizadas nesse formato. A partir da indagacao
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quanto ao seu proprio envolvimento e disposi¢do para o trabalho e quanto aos comportamentos

observados de seus colegas, buscava-se responder ao primeiro objetivo especifico.

As etapas 1 e 2 podem ser visualizadas conforme ilustrado no Quadro 3 abaixo.

Quadro 3 — 1* e 2% etapas da Entrevista

Etapa

Finalidade

Itens do Roteiro de Entrevista

la

Fazer a caracterizagdo sociodemografica
e ocupacional dos entrevistados.

1.1 Idade

1.2 Género

1.3 Estado civil

1.4 Numero de dependentes

1.5 Nivel de escolaridade

1.6 Tempo de servigo publico

1.7 Tempo de institui¢ao

1.8 Cargo

1.9 Tempo de cargo

1.10 Modalidade atual de trabalho
1.11  Tipo de atividade desenvolvida
1.12  Faixa salarial (valor bruto)

Até R$ 5.000,00

De R$ 5.000,00 a R$ 10.000,00
De R$ 10.000,00 a R$ 15.000,00
Acima de R$ 15.000,00

AN NI NN

2a

Investigar o reconhecimento da pratica
do abandono silencioso entre servidores
publicos estaveis.

2.10 que motivou vocé a desejar
ingressar no servigo publico?

2.2 Pensando nas suas expectativas
iniciais sobre o cargo quais foram
confirmadas?

2.3 E quais nao foram atendidas (Houve
expectativas ndo atendidas)?

2.4 Pensando no seu setor de trabalho
(ambiente de trabalho), as suas
expectativas foram atendidas?

2.5 Escreva de 3 a 5 palavras ou frases
que descrevam a sua relacdo /
envolvimento / nivel de proatividade
para realizar suas atividades de
trabalho.

(Solicitar que o entrevistado coloque

esses papeis em ordem de importancia,

de acordo com os seus critérios.

Solicitar que o entrevistado leia suas

escolhas e as justifique.)

2.6 Quanto aos comportamentos que
vocé  observa  cotidianamente,
poderia descrevé-los?

(Solicitar que o entrevistado escreva no

madximo 3 comportamentos observados)

2.7 Como vocé os classificaria quanto a
ordem de ocorréncia / recorréncia?
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(Solicitar que o entrevistado os ordene
segundo a ocorréncia. Solicitar que o
entrevistado leia suas escolhas e as

Jjustifique.)

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

A etapa 3 do roteiro de entrevista, como ilustrada no Quadro 4 a seguir, era
composta por um unico item e tinha por finalidade responder ao segundo objetivo especifico da
pesquisa, qual seja identificar os principais elementos caracterizadores do fenomeno do
abandono silencioso no ambito do servigo publico. Para isso, aplicando-se o ciclo guiado e,
assim, encerrando a fase cognitiva do roteiro, foram utilizadas seis fichas com os itens que,

segundo Galanis et al. (2023), representam as caracteristicas do fendmeno.

Quadro 4 — 3? etapa da Entrevista

Etapa Finalidade Item do Roteiro de Entrevista
3.1 Olhando para a dinamica do dia-a-
dia de sua equipe de trabalho,
escolha até 3 fichas que representem
como vocé percebe as atitudes dos
seus colegas para o alcance dos
objetivos do setor/organizacgao.
Identificar os principais elementos | (O entrevistador disponibilizard na tela
caracterizadores do fendmeno do | ou mesa 6 fichas individuais contendo
abandono silencioso no ambito do | palavras-chave que representam
servigo publico. elementos referentes as caracteristicas
do quiet quitting segundo a literatura.
Pedir para o entrevistado escolher 3
fichas. Pedir para ordenar em ordem de
frequéncia de observagao.
Em seguida, solicitar que o entrevistado
as leia e explique sua escolha.)

3a

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

De acordo com o instrumento desenvolvido para estudo e identificagdo do
fendmeno (Galanis et al., 2023), a escala se compde de nove itens distribuidos entre trés fatores.
De modo a permitir que todos os fatores fossem igualmente apresentados aos entrevistados,
para esse estudo foram escolhidos seis itens para representacdo, conforme Quadro 5 abaixo.
Destes, os participantes poderiam escolher até trés de modo a representar os comportamentos

por eles observados na equipe de trabalho.
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Quadro 5 — Itens da escala de abandono silencioso

Fator Ficha
Eu fago a quantidade basica ou minima de trabalho sem ir além.
Desengajamento Se um colega pode fazer uma parte do meu trabalho, entdo eu o

deixo fazer.

Nao expresso opinides ¢ ideias sobre o trabalho do setor, porque
temo que o gestor me atribua mais tarefas.

Nao emito impressdes sobre as condi¢cdes de trabalho do meu
setor, porque acho que ndo irdo mudar.

Sinto-me motivado para realizar o meu trabalho.

Sinto-me inspirado quando trabalho.
Fonte: Adaptado de Galanis ef al. (2023).

Falta de iniciativa

Falta de motivacao

A quarta e ultima etapa da entrevista era composta por seis perguntas e tinha o
interesse de descrever os fatores relacionados ao abandono silencioso, como definido no
terceiro objetivo especifico da pesquisa. Essa etapa corresponde a Fase Exploratéria definida
pela ACR (Pinho; Silva, 2025).

A Fase Exploratoria funciona como uma etapa suplementar de recolha de dados a
partir de perguntas livremente conduzidas pelo pesquisador, de modo a aprofundar a
averiguacdo do conteudo ja explicitado nas etapas anteriores, além de conduzir ao encerramento
da entrevista (Pinho; Silva, 2025).

Para tanto, indagou-se dos entrevistados quanto aos elementos que eles
visualizavam como motivadores dos comportamentos destacados na etapa anterior. Além disso,
questionou-se também acerca de suas percepgoes quanto a alguns fatores relatados na literatura
como subjacentes a pratica e a ocorréncia do abandono silencioso no ambiente organizacional,

como se ilustra no Quadro 6 seguinte.

Quadro 6 — 4 etapa da Entrevista

Etapa Finalidade Itens do Roteiro de Entrevista

4.1 Pensando nos seus gestores,
como eles influenciam sua disposigao /
da equipe para inovar ou ir além do que
¢ exigido pelo cargo/fungao?

Descrever  os  principais  fatores | 42  Pensando no seu plano de
42 relacionados ao abandono silencioso no | carreira dentro do servigo publico, vocé
ambito do setor publico. percebe que a organizagdo permite que
voceé invista em qualificacdes suficientes
para esse alcance?

4.3  Como o ritmo e a intensidade do
trabalho no servico publico afetam sua
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energia / animo / vontade para fazer para
o desempenho de suas atividades?

4.4  Vocé ja precisou proteger a sua
vida pessoal diante das demandas das
suas atividades?

4.5 Vocé observa uma diferenca
entre os mais novos (menos de 5 anos) e
0s mais antigos (mais de 10, 15 ou 20
anos)?

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nessa pesquisa, a entrevista foi finalizada com a oportunidade dada ao entrevistado
de se manifestar livremente sobre qualquer assunto mencionado anteriormente, ou relacionado
a tematica, e que compreendesse pertinente maior esclarecimento ou nova intervencao de sua
parte. Assim, indagava-se do participante: “Vocé tem algum comentario sobre algo que foi
perguntado/respondido?”. Somente apds a resposta do entrevistado dava-se a entrevista por
concluida.

Cabe salientar que, ao longo do roteiro, o participante era estimulado a se expressar
de diferentes formas, quais sejam oral, escrita e pela ordenacdo e justificacdo de ideias e
percepcdes. Desse modo, diferentes aspectos cognitivos dos entrevistados foram explorados,
assegurando-lhes livre e voluntaria manifestacdo sem limitacao de tempo.

Além disso, para além das perguntas acima citadas, e por se tratar de um roteiro
semiestruturado, alguns questionamentos surgiram espontaneamente durante a realiza¢do das
entrevistas, especificamente relacionados ao contexto de fala dos participantes, de modo a
permitir a elucidagdo de topicos e expressdes, mencionados pelos participantes, nas respostas
aos demais itens previamente elencados.

A integra do roteiro de entrevista proposto consta ao final deste trabalho, no

Apéndice B.

4.5 Tratamento e analise de dados

Ap0s a realizagdo das entrevistas, procedeu-se a transcrigdo e exame de todas elas
com base no método da Analise Tematica (Braun; Clarke, 2006).

A andlise tematica diz respeito a uma técnica de anélise qualitativa, essencialmente
caracterizada pela flexibilidade e pela independéncia da teoria e da epistemologia, sendo apta,

portanto, a aplicacdo em diferentes abordagens. Além disso, “pode oferecer uma forma de
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analise mais acessivel, especialmente para aqueles que estdo no inicio de uma carreira em
pesquisa qualitativa” (Braun; Clarke, 2006, p. 81, tradug@o nossa).

Enquanto método qualitativo, ela se aplica a varios ambitos, sujeitos e contextos, e,
embora tenha tido origem na literatura ligada a saude, tem sido aplicada na pratica de pesquisa
no campo da Administragdo como fundamento metodologico pertinente, de tal modo que pode
ter seu uso, no segmento dos Estudos Organizacionais, ampliado (Silva; Barbosa; Lima, 2020).

Do ponto de vista conceitual, Braun e Clarke (2006) afirmam que, a despeito da
auséncia de consenso claro de como se faca ou se defina a analise tematica, ela ¢ um método
que organiza, descreve e até interpreta “seu conjunto de dados com detalhes” (Braun; Clarke,
20006, p. 79, tradugdo nossa) com a finalidade de identificar, analisar e relatar padrdes, também
chamados de temas, nesses dados.

Tendo aproximagdes com a Andlise de Contetdo, no que diz respeito ao manejo de
dados na busca por padrdes e temas, e com a Teoria Fundamentada (ou Grounded Theory), no
que tange ao modo de codificacdo de temas (Silva; Barbosa; Lima, 2020), adotou-se nesse
estudo o procedimento de anélise tematica recomendado por Braun e Clarke (2006) composto
de seis fases, a saber: familiarizagdo com os dados; geragdo de codigos iniciais; busca de temas;
revisdo de temas; definicdo e nomeagdo de temas e producdo do relatorio, como ilustrado na

Figura 2 abaixo.

Figura 2 — Fases da Analise Tematica

[ Familiariza¢do com os dados ]

|

[ Geragiio de codigos iniciais ]

l

Busca de temas

l

[ )
( Reiodctoms )
E )

)

l

Definiciio e nomeacéo de temas

|

[ Producio do relatério

Fonte: Adaptado de Braun e Clarke (2006, p. 87).
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Por familiarizagcdo com os dados se tem o trato com eles desde o momento da coleta,
com a realizacdo das entrevistas, passando pela transcri¢do dos dados, e pela leitura e releituras
posteriores.

A fase seguinte diz respeito a geragao inicial de codigos por meio da identificagao
de trechos importantes e de caracteristicas dos dados significativas quanto ao estudo do
fendmeno, tanto no que diz respeito a sua ocorréncia, as suas caracteristicas e aos fatores
relacionados a percepg¢ao de sua ocorréncia.

A terceira fase da conta da busca de temas ou padrdes dentro dos dados coletados.
Como mencionam as autoras, “um tema captura algo importante sobre os dados em relagdo a
questdo de pesquisa” (Braun; Clarke, 2006, p. 82, tradug@o nossa) ndo estando necessariamente
relacionado ao nimero de ocorréncias no conjunto dos dados.

Depois de identificados os temas, eles sdo revistos de maneira que sejam refinados
e os dados, em cada tema, estejam ligados de forma significativa e, entre eles, haja clara
identificacdo de diferenciacao.

Na fase seguinte, os temas sdo definidos e nomeados, identificando-se, assim, a
esséncia do que cada um trata, assim como qual aspecto dos dados cada um deles da conta.

A escrita desse estudo, especialmente da secdo posterior, materializa a sexta e
ultima fase da analise tematica: a elaboragao do relatorio.

Embora haja a possibilidade de recorrer a softwares especificos para a realizacao
de algumas fases da andlise temadtica, especialmente aquela associada a geragdo de codigos
(Braun; Clarke, 2006), para esse estudo todo o procedimento acima descrito foi desenvolvido
com o auxilio de planilha do Microsoft Excel®.

No capitulo seguinte desse estudo, antes da descri¢do e andlise dos resultados,
expoe-se a estrutura dos temas associada ao topico discutido em cada subsecdo. Devido ao
extenso material resultante da pesquisa, organizados segundo os temas, os cdodigos serdo

demonstrados em articula¢ao com trechos das entrevistas.



56

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados da andlise das dezessete entrevistas
realizadas para o presente estudo. Como exposto na subsecao 4.4, o roteiro de entrevista foi
composto por quatro etapas. Apos a 1? etapa, que tinha por fim permitir a caracterizagdo dos
sujeitos participantes, ja apresentada na Metodologia desse estudo, cada uma das demais etapas
compreendia um conjunto de perguntas intencionadas a permitir a producao de solucdes para
os objetivos especificos da pesquisa.

Constam a seguir trés subsecdes onde, em cada uma delas, expdem-se e discutem-
se os elementos, identificados nas falas dos sujeitos participantes, com cada objetivo especifico
elencado para o estudo. Vale salientar que tais discursos, que tém por finalidade ilustrar os
resultados analisados, estdo transcritos na integra como foram expressos pelos falantes,
respeitando, inclusive, eventuais regionalismos e figuras de linguagem.

Outrossim, foram suprimidos os nomes de instituicdes eventualmente citados, de
maneira a resguardar o sigilo da identidade dos participantes e de suas lotagdes profissionais,
de modo que a referéncia a eles ¢ feita, de forma padronizada, com o uso da expressdo genérica
Entrevistado ou Entrevistada seguida da numeragao, de 1 a 17, aleatoriamente conferida a cada
participante.

Finalmente, com a intengdo de facilitar o entendimento dos trechos de entrevistas
transcritos a seguir, apresentam-se alguns aspectos especificos dos participantes no Quadro 7

abaixo.

Quadro 7 — Apresentagdo dos servidores entrevistados

Tempo de
Nome Género Servigo Cargo Esfera Poder
publico
) . Assistente em )
Entrevistada 1 | Feminino 18 anos .. N Federal Executivo
Administragao
) . Auxili .
Entrevistada 2 | Feminino 15 anos uxiiar em Federal Executivo
Administragao
Entrevistado 3 | Masculino 18 anos Bibliotecario | Municipal | Executivo
. .. Assistent .
Entrevistada 4 | Feminino 13 anos ssistente em Federal Executivo
Administragdo
. .. Assistent .
Entrevistada 5 | Feminino 8 anos ssistente em Federal Executivo
Administragdo
Agente
Entrevistada 6 | Feminino 17 anos Comunitaria de | Municipal | Executivo
Saude
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Entrevistada 7 | Feminino 26 anos Tecnologista ! Federal | Executivo
Analista de
Entrevistado 8 | Masculino 15 anos Controle Estadual | Legislativo
Externo
. . Analista C
Entrevistado 9 | Masculino 6 anos o Estadual | Legislativo
Legislativo

Entrevistado 10 | Masculino 18 anos Professor Federal | Executivo

Entrevistado 11 | Masculino 14 anos Professor Federal | Executivo

Entrevistada 12 | Feminino 5 anos Ass@gnte em Federal | Executivo
Administragdo

. .. Advogado .. .
Entrevistada 13 | Feminino 8 anos s Municipal | Executivo
Publica

Entrevistado 14 | Masculino 11 anos Ass1§t§nte om Federal | Executivo
Administragdo

Entrevistada 15 | Feminino 18 anos Ass1§tejnte om Federal Executivo
Administragdo

Entrevistada 16 | Feminino 8 anos Engenheiro Federal Executivo

Entrevistada 17 | Feminino 14 anos Especialista ! Federal | Executivo

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

5.1 O reconhecimento da pratica do abandono silencioso

A segunda etapa do roteiro de entrevista, que introduz a Fase Cognitiva da ACR
(Pinho; Silva, 2025), buscou, por meio das sete perguntas que a compunham, viabilizar a
investigacao do reconhecimento da pratica de abandono silencioso entre os servidores publicos
estaveis entrevistados — o primeiro objetivo especifico definido para essa pesquisa.

Com a finalidade de sistematizar a andlise dos aspectos contemplados na
investigacdo do reconhecimento do fendmeno ora estudado, o Quadro 8 a seguir apresenta os
temas e codigos identificados na apreciacdo das entrevistas. Esses elementos resumem a
percepcao individual dos participantes acerca das motivagdes e expectativas iniciais que os
conduziram a carreira na gestdo publica; o quanto dessas expectativas, sobre o cargo e o
ambiente organizacional, foi confirmado; a sua relagdo pessoal com o trabalho, a partir de um
exercicio de autocritica; € os comportamentos observados em terceiros no cotidiano da

institui¢ao em que atua.

' O nome do cargo foi adaptado em fungdo do sigilo da entrevistada.



58

Quadro 8 — Temas e codigos sobre o reconhecimento da pratica do abandono silencioso

Tema Codigos

Estabilidade; autonomia; remuneragao; atuar em uma area de
interesse; possibilidade de voltar; a propria conjuntura da area;
missao do servigo publico; dificuldade de ingresso no mercado

privado; continuidade na construcao de uma politica publica;

desejo de trabalhar; olhar mais abrangente.

Motivos para o ingresso
e expectativas iniciais

Legalidade; comunicag¢do; relacdo com o outro; comprometimento
e assiduidade; disposicdo para colaborar com a equipe/chefia;
feliz; ansioso; moderacao; responsabilidade; cumprimento de

prazos; senso de urgéncia; apatia; sigilo; empatia; compromisso
com o interesse publico; buscar sempre aprender; aplicar
ferramentas de controle e organizagdo do trabalho; melhorar o
Relagdo pessoal com o trabalho; entregas de qualidade; desejo de atuar mediante
trabalho recompensa; impulsividade; impaciéncia; burnout; exemplo para
outras pessoas; estresse com as atividades; formal; basico;
desmotivag¢ao; ficar tranquilo; satisfazer o usuario; ver resultados;
aten¢do; agilidade; retorno a sociedade; dinamismo;
desenvolvimento pessoal; motivagdo; adoecimento;
responsabilidade aos destrogos; busca de alternativas fora do
espaco institucional.

Acomodagao; indisponibilidade; compreensao; individualismo;
compromisso; momentanea unido; favoritismo; responsabilidades
atendidas; parceria positiva; cumprimento de metas; distancia;
falta de coesdo da equipe; sigilo; companheirismo; resolutividade;
nivel de percepcdo micro e individual do trabalho; pouca
criatividade; medo de criticas; comprometimento; preocupagao
com a imagem da institui¢do; busca por melhorias remuneratorias;
insatisfacdo; nao proatividade; ter menos atribui¢des; auséncia de
proposito; diversidade de interesses; estresse com as atividades;
insatisfacdo com a chefia; apoio psicologico entre a equipe;
adequado; formal; justo; ajuda mutua; ambiente respeitoso;
comunicac¢do pode melhorar; falta de motivagdo; acdes
repetitivas; ndo desejo de crescimento; falta de comprometimento;
desimplicagdo com a realidade; irresponsabilidade; entrega do
minimo como se fosse um milagre.

Comportamentos
observados

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Para proceder a investigagdo do reconhecimento do abandono silencioso, indagou-
se inicialmente das motivacdes que conduziram os sujeitos a op¢ao pela carreira no servigo
publico, além das expectativas relacionadas ao cargo a ser ocupado e ao ambiente de trabalho
que seria encontrado.

No que diz respeito aos elementos que emergiram como motivos para o ingresso no
setor publico, pode-se afirmar que os resultados sugerem ser a ‘estabilidade’ o maior atrativo
de servidores, como ja havia suposto Bergue (2020), acompanhada ou ndo de outros

incentivadores, uma vez que foi um cddigo presente em 14 das respostas coletadas.



59

Na percepcao dos servidores entrevistados, a possibilidade de ‘autonomia’, de
3 ~ 3 7 . Py . ¢ . N
remuneragdo’, de ‘atuar em uma area de interesse’ ou com a qual tivessem ‘afinidade’, a
‘possibilidade de voltar’ para a terra natal, assim como ‘a propria conjuntura da area’ de
formacgao, além da ‘missao do servigo publico’, da ‘dificuldade de ingresso no mercado privado’
por questao de género e da possibilidade de atuacdo com ‘continuidade na constru¢do de uma
politica publica’, somaram-se a estabilidade, de modo a fazé-los optar pela constru¢do da

carreira profissional no Estado, como se pode inferir dos trechos abaixo:

Primordialmente a estabilidade, né? E o ponto principal para mim, pelo menos para
mim. E tanto que eu sempre falo assim que salario ¢ importante, dinheiro é importante,
mas no meu ponto de vista, a maior vantagem do servigo ptblico continua ainda sendo
a estabilidade (Entrevistada 4).

[...] eudigo que foram duas grandes motivagdes. Uma [...] essa questdo da estabilidade
me atrair, essa questdo de ter tempo pra fazer outras coisas também. E eu acho que,
quando eu entrei na faculdade, eu tive mais essa confirmacdo, quando eu via, eu e
minhas amigas, as mulheres, com dificuldade de ingressar, principalmente, assim, nas
melhores empresas, sabe? (Entrevistada 16).

A estabilidade, enquanto fator situado no ambiente do trabalho ¢ ndo em sua
natureza especificamente, por se tratar de garantia oferecida ao trabalhador para o exercicio
seguro e independente de suas fun¢des (Mariano; Sousa, 2020), pode exercer menor influéncia
para a motivagdo dos servidores do que as dimensdes intrinsecas ou simbolicas do trabalho
(Klein; Mascarenhas, 2016). Porém, com base na percepcao dos sujeitos do estudo, desenvolve
ainda papel de atratividade de mao-de-obra, possivelmente devido a inser¢do dos participantes
no contexto publico.

Cabe mencionar também que, quando indagados se as expectativas que os
conduziram a opgao pela carreira no espaco do servico publico haviam sido confirmadas, a
percepcao de frustracdo em relagdo a outros elementos elencados como motivos iniciais, para
além da estabilidade — especialmente aqueles relacionados as atividades a serem desenvolvidas
— conduziu a reflexdes de incompletude e de nao-realizagdo profissional, mesmo estando
resguardados pelas condi¢des de efetivo e estdvel, como se pode visualizar nos seguintes

destaques:

[...] a questdo da estabilidade foi atingida, mas realmente ndo foi algo que, com o
tempo ndo s6 bastava, porque assim, tinha horas que realmente eu me sentia assim...
na época, eu niao sabia muito bem elaborar, mas ai hoje, eu sentia falta de poder
aprender outras coisas, de ndo ficar me sentindo... eu me sentia estagnado, as vezes
(Entrevistado 3).
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Em relacdo a pesquisa, parcialmente, né? Porque hoje ¢ muito dificil conseguir
desenvolver pesquisas na rede federal [...] tem uma missdo nos documentos
institucionais bem clara, mas que, na realidade, ¢ bem distante [...]. Para alguém que
veio la, sem lastro nenhum econdémico, vulneravel [...] o primeiro emprego 14
estatutario que eu tive é uma vitdria! [...] Mas ndo ¢ uma coisa suficiente para
satisfazer vocé ao longo de uma carreira. E um emprego, mas nio é uma carreira
(Entrevistado 10).

[...] 1& dentro, eu fui desfazendo vérias ilusdes e talvez identificando questdes que eu
so poderia identificar mesmo se estivesse dentro do servigo publico [...]. Entdo, foi
uma grande quebra de ilusdes, pelo menos desse ponto de vista, de repensar esses
critérios que me fizeram entrar, de repensar isso da estabilidade, de repensar se ‘puxa,
sera que realmente eles estio construindo aqui uma politica publica? Mas o que é isso?’
Foi muito dificil, né? Tem sido uma experiéncia muito dificil (Entrevistada 17).

Vislumbrar questionamentos, como os exemplificados nos trechos acima, podem

endossar o papel das dimensdes simbolicas do trabalho — por exemplo, o prazer com o trabalho

—na motivagao dos servidores publicos, em maior relevancia do que para trabalhadores do setor

privado inclusive, e cujo destaque ja se observou na literatura (Klein; Mascarenhas, 2016).

Além disso, quando perguntados sobre a realizacdo das expectativas acerca do

ambiente de trabalho, novamente foi dado destaque para as relagdes sociais € o escopo das

atividades desenvolvidas, de maneira até mais enfatica do que para elementos relativos a

estrutura desses lugares, como justificativa para a compreensdo de atingimento ou ndo dessas

perspectivas. Falas ilustrativas de tais percepgdes estdo presentes nos trechos a seguir

destacados:

Eu acho que me preenche de todas as formas. Porque eu tenho a pluralidade que eu
sempre procurei nas relagdes, a diversidade que eu sempre procurei nas relagdes
sociais e ndo tem ambiente mais multiplo do que esse, né? Eu sai da seguranga publica,
onde todo mundo é muito do mesmo jeito, todo mundo pensa muito parecido ou ndo
pode pensar diferente daquilo, e agora eu t6 numa [nome do 6rgdo] que pensar
diferente é quase a regra maior (Entrevistada 1).

Em alguns, eu sentia mais a frustragdo do que o trabalho ia causar, né, assim tipo de a
gente fazia coisas e dizer “ah, isso aqui ndo vai dar em nada”. Em alguns setores eu
sentia mais isso. No setor que eu estou atualmente [...] acho que hoje tem um impacto
maior. [...] € nesse sentido, né? Que a gente fazia o trabalho, mas que... 14 na frente
ndo tinha o efeito que deveria ter, que a gente planejava que tivesse (Entrevistado 8).

Cabe salientar, porém, que a estrutura encontrada foi mencionada como substancial

para a percepcao de frustragao das expectativas anteriores ao ingresso no servico publico, tendo

sido responsaveis, inclusive, por conduzir a questionamentos fora do ambiente administrativo,

como compartilhou a Entrevistada 17 no trecho a seguir:

E a minha chegada acabou mobilizando um pouco os demais servigos para pensar em
alguma estratégia. S6 que a estratégia pensada foi super precaria [...]. Era s6 uma
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pequena salinha, e como esse chefe ¢ uma pessoa com deficiéncia, ele precisava de
mais espago fisico, entdo, eu ficava fora da salinha [...]. Eu levava as minhas coisas
na mochila; tudo: computador, extensdo [...]. Por vezes, eu tinha que ir para LAN
house. Nao tinha veiculo, entdo, eu tinha que fazer as coisas de mototaxi [...]. Eu
ingressei na Justica contra a [nome do 6rgdo publico] quando isso aconteceu ¢ ai foi
outro baque [...] eu apresentei a Justi¢a essa dimensdo e foi terrivel [...]. O juiz [...]
disse que eu fosse bem-vinda ao servigo publico. Ele disse que era isso mesmo, que
eu tinha que me conformar (Entrevistada 17).

O papel da oferta de condigdes de trabalho para a pratica de abandono silencioso,
especialmente no que diz respeito a estrutura fisica, nao foi localizado na literatura consultada,
porém sua relacdo com a intencdo de rotatividade de servidores publicos foi investigada e
identificada em pesquisa nacional recente (Pinho; Silva; Oliveira, 2022). Segundo Pinho, Silva
e Oliveira (2022), as condig¢des de trabalho, assim como praticas de envolvimento e elementos
relacionados a remuneracao influenciam negativamente a intengdo de rotatividade.

O fato acima relatado cabe mengdo, uma vez que, ainda que de forma relativamente
escassa, ja ha na literatura o reconhecimento da conexao existente entre abandono silencioso e
intencdo de rotatividade. Em pesquisa desenvolvida entre profissionais de satde gregos,
identificou-se que o comportamento de quiet quitting € utilizado pelos profissionais como uma
solucdo temporaria até que encontrem um ambiente de trabalho melhor e, entdo, desliguem-se
efetivamente da instituicdo (Galanis et al., 2024). No Brasil, o exame dessa relagdo ndo foi
localizado na literatura consultada.

Nos trés ultimos itens da segunda etapa da entrevista, indagou-se dos participantes
como eles descrevem a sua relacdo pessoal com o trabalho, assim como os comportamentos por
eles observados nos demais colegas.

Em resposta ao questionamento quanto a descri¢do de seu envolvimento pessoal
com o trabalho, os sujeitos afirmaram ser uma relacdo marcada, entre outras coisas, por
‘legalidade’, ‘comunicagdo’, ‘relagdo com o outro’, ‘comprometimento e assiduidade’,
‘disposi¢ao para colaborar com a equipe e a chefia’, ‘felicidade’, ‘responsabilidade’,
‘cumprimento de prazos’, ‘senso de urgéncia’, ‘sigilo’, ‘empatia’, ‘compromisso com o
interesse publico’, ‘buscar sempre aprender’, ‘aprofundar o conhecimento das coisas’, ‘aplicar
ferramentas de controle e organizacdo do trabalho’, ‘melhorar o trabalho’, ‘entregas de
qualidade’, ‘impulsividade’, ‘impaciéncia’, ‘exemplo para outras pessoas’, ‘ficar tranquilo’,
‘satisfazer o usudrio’, ‘ver resultados’, ‘atencdo’, ‘agilidade’, ‘retorno a sociedade’,
‘dinamismo’, ‘desenvolvimento pessoal’ e ‘motivacdo’. Esses aspectos, de maneira geral,

podem indicar atitude positiva e colaborativa para o trabalho, uma vez que sugerem reconhecer
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sua importancia e a repercussdo que pode gerar na sociedade, como demonstra o fragmento a

seguir:

Porque eu consigo visualizar, se aquilo ndo for bem feito, qual ¢ a consequéncia que
aquilo vai ter. [...] eu ndo fago sé pra fazer uma entrega do resultado final de uma
planilha, entendeu? Pra mim, tem um significado o que eu fago. [...] Porque, quando
vocé tem essa consciéncia sistémica de tudo ta interrelacionado, vocé tem um
compromisso com o interesse publico, né? Vocé ndo t4 comprometido s6 com o seu
bem-estar pessoal, com o seu salario no final do més [...] (Entrevistado 8).

Contudo, a partir da autorreflexdo sobre o seu envolvimento com as atividades
profissionais, alguns participantes destacaram ser uma conexdo marcada por ‘moderacio’;
‘apatia’; pelo ‘desejo de atuar mediante recompensa’. Acerca dessas e de outras caracteristicas
assemelhadas, € pertinente identificar, na fala desses sujeitos, a compreensao por eles atribuida
a alguns desses conceitos.

No que diz respeito a moderacao, o Entrevistado 3 afirma ser um comportamento,
deliberado de sua parte, de menor produtividade no trabalho, manifestado a partir da percepgao
de que o seu esforgo pessoal para a realizagdo das atividades, ainda que com mais qualidade,
ndo implica em reconhecimento dos gestores ou em progresso na carreira. Segundo o
entrevistado, o que pauta a valorizacao profissional no servigo publico sdo as relagdes pessoais
e, até mesmo, os lagos familiares ou de afinidade, que os individuos possuem e ndo o mérito
por desenvolverem o trabalho com zelo ou cuidado, por exemplo, como se pode observar no

trecho a seguir:

Tudo ¢ assim, né... base nas relagdes... a maior ‘esparrela’ que eu ja ouvi na minha
vida foi essa palavra ‘meritocracia’. [...] Moderagdo entrou ai no sentido de que assim,
eu dei uma relaxada, vamos dizer assim, continuei fazendo o meu trabalho, s6 que ai
eu disse [...] “perai, eu vou fazer aqui, mas também ndo vou... me exceder”, vamos
dizer assim. [...] N&o importa o quanto vocé estude [...] sdo as relagdes. E vocé ser
amigo, parente. [...] Vou ser menos proativo entdo; vou fazer s6 o necessario aqui. Vou
fazer aqui pra tirar 7, pronto... tipo isso, vou estudar pra tirar 7 (Entrevistado 3).

E representativo o trecho acima destacado pelo fato de reunir alguns dos principais
aspectos definidores do abandono silencioso, segundo a literatura. Em carater conceitual,
Serenko (2024) informa que a pratica de quiet quitting ¢ resultado da decisao do individuo —
manifestagdo de vontade pessoal — no sentido de atender, mas ndo de exceder, as expectativas
da organizagdo para o seu trabalho. O carater consciente dessa pratica ja havia sido posto
conceitualmente por Galanis et al. (2023) e tem sido endossado em pesquisas posteriores, como

no estudo conduzido por Georgiadou, Vezyridis e Glaveli (2025), junto a gestores de pessoas
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de empresas de diferentes setores economicos da Grécia, e na pesquisa desenvolvida por Lestari
et al. (2024). Acerca desse ultimo caso, os autores se dedicaram na incursdo em um grupo
laboral especifico — trabalhadores do setor hoteleiro da Indonésia — selecionados em uma
amostra intencional, cuja faixa etaria os situa na Geragdo Z (Lestari et al., 2024).

Outra caracteristica mencionada por um participante, e que pode ser melhor
compreendida em seu contexto de fala, ¢ a ‘apatia’. Ao manifestar entendimento sobre a sua
atitude pessoal em relacao ao trabalho, o entrevistado refere ja nao possuir a disposi¢ao para os
desafios do trabalho que o caracterizava em momento anterior da carreira profissional. Ressalta,
porém, que identifica tal disposi¢do para inovacdo em outro tipo de servidor como se pode

observar:

E a apatia é meio que... por conta dessa desmotivacdo de todos, do contexto que eu ja
falei, as vezes as coisas acontecem, e eu vejo, por exemplo, servidores que sdo mais
novos que eu, né? [...] essa pessoa que ¢ nova e chega no setor, ela vai se incomodar,
ela vai querer mudar. [...] com esse gas, com essa energia que eu nao tenho mais né?
De inovar, de procurar coisas novas, enfim. Eu faco o que esta ao meu alcance, mas
eu ndo consigo mais ter animo e félego pra pensar coisas novas (Entrevistada 5).

De maneira geral, como se destaca acima, o atributo da apatia encontra lugar no
momento em que o servidor se reconhece 1til para a institui¢ao, porém sem a disposi¢ao criativa
e inovadora de outro momento.

Ao descrever sua relagdo com o trabalho como ‘formal’, ‘basica’ e marcada por
‘desmotivacao’, um dos entrevistados se reconheceu como ndo-proativo, atribuindo o
comportamento ao fato de ndo ser financeiramente reconhecido de maneira adequada e, em sua
percepcao, tal situacdo se mantém incorreta por interferéncias politicas na gestdo, como se

observa a seguir:

Ele ¢ basico, porque eu so6 fago o que é esperado de mim, eu ndo sou proativa ... de
oferecer... vamos dizer assim, de fazer mais do que eu preciso fazer. Eu fago o que eu
preciso fazer. Eu cumpro as minhas obrigagdes 14 [...]. Por isso que eu digo também
que ¢ formal. [...] E desmotivagdo, porque a nossa classe ela ¢ muito desvalorizada la
[...] principalmente em questdo financeira, o nosso saldrio ¢ altamente defasado em
relagdo aos municipios... € nem a nossa gratificagdo, que ¢ algo que... ¢ algo de lei, a
gente consegue, né, por questoes politicas... Entdo, acaba tendo uma desmotivacdo
geral (Entrevistada 13).

Ainda no esteio das autorreflexdes sobre o envolvimento com o trabalho, alguns
participantes trouxeram o fato de que convivem com o adoecimento provocado pelo ambiente
e o fazer laboral — “ai escalonou até que eu cheguei ao momento que foi esgotamento mental

mesmo [...]” (Entrevistado 10). Tal condi¢do, segundo os entrevistados, ocorre também com
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outros colegas e se soma a alguns elementos negativos na relagdo pessoal com o trabalho o que
provoca, inclusive, que considerem a possibilidade de saida da instituicdo, conforme exemplo

abaixo:

[...] acho que a [nome do dérgdo publico] tirou de mim muitas coisas. Muito dessa...
vontade... dessa ousadia, dessa criatividade. Ela foi tentando minar isso. [...] Muitos
estdo acomodados. Muitos estdo doentes. [...] eu acho que eu fui, ao longo do tempo,
me silenciando, me escondendo. [...] Entdo, essa relagdo com o trabalho tem sido hoje
de um maior recolhimento, de um maior silenciamento, e de ir tentando me organizar
para um processo de saida, né? [...] hoje, eu continuo tendo uma responsabilidade com
0s processos [...] as vezes ela estd aos destrogos, porque? Por causa do adoecimento
eu nao consigo trabalhar. Eu j& enfrentei isso também ao longo do tempo, de cair muito
a minha produtividade, de olhar para o computador e chorar, e ndo conseguir trabalhar
mesmo, ¢ ai eu soube, foi na época da Pandemia de Covid, que eu realmente estava
doente [...] (Entrevistada 17).

Embora ndo se tenha identificado, na literatura consultada, pesquisa que assevere a
existéncia de relagao causal entre o abandono silencioso e o adoecimento, ¢ relevante destacar
que, como concluiu Yildiz (2023), praticas que remetem ao abandono silencioso, como chegar
atrasado ou sair mais cedo do trabalho, ndo atender ligacdes ou responder mensagens
relacionadas a ele, entre outras, pode estar sendo utilizada como instrumento para fugir do
esgotamento.

Para além da possibilidade de autorreconhecimento de atitudes de abandono
silencioso, os entrevistados foram indagados sobre os comportamentos observados nos colegas.

Aproximando-se dos aspectos sociais e relacionais de outros servidores, os
participantes entendem que existem condutas de ‘companheirismo’ com manifestacdo de ‘apoio
psicologico entre a equipe’ e ‘ajuda mitua’ em um ‘ambiente respeitoso’. Contudo, reconhecem
também a presenc¢a de ‘individualismo’, ‘cultura das panelas’ orientando os privilégios; ‘falta
de coesdo na equipe’ e ‘distancia’, especialmente do gestor, culminando na ‘insatisfagdo com a
chefia’.

A partir dos comportamentos relatados, € possivel afirmar que héa a percepc¢ao de
que a atitude dos colegas em relagdo ao trabalho ¢ caracterizada por ‘compreensdo’;
‘compromisso’; ‘responsabilidades atendidas’; ‘parceria positiva’ com o ‘cumprimento de
metas’, embora identifiquem ‘estresse com as atividades’; ‘sigilo’; companheirismo’;
‘resolutividade’; ‘preocupacdo com a imagem da institui¢do’ como orientadora das agdes;
‘busca por melhorias remuneratdrias’ e o reconhecimento de ‘agdes repetitivas’ no cotidiano do
Servigo.

Apesar disso, os entrevistados também mencionaram identificar comportamentos

de ‘acomodacdo’ e ‘indisponibilidade’; ‘ndo proatividade’; ‘ter menos atribuicdes’; ‘auséncia
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de proposito’; ‘falta de motivacdao’ e ‘ndo desejo de crescimento’, como se pode observar nos

trechos a seguir:

Essa questdo de ‘ficar na minha, ndo proatividade’, ¢ justamente de [...] se eu fizer,
bem; se eu ndo fizer, bem também, porque ndo tem esse tipo de... controle rigido [...]
se eu ndo vou ser recompensado, eu ndo vou me dedicar demais [...] Porque, no fim
das contas, s6 eu que vou ter o trabalho, ndo vou ser recompensado, ¢ se eu nao fizer,
estd tudo bem [...] se eu fizer menos, melhor pra mim! Eu vou receber o mesmo saldrio,
do mesmo jeitinho, eu vou ser menos demandado (Entrevistado 9).

[...] essa desmotivacdo mesmo com o servigo publico... de reclamar de faltas de
condigdes, de salarios [...]. Entdo, eu ndo sentia muito essa proatividade de pensar, de
fazer coisas diferentes [...] mas assim, eu acho que a grande maioria dos servidores
que eu conheci, que ja passaram por esses 0ito anos junto comigo, eu via muito isso,
um ndo desejo de crescimento, uma acomodagdo (Entrevistada 16).

Na percepgao dos sujeitos da pesquisa, o que orienta a agdo desses servidores é a
manuten¢do da situagdo atual de trabalho, sem que desejem o acréscimo de tarefas, a despeito
de seu tipo ou complexidade. Nas palavras de outro entrevistado, diz respeito a permanecer com
comportamento ‘adequado’ no desenvolvimento do trabalho, uma vez que “toda a equipe, ela
mantém a diligéncia, no sentido de fazer o que € necessario, o que ¢ esperado” (Entrevistada
13), sem se expor a eventuais aumentos ou mudancas de demandas, como definiram
Georgiadou, Vezyridis e Glaveli (2025).

Compreendem, ainda, que essa atitude de ‘acomodacdo’ e ‘indisponibilidade’ ¢
prejudicial ao conjunto do setor publico, “porque ingressa uma pessoa com muita capacidade,
mas ela se acomoda” (Entrevistada 1), uma vez que ndo tem prontidao em cooperar com algo
além do que esté arrolado como fungao especificamente sua.

Em ltima andlise, os comportamentos sdo compreendidos como
‘irresponsabilidade’, ‘entrega do minimo como se fosse um milagre’ e a expressdo de
‘desimplicagdo com a realidade’ que endossam seu potencial ndo colaborativo para o trabalho,

como se observa no seguinte destaque:

[...] é como se a realidade ndo mais afetasse [...]. Tem uma estrutura..., ndo vamos
conseguir. E uma alienagdo, por si, da realidade, como se a gente ndo pudesse fazer
nada. E, as vezes, eu percebo que tem alguns caminhos que nem foram tentados, assim,
nem... porque a perspectiva ¢ de estar tdo alienado, de achar que ¢é tdo impossivel, que
ninguém nem se dispos a, pelo menos, experimentar [...]. Isso, pra mim, ¢ bem grave,
porque nods estamos no Poder Executivo Federal. Em tese, me parece que quem esta
no Executivo precisaria estar numa movimentag¢ao, numa agdo, numa articulagio, na
construcdo de respostas [...] (Entrevistada 17).

Ao analisar as percepgoes elencadas pelos participantes da pesquisa, tanto no que

diz respeito a sua relag@o pessoal com o trabalho como no tocante ao comportamento observado
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nos demais servidores com quem atuam, ¢ possivel constatar elementos que demonstram a
manifestagdo de compromisso restrito ¢ de baixo empenho com o trabalho entre esses
colaboradores, identificando portanto, perspectiva daquilo que pontuaram Formica e Sfodera
(2022), o fendmeno do quiet quitting ou abandono silencioso no ambito do servico publico.
Por fim, cabe mencionar que os entrevistados reconheceram mais intensamente
praticas de abandono silencioso na conduta de terceiros do que em si mesmos. Ao se
autoanalisarem, percebiam-se mais facilmente como engajados e motivados para o trabalho do
que quando avaliavam seus pares e os comportamentos neles observados, uma vez que, como
apresentado nessa descrigdo e analise de resultados, os cédigos mais associados ao fenomeno

surgiram nas respostas a essa indagacao.

5.2 As principais caracteristicas do abandono silencioso

O segundo objetivo especifico definido para esse estudo foi identificar os principais
elementos caracterizadores do fendmeno do abandono silencioso no ambito do servigo publico.
Para tanto, utilizou-se como orientadora a escala desenvolvida por Galanis et al. (2023) para
reconhecimento, investigacdo e compreensao do fendomeno.

O instrumento surgiu de pesquisa realizada com trabalhadores gregos, dos setores
publico e privado, e se compde de nove itens distribuidos em trés fatores. Foi escolhida para
uso nesse estudo por ter sido o Unico instrumento identificado na literatura cuja validade ja foi
testada e aprovada em outros contextos (Franko; Erdélyi, 2024) e com aplicagdo na pesquisa
nacional (Chiacchio; Skarabone, 2024), embora sem adaptacdo ao contexto brasileiro.

Para os autores, a pratica de abandono silencioso se manifesta por atitudes de
desapego ou desengajamento, falta de iniciativa e falta de motivacdo. Na escala, o
desengajamento ¢ mensurado a partir de quatro itens; a falta de iniciativa ¢ decomposta em trés
itens e a falta de motivagdo, em outros dois (Galanis et al, 2023). Com a finalidade de
possibilitar que todos os fatores fossem igualmente apresentados aos participantes, escolheu-se
seis itens da escala — dois itens representando cada fator — para exibi¢do aos entrevistados em
formatos de fichas que, apds leitura e mediante livre escolha, selecionaram aquelas que, de
maneira mais frequente, representam o dia-a-dia da equipe em que trabalham para o
desenvolvimento de suas atividades.

Como apresentado no Quadro 9 a seguir, a escolha das fichas pelos entrevistados se

deu de maneira difusa entre todos os fatores.
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Quadro 9 — Temas e c6digos sobre as principais caracteristicas do abandono silencioso

Tema Codigo Quantidade de
(Fator da escala) (Item da escala) selecoes
Eu faco a quantidade basica ou minima de
. . 10
Desengajamento ou trabalho sem ir além.
desapego Se um colega pode fazer uma parte do meu 5

trabalho, entdo eu o deixo fazer.

Falta de iniciativa

Nao expresso opinides e ideias sobre o trabalho
do setor, porque temo que o gestor me atribua 4
mais tarefas.

Nao emito impressoes sobre as condi¢des de

trabalho do meu setor, porque acho que ndo irdo 9
mudar.
o Sinto-me motivado para realizar o meu trabalho. 6
Falta de motivacao . .
Sinto-me inspirado quando trabalho. 3

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Um dos participantes afirmou ndo identificar, nas fichas apresentadas,

caracteristicas que remetam a dindmica da sua equipe de trabalho. Cabe destaque que, para ele,

a definicdo dos membros dessa equipe esta mais associada aos alunos, com os quais desenvolve

projetos e pesquisas no exercicio da fungao de professor universitario, do que ao relacionamento

com os demais colaboradores da instituicdo, embora tenha relatado a existéncia de parcerias

com outros colegas, como se pode apreender no trecho a seguir:

Eu vou ser bem honesto contigo, tem algumas aqui que ndo tém muito a ver com o
que a gente faz, porque... rapaz, ¢ impressionante! O nosso trabalho, quando eu falo
em equipe, ¢ mais com os alunos que desenvolvem a pesquisa. Eu estou envolvido
com alguns colegas em grupo de pesquisa. [...] Porque eu tenho que fazer meus
relatérios, mas ¢ muito individualizado... as minhas aulas, que eu preparo, ndo tém
muito a ver com... as reunides de departamento normalmente é para alguma coisa do
setor, mas ndo em relagdo a tarefas (Entrevistado 11).

Nas palavras desse entrevistado, embora identifique a possibilidade de atividades

conjuntas com os pares, ndo experimenta dessa atuacao mais compartilhada ou coletiva por dois

motivos: uma caracteristica pessoal, que atrela a sua formagao profissional, e o carater essencial

do tipo de trabalho que desenvolve com preponderancia, que € a pesquisa laboratorial, conforme

destacado abaixo:

Entdo, a minha contribui¢do, dentro da pesquisa, quem tem que fazer sou eu,
realmente. [...] Eu acredito que é mais o tipo de formagdo que eu tive mesmo, porque
[...] Eu vejo que o pessoal interage mais, mas de novo, as vezes, o tipo de formacao,
mesmo de um engenheiro, a pesquisa ¢ diferente. Ai ha colaboragdes, mas cada um
tem, eu penso, que fazer a sua parte individualizada, entende? [...] a pesquisa aprovada
quem cuidava realmente era um determinado professor e os seus alunos. Entende?
(Entrevistado 11).
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No que diz respeito a falta de motivacao, os itens ‘sinto-me motivado para realizar
0 meu trabalho’ e ‘sinto-me inspirado quando trabalho’, quando escolhidos, foram associados
a atitudes positivas com o trabalho por variados motivos: ‘pelo tempo de formacgao da equipe’;
porque tem ‘compromisso com o resultado’; pelo ‘efeito positivo da novidade’ que faz com que
a equipe queira fazer, “dar ideias e tenta botar em pratica” (Entrevistado 8); pelo ‘impacto
positivo do trabalho’ ao conseguir “mudar algumas realidades, algumas vidas” (Entrevistada 6).

Ao comentar a possibilidade de se reconhecer motivado para o trabalho, os
participantes destacaram o fato de que tém atitudes que demonstram responsabilidade e
disponibilidade para o trabalho, como a Entrevistada 4 que afirmou: “motivada assim... ndo
trabalho com preguica, ndo trabalho com raiva, nem com mau humor. Eu considero que eu me
sinto motivada, sim, para trabalhar. [...] E eu acho que a equipe também, viu?”.

Endossando esse entendimento, a Entrevistada 15 reflete que:

[...] é porque também a motivagdo parece uma coisa muito [énfase no muito], né? Ah,
motivagdo, parece [movimentos enfaticos]... Ndo! E uma ideia de motivagdo no
sentido de estar comprometido com a realizacdo da tarefa mesmo, assim. Nao ¢ uma
coisa assim tdo [...] (Entrevistada 15).

O estudo da motivacao ¢ feito sob variados enfoques e panoramas (Bergue, 2020).
Ao conceitud-la, Robbins (2009) afirma ser o procedimento responsavel pela intensidade,
direcdo e persisténcia dos esforgos que uma pessoa utiliza para alcangar determinado objetivo.
De maneira mais geral, Bergue (2020, p. 162) refere-se a motivacdo como “um impulso
constante e de intensidade variavel orientado para o alcance de um objetivo, seja este decorrente
de uma necessidade, seja de um estado de satisfacao”.

Dessa forma, e a luz das possibilidades conceituais para o fendmeno da motivacao
acima demonstrada, pode-se afirmar que, para alguns sujeitos, a percep¢do de existéncia de
servidores motivados com o trabalho e com o resultado dele para a sociedade, afasta ou dificulta
a identificagdo de caracteristicas de abandono silencioso em seu ambiente de trabalho. Contudo,
tal percepcao ndo se deu de forma unanime entre os participantes do estudo.

Dos dezessete sujeitos entrevistados, treze reconheceram caracteristicas de
abandono silencioso na dindmica didria da equipe em que trabalham. Predominantemente, os
aspectos relacionados ao desapego foram identificados pelos participantes como caracteristicos

das atitudes dos colegas em relagdo ao trabalho.
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A ficha com a frase ‘Eu fago a quantidade basica ou minima de trabalho sem ir
alem’ foi a que recebeu maior numero de destaques entre todas as apresentadas. Ela foi
selecionada pelos participantes em dez ocorréncias, sendo, portanto, a caracteristica mais

percebida pelos entrevistados no dia-a-dia dos seus grupos de trabalho.

Acerca dessa pratica, os sujeitos relataram percebé-la como estando associada ao
cumprimento estrito da jornada de trabalho, sem se disponibilizar para atividades que
demandem carga horaria extra ou fora do horario de expediente. Representativa dessa afirmagao

¢ a percepcao da Entrevistada 2 que afirmou que identifica

[...] que tem pessoas que doam mais e pessoas que fazem bem o basicdo mesmo... €
‘a minha hora de trabalho ¢ essa aqui a essa aqui’ [...] pela falta de proatividade que
eu percebo muitas vezes. E aquela questdo assim ‘eu fagco, mas dentro desse horério.
Passou disso aqui... a minha dedicag@o ¢ essa daqui, ¢ o basico [...] (Entrevistada 2).

Na perspectiva dos entrevistados, fazer o minimo no cumprimento do trabalho ¢
uma postura reconhecida no interior da instituicdo, de tal modo que afirmam tratar do assunto
abertamente, como, nas palavras do Entrevistado 10: “eu escuto isso abertamente. ‘Nao,

2

macho... ta carregando piano, tu ta carregando piano, deixa de ser besta...’... ‘eu vou ficar aqui

na minha e tal...””.

Embora indagados quanto aos comportamentos observados nos colegas de trabalho,
alguns participantes reconheceram, em si mesmos, postura desengajada como reflexo de suas
insatisfagdes com o trabalho, quer seja com a desvalorizagio da atividade desenvolvida, quer
seja pela falta de remuneragdo extra como recompensa para o trabalho, como se pode observar

nos trechos seguintes:

[...] eu ndo vou além, porque ndo adianta [...] eu me dedicar o maximo possivel para
fazer uma coisa bem detalhada de uma conferéncia de ponto... vou descontar 15
minutos aqui, 16 minutos ali, porque eu sei que, mais na frente, o servidor vai inventar
alguma coisa e vai ser restituido... entdo, eu deixo passar algumas coisas (Entrevistada
12).

Essa frase ai, principalmente por conta do fator financeiro, porque é aquela coisa [...]
por exemplo, no meu setor sdo todos efetivos [...] eu sou o Unico que ndo tem nem
gratificagdo nem cargo comissionado. Todos os meus outros colegas recebem. Tem
hora que vocé fica [...] ‘cara, eu vou aqui, fazer o minimo aqui e pronto’, até dar a
hora de ir embora... sabe?! (Entrevistado 3).
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A demonstragdo de desapego com o trabalho se deu também com a identificagdo da
frase ‘Se um colega pode fazer uma parte do meu trabalho, entdo eu o deixo fazer’. Quanto a
esse aspecto, especialmente por ter sido compreendido como pratica por somente trés
participantes, nao houve padronizagao de entendimento entre os entrevistados. Contudo, cabe
destaque a, pelo menos, um aspecto levantado: o desengajamento resultante da desvalorizacao

da atividade.

Para o Entrevistado 3, conforme fragmento abaixo transcrito, alguns servidores
deixam de realizar parte do trabalho se compreendem ser uma atividade secundéria ou de menor
importancia, refletindo, sob certa medida, uma relagdo de poder em relacido aos que irdo fazé-

la.

Na primeira oportunidade de poder também tirar o corpo fora, o pessoal tira.
Principalmente quando ¢é dito assim ‘trabalho de pedo’. [...] quando algo que eles
consideram que nao ¢ digno deles, porque no final das contas nada é digno, alguns ali
mesmo... s6 quer [...] se puder s6 ficar em casa recebendo sem trabalhar ... gostaria, a
verdade ¢ essa (Entrevistado 3).

Mais uma vez aparece no estudo a importancia dos elementos simbdlicos do
trabalho sobre os quais a literatura j4 trazia posi¢do de destaque (Klein; Mascarenhas, 2016).
No caso especifico da citagdo acima, quanto ao valor e a importincia atribuidos a algumas

tarefas no ambiente de trabalho em detrimento de outras.

A falta de iniciativa foi caracteristica que também emergiu, a partir da percep¢ao
dos entrevistados e por meio do reconhecimento das ideias constantes nas fichas ‘Ndo expresso
opinioes e ideias sobre o trabalho do setor, porque temo que o gestor me atribua mais tarefas’
e ‘Ndo emito impressoes sobre as condigoes de trabalho do meu setor, porque acho que ndo
irdo mudar’, como caracteristicas das atitudes dos colegas em relagdo ao trabalho e, portanto,

da pratica de abandono silencioso.

Acerca dessa falta de iniciativa, ¢ importante frisar que, para alguns participantes,
diz respeito a elemento relacionado ao desapego, anteriormente discutido, como uma

consequéncia dele ou como uma justificativa para a sua ocorréncia.

Na perspectiva de ser uma consequéncia do desapego, ¢ ilustrativo o que destacou

a Entrevistada 7 ao comentar essa questao no seguinte trecho:
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[...] ndo sou eu que tenho que fazer isso. [...] Entdo, eu fago a minha parte, aquilo que
me destinaram e pronto. Estou sendo paga para fazer isso aqui. [...] Porque, assim, se
eu quiser mudar alguma coisa, ele vai cobrar mais de mim... e ai, né ... eu posso me
prejudicar, né? Ta bom...eu estou confortavel aqui, né, no que eu fago, entdo eu ndo
quero trazer preocupacgdes, dor de cabega, alguma coisa assim (Entrevistada 7).

E representativo identificar que os sujeitos percebem que a falta de iniciativa e de
inovagdo no servigo ¢ justificada pelo desengajamento que, em ultima analise, ¢ visto como
legitimo face a ndo contraprestacdo pecuniaria pela ideia implementada, como se observa

abaixo:

Entdo... isso aqui realmente acontece, porque... quando vocé expressa as opinides,
expressa as ideias, quem vai fazer ¢ justamente vocé que deu a ideia. Entdo, vocé da
uma ideia para melhorar, ai vocé vai ter o trabalho de executar aquela ideia que vocé
deu [...] Mas, assim, se eu ndo tivesse falado, eu ndo teria feito. Eu ndo teria essa
demanda [...], porque eu também nao recebi nada por isso (Entrevistado 9).

No tocante a frase ‘Ndo emito impressoes sobre as condi¢oes de trabalho do meu
setor, porque acho que ndo irdo mudar’, especificamente, alguns sujeitos refletiram sobre fato
ndo identificado na literatura consultada: de que aspectos estruturais do 6rgdo, condigdes
materiais de trabalho portanto, por serem objeto de questionamento antigo nas unidades de
trabalho sem, contudo, terem recebido atencdo ou solu¢do adequada ao longo do tempo,
tornaram-se assuntos acerca dos quais a equipe ja ndo demonstra interesse nem iniciativa, como

pode ser identificado nos fragmentos seguintes:

[...] acho que a gente faz isso agora, ou a equipe faz isso agora, por cansago, porque
ja falou varias vezes algumas opinides e ndo foram atendidas. Por exemplo, em
relagdo... acho que posso falar no meu caso... um exemplo que ficaria mais concreto
em relagdo a sistemas do ponto [...] ndo vou falar mais nada, porque sei que o sistema
ndo vai mudar. Vou fazer o trabalho aqui do jeito que da, vou dar o meu melhor do
jeito que da e pronto, porque a gente ja estd aqui ha cinco anos e da varias opinides e
vé que ndo muda (Entrevistada 12).

[...] ‘ndo emito impressdes sobre a condi¢do de trabalho do meu setor, porque acho
que ndo irdo mudar. Isso aqui ainda tem outro fato agravante que ¢ em relagdo a,
realmente, condi¢des de trabalho, de infraestrutura. A gente é uma equipe de 30
pessoas que fica numa sala pequena e que nao tem outra op¢ao para a gente ir. Entdo
ndo existe sala disponivel para ir. Tentamos varias vezes, mas nao conseguimos. [...]
desde 2022, que estd nessa peleja de algum tipo de reforma na sala. [...] Entdo, as
vezes, atrapalha a concentra¢do, a conversa... ndo tem computador disponivel para
todo mundo. [...] Se todo mundo do setor estiver presencialmente, fisicamente na sala,
metade fica sem ter computador. Porque s6 tem 15 computadores. [...] Pode até ter
mais computadores disponiveis [nome do 6rgdo/ente], mas ndo tem mais espago onde
colocar (Entrevistado 9).
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Toska et al. (2025) ao investigar o cenario grego, identificou prevaléncia de
aspectos relacionados a falta de motivagdo, enquanto desapego e falta de iniciativa tiveram
participacdo discreta nos resultados pronunciados na pesquisa. Tal conclusdo foi oposta a

indicada por esse estudo, como acima se discutiu.

Contudo, o papel relevante de referéncias a atitudes de desengajamento ou de
desapego na pratica de abandono silencioso ja havia emergido na literatura, porém em contexto
diverso do que ¢ investigado nesse estudo, visto que foi identificado no exame de uma categoria
profissional especifica — professores turcos — especialmente com a retencao de tarefas que
estivessem fora da descri¢do do trabalho ou que demandassem atividades em horario além do

convencional para o trabalho (Memis; Tabancali, 2024).

Dessa feita, ¢ possivel afirmar que os achados desse estudo ndo acompanham
de todo a literatura consultada. Ao revelarem a predominancia de tragos de desengajamento e
de falta de iniciativa como caracteristicos do abandono silencioso praticado no ambito do
servigo publico investigado, chega-se a descricdo oposta daquela relatada na pesquisa
desenvolvida por Toska et al. (2025) e se expande, a luz dos aspectos ja presentes na literatura,
o rol dos tragos percebidos do fendmeno no estudo conduzido por Memis e Tabancali (2024).
Para além das diferengas metodologicas das pesquisas, hd de se considerar, ainda, a

especificidade do contexto delineado para essa investigacao.

5.3 Os fatores relacionados ao abandono silencioso

A quarta e ultima etapa do roteiro de entrevista buscou viabilizar a descri¢do dos
principais fatores relacionados ao abandono silencioso no dmbito do setor publico, segundo a
percepcao dos sujeitos. Para tanto, alguns elementos, ja presentes na literatura como causas ou
antecedentes do fendmeno, foram destacados em questionamentos especificos; além disso, os
entrevistados foram estimulados a se manifestar livremente quanto aos aspectos que, de acordo
com sua compreensao, guardavam relacdo com a ocorréncia do abandono silencioso na vivéncia

do trabalho.

Os temas e codigos extraidos da andlise das entrevistas concedidas pelos
participantes, sintetizados no Quadro 10 a seguir, evidenciam os fatores que, na percepcao dos

entrevistados, cooperam para a vivéncia do abandono silencioso.



73

Quadro 10 — Temas e codigos sobre os fatores relacionados ao abandono silencioso

Tema Codigos

Deixar a vontade; falta de chefia; abertura para opinides; gestores

distantes; inovag¢do com critério; liberdade para inovar; gestor ndo
consegue influenciar positivamente devido a atuagao de maus

Papel do gestor profissionais na equipe; inovagao depende da questdo politica;

auséncia de lideres; auséncia de influéncia; postura aberta e
receptiva que favorece a inovagdo; responsabilidade gera
motivagao.

Qualificagdo para progressao no cargo ou mudanga de carreira;
qualificacdo com finalidade financeira; envolvimento politico com
a gestdo; qualificacdo simples e facilitada; ndo ha um grande
incentivo a qualificag¢do; cursos pontuais que nao contribuem
efetivamente para evolugdo na carreira; aumento de remuneracao;
dificuldade de qualificacao pela limitagao de recursos; sensacao de
estar emparedada; qualificagdo limitada; auséncia de incentivo para
multiplas qualificagdes; plano de carreira somente na lei; o 6rgédo
permite e promove a qualificagdo; motivacao a qualificagao
relacionada a questao salarial; liberacao para qualificagdo limitada
por edital.

Altera o animo se houver percepcao de injustica; melhor gestdo do
ritmo de trabalho associado ao trabalho hibrido; melhor gestao do
ritmo de trabalho atual; intensidade de trabalho limitada a
capacidade pessoal; sobrecarga gera desmotivagao; sobrecarga gera
Ritmo de trabalho estresse, baixa demanda gera sensacao de subutilizagdo; criagdo de
demanda para manter produtividade minima; adequado; sobrecarga
pelo cumprimento de prazos; sobrecarga gera cansago e
esgotamento; ritmo intenso, mas aceitavel; ritmo voraz que afeta e
compromete.

Trabalho como fonte de relagdes pessoais; cuidado em separar as
relacdes, especialmente no contexto do trabalho hibrido; trabalho
gerou adoecimento e afastamentos por esse motivo; necessidade de
protecdo da vida pessoal depois da pandemia; mistura da vida
pessoal com a profissional no contexto da pandemia; vivéncia de
situacdes de ameaca; adoecimento em funcao do trabalho; mudanca
de lotagdo a pedido como protecao da vida pessoal; aspectos da
profissdo se incorporaram a identidade; mudanca de atitude em
relacdo ao trabalho; protecao emocional diante da complexidade
das atribui¢des; postura flexivel, mas menos empolgada que no
inicio; vivéncia de sensac¢ao de ansiedade; vivéncia de adoecimento
¢ sensacao de inércia.

Indisponiveis; sem animo de permanéncia; maior senso de
responsabilidade; apegados aos ritos; ndo frustrados; familiaridade
com ferramentas; maior animo para o trabalho; maior engajamento;
sem impessoalidade; relapsos; maior senso de responsabilidade;
movidos pelo aspecto financeiro; mais lentos; reducao de
produtividade; papel de meméria institucional; coercdo social.

Progressao de
carreira

Desequilibrio entre
vida pessoal e
profissional

Questao geracional
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Falta de avaliagdo pela chefia; falta de avaliagdo eficaz;

Gestao de necessidade de remodelar os processos de avaliagdo; falta de
desempenho ineficaz puni¢do para comportamentos ruins; tratamento disforme;
tolerancia.

Questdes politicas; gosto pela politica; limitador a atuacdo técnica e
independente; entrave a materializacao da recomendagao
Dimensao politica legislativa; bases eleitorais na ocupagdo de cargos; crescimento
com base nas relagdes; envolvimento com o pensamento politico da
gestao.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

A partir dos resultados, a seguir apresentados, alguns aspectos apontados pela
literatura foram confirmados; outros ndo tiveram sua importancia refletida no ambito do setor
publico; ¢ novos elementos foram destacados pelos participantes, acerca dos quais alguns

comentarios sdo também pertinentes, conforme detalhamento feito na subse¢ao a seguir.

5.3.1 O papel do gestor

Os sujeitos foram indagados sobre sua percepg¢do acerca do papel e da importancia
dos gestores para o trabalho, de modo que pudessem se manifestar quanto a influéncia que eles
exercem para o desenvolvimento de um ambiente que estimule a inovacao e a realizagdo para
além do minimo exigido no trabalho. Acerca desse aspecto, € relevante destacar, inicialmente,
a compreensdo, ainda presente, de que o processamento de inovagdes no ambito do servigo
publico demanda cautela para a sua realizagdo.

Tendo em vista a percep¢ao dos sujeitos, ndo se identificou discordancia quanto a
relevancia de alteracdes de rotinas ou de procedimentos que conduzam a prestacdo de um
servico mais adequado as demandas sociais. Contudo, considerando a necessidade de
preservacdo das institui¢des e da integridade dos processos de maneira geral, pontou-se a
compreensdo de que inovagdes, no dmbito da gestdo publica, requerem moderagcdo, como

ilustrado com a manifestacao da Entrevistada 7 que afirmou:

A gente tem que ter uma mente, vamos dizer, um processo, a gente tem que ser
conservador. A nossa inovagdo ela tem que ser feita com muito critério, entdo, eu
aprendi isso e a valorizar isso [...]. Porque ¢ uma empresa muito grande, uma cadeia
de producdo muito grande... e é dificil vocé [...] inovar de uma forma responsavel num
ambiente desse. [...] uma instituigdo para atravessar esses... todas essas fases ela tem
que ter uma certa, vamos dizer, estabilidade. [...] o ambiente aqui ele é muito
verticalizado, muito patrimonialista. Tem muito... tem os ‘feudos’, vamos dizer assim,
dos setores, das coordenagdes. E ai isso acaba dificultando a inovacdo, porque se a
inovacao aparecer mais do que a do outro, e tal... tem essa questdo da competitividade.
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Apesar de ser um ambiente publico onde aparentemente nao existe competitividade,
mas existe (Entrevistada 7).

O entendimento da entrevistada, acima descrito, coincide com a avaliagdo feita por
Bergue (2020) ao discutir o processo de mudanga organizacional no setor publico. O autor
afirma que, embora a necessidade de mudanga das organizagdes publicas, diante das alteracdes
qualitativas e quantitativas ocorridas no conjunto da sociedade ao longo do tempo, seja
reconhecida por seus agentes, ela também ¢ definida por estes como um processo complexo e,
acima de tudo, lento, uma vez que preserva a estabilidade que caracteriza o poder publico
(Bergue, 2020).

E pertinente mencionar que a implantagio de praticas de inovagdo sdo, ainda,
desafiadoras no ambito do servigo publico, embora se possa afirmar que estdo presentes na
realidade organizacional de institui¢des desse setor, como ja haviam concluido Montenegro et
al. (2021). Conduzindo investigagdo acerca da inovagdo gerencial e das praticas de gestdo de
pessoas voltadas a inovacdo em duas universidades federais nordestinas, os autores
identificaram que ha a percepcao, entre os trabalhadores, da existéncia de processos de inovagao
gerencial especialmente na area de gestao de pessoas (Montenegro ef al., 2021). Tal percepgao
pode ser também inferida nos entrevistados nesse estudo, como a seguir demonstrado.

No que diz respeito a presenca dos gestores para liderar essa inovagao, embora nao
corresponda a mais frequente percepcdo compartilhada pelos participantes da pesquisa, €
oportuno destacar que para alguns a administragdo publica €, na realidade, marcada pela
auséncia de liderangas efetivas, uma vez que emergiram codigos como ‘falta de chefia’,
‘auséncia de lideres’ e ‘auséncia de influéncia’. E esse o entendimento que se pode depreender

do que afirma o Entrevistado 10 no excerto a seguir:

[...] tem poucos lideres no servigo publico. As condigdes do servigo publico, elas
fazem com que ndo se desenvolvam liderangas. Vocé tem chefe. [...] Ele é do grupo
politico de fulano de tal, ele vira gestor, porque ele ¢ amigo de fulano, tem um
sobrenome [...]. Ai ele vira gestor. Mas lideranga mesmo, desenvolver lideranga [...]
eu ndo acho, ndo... em relacdo a lideranga de gestdo, né? Gestores, lideres, que vocé
diga ‘ndo, esse cara ¢ um bom lider, ¢ um bom gestor’, eu ndo vejo nao [...]
(Entrevistado 10).

A Entrevistada 5 compartilha de entendimento semelhante, embora, para ela, haja
também um outro elemento que precisa ser considerado quando da percepg¢do de que a
ocorréncia de abandono silencioso esté relacionada a uma gestao ineficaz: a impossibilidade de

dedicagdo do gestor. Nas palavras da entrevistada:
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E essa conjuntura de poder da [nome do érgio], que faz com que os diretores e
gestores das equipes nao tenham tempo para gerir suas equipes. E ai ndo tem tempo
de promover essa coesdo da equipe, incentivar esse comprometimento da equipe com
o trabalho, com o espaco [...] estdo gestores, mas que ndo gerem. Ndo conseguem,
simplesmente ndo conseguem. De todas as atribui¢cdes que [nome do 6rgdo] faca em
cima deles, [...] eles ndo conseguem. [...] E, as vezes, eles ndo tém formagdo, ndo tém
experiéncia para fazer isso [...] (Entrevistada 5).

A presencga dessas compreensdes, ainda que ndo predominantes entre os sujeitos da
investigacdo, é digna de nota, pois concorre para o que Oztiirk, Arikan e Ocak (2023) discutem
quando afirmam que o quiet quitting estd mais relacionado com maus gestores do que com
profissionais ruins. Nessa perspectiva, os autores concluem que “a motivacao das pessoas para
ir além geralmente tem mais a ver com a capacidade de seu gerente de construir um
relacionamento saudavel com elas do que com sua disposi¢io de trabalhar duro” (Oztiirk;
Arikan; Ocak, 2023, p. 70, tradugdo nossa). Em um ambiente caracterizado pela auséncia de
um gestor habil ou disponivel para a equipe, essa falta pode contribuir para a pratica de
abandono silencioso.

Nao obstante a percepcdo de debilidades em alguns ocupantes de fungdo de
gerenciamento, € possivel afirmar que os participantes identificam a influéncia dos gestores
para o estabelecimento de uma dinamica de trabalho que esteja direcionada ao resultado e, se
possivel, a inovagdo, como uma realidade j4 atual na administra¢do publica. Essa influéncia,
segundo os entrevistados, ¢ notada através de ‘abertura para opinides’, uma ‘postura aberta e
receptiva’, que incentive a escuta e a participagao de todos os envolvidos na relacdo de trabalho,
concedendo autonomia aos servidores para o desenvolvimento das atividades com ‘liberdade
para inovar’.

Ilustrativa dessa compreensao, ¢ a reflexdo do Entrevistado 14 acerca da sua relacao

com a gestdo:

Entdo, eu acho que a gente consegue estabelecer um ambiente muito legal, assim,
realmente, de... de ndo deixar com que nenhum dos atores dessa relagdo... se sinta
menor, ou se sinta menos ouvido, ou se sinta menos importante. E eu acho que, quando
isso acontece, naturalmente vocé cria um ambiente aberto pra ideias, aberto para
inovagdo, aberto para criatividade, aberto pra novidades. [...] E um grupo engajado, é
um grupo pequeno, e talvez isso explique porque da certo. Néo sei se com um grupo
muito grande seria possivel, mas acho que isso explica também o fato da gente ser um
grupo muito engajado, sabe? (Entrevistado 14).

A importancia da conexao entre o trabalhador e a organizacao ja foi objeto de estudo
na pesquisa sobre abandono silencioso (Mahand; Caldwell, 2023), dando suporte a percepgao

encontrada, nesse estudo, no ambito do setor publico.
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Para Mahand e Caldwell (2023), o sentimento de pertencimento estd intimamente
relacionado ao engajamento no trabalho; de tal maneira que a falta de conexdo gera
desengajamento e, em ultima analise, reduz a retengdo de pessoal. Contudo, vale destacar que
o pertencimento deve ser efetivo, uma vez que “quando os trabalhadores sentem que ndo estao
totalmente informados ou incluidos na tomada de decisdes relacionadas ao seu trabalho, eles se
sentem isolados e desconectados de seus colegas [...]” (Mahand; Caldwell, 2023, p. 11, traducao

nossa); essa desconexao coopera para a pratica do abandono silencioso.

5.3.2 A progressao de carreira

No que diz respeito ao plano de carreira, os participantes foram indagados quanto
a percepcao de permissdo institucional para que, individualmente, pudessem investir em
qualificacdo e, assim, progredir na carreira.

De maneira geral, foi possivel constatar, conforme a compreensao da maioria dos
entrevistados, o reconhecimento de que os orgdos publicos permitem que seus servidores
invistam nas qualificagdes necessarias ao cumprimento da finalidade de progredir na carreira,
como destacou em detalhes o Entrevistado 14 ao afirmar que “no que depende da [nome do
orgao], tem programas ai de pds-graduacdo exclusivamente para servidores, sabe? [...] E muitas
oportunidades de qualificacao a nivel de cursos... de curta duragdo... plataformas virtuais...”.
Desse contexto, surgiram codigos como ‘qualificacdo simples e facilitada’, além da
compreensdo de que ‘o drgdo permite e promove a qualificagdo’.

Esse entendimento de apoio institucional para a qualificagdo foi acompanhado da
percepcao de que, no ambito do servigo publico, a qualificagdo para progressao na carreira tem
forte vinculagdo tdo somente a questdo financeira — como estratégia de mudanca de patamar
remuneratorio — e pouca relacdo com o crescimento pessoal e avanco profissional dos
trabalhadores, dada a presenga de codigos como ‘qualificagdo com finalidade financeira’,
‘aumento de remunerac¢do’, ‘motivacdo a qualificagdo relacionada a questdo salarial’ e
‘qualificacio com finalidade financeira’. E representativa dessa compreensio a manifestagao

da Entrevistada 2 a esse questionamento:

E claro que ha o incentivo a qualificagio se vocé pensar que [...] realizando um
mestrado, um doutorado, alguma especializacdo, se vocé tiver uma titulagdo maior do
que aquela que o seu cargo exige, vocé vai receber um percentual por isso. A longo
prazo, a compensagao que eu consigo enxergar ¢ bem maior financeira [...], porque
vocé, muitas vezes, ndo consegue galgar posi¢des maiores por conta que, do que eu
consigo enxergar, sao posi¢des mais politicas, [...] entdo ai exige um além da titulagdo.
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Numa avaliagdo, é... eu diria que a parte técnica ¢ até menor do que a parte... de
envolvimento com o pensamento politico de quem esta na gestao (Entrevistada 2).

Ao refletir sobre 0 mesmo questionamento, a Entrevistada 16 corroborou com o
trecho acima, uma vez que alegou que “[...] eu acho que [nome do 6rgdo] motiva sim e traz
oportunidades para que a gente faga [...]. Mas eu acho que, se a gente recebesse melhor e esse
percentual nao fosse tao alto, talvez ndo tivesse essa motivacao toda [...]".

Quanto a esse fator especificamente, ¢ possivel visualizar que os achados da
pesquisa nao estdo alinhados ao que a literatura consultada apresenta.

Oztiirk, Arikan e Ocak (2023) concluiram que a falta de oportunidades de
progressdo na carreira colabora para a pratica do abandono silencioso, especialmente para
pessoas das geracdes Y e Z. No ambito do servigo publico pesquisado, como apresentado, a
progressdo na carreira acontece segundo a previsao legislativa e de acordo com os requisitos
estabelecidos (Bergue, 2020), em regra, sem a preferéncia ou a exclusdo de interessados que
satisfacam as condig¢des necessarias. Assim, nao ha a possibilidade, em tese, de haver falta de
compromisso do ente publico com o desenvolvimento da carreira, como encontrado por

Mahand e Caldwell (2023) em contexto diverso.

5.3.3 O ritmo de trabalho

Outro fator apontado na literatura como causa de abandono silencioso € o ritmo de
trabalho e a possibilidade de ocasionar sobrecarga (Oztiirk; Arikan; Ocak, 2023) e exaustio
(Georgiadou; Vezyridis; Glaveli, 2025).

Para o estudo, os participantes foram indagados acerca de como a intensidade do
trabalho afetava a sua disposicao para o desempenho das atividades. Nao ¢ possivel indicar uma
condi¢do de predominio nas respostas, de modo que houve relativo equilibrio quanto a
percepcao dos sujeitos, sendo alguns destaques expressivos.

Nao obstante relatos de haver uma ‘melhor gestao do ritmo de trabalho atual’, com
a referéncia a contextos de trabalho hibrido, e ‘intensidade de trabalho limitada a capacidade
pessoal’, a oscilacdo entre periodos de alta e de baixa demanda foi apresentada pela maior parte
dos participantes como algo que marca o ritmo do seu trabalho. Entre eles, foram encontrados
participantes que relataram ter demanda leve, especialmente em virtude de ser descontinua, com
muitos e longos periodos de baixa produtividade, como se pode apreender do que afirma o

Entrevistado 9 ao ser indagado sobre a intensidade do seu trabalho:
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[...] durante as atividades legislativas, ai depende também da propria atividade dos
deputados. Porque [...] as vezes [...] tem pouca liberdade legislativa [...]. Entdo,
realmente, o escopo é muito... ¢ muito limitado [...]. Entdo, é um pouco dificultoso até
para gerar... ideias ¢ legislagdo nesse sentido. Entdo, para a gente que trabalha nessa
atividade fim... [...] as vezes, tem periodos que ndo tem muita demanda mesmo [...]
(Entrevistado 9).

Diante dessa baixa continuidade de atividades, o entrevistado informa que a equipe
tem por habito ficar “tentando criar algum projeto, alguma coisa para... dar algum senso de
produtividade [...]” (Entrevistado 9).

Percepcao diferente foi relatada pela Entrevistada 7 que também se sente afetada
pela sazonalidade das atividades, especialmente pelo fato de, segundo ela, o planejamento ser
feito sem que sejam considerados os aumentos de demandas ja conhecidos. Para a participante,
ambos os extremos geram efeitos ruins no desempenho das atividades, pois “quando vocé ta no
pico, voce se estressa, vocé se extenua, vocé tem um burnout... [...]. E quando ta na baixa, vocé
se desestimula, vocé se sente [...] subutilizada ou alguma coisa assim”.

Relatos de sintomas de adoecimento em decorréncia da intensidade do trabalho
surgiram com outros participantes, de onde se originaram cédigos como ‘sobrecarga gera
cansaco e esgotamento’ e ‘ritmo voraz que afeta e compromete’. Ilustra essa constatacdo o
trecho de fala do Entrevistado 10, a seguir, o qual afirma que, diante do esgotamento mental
com a ocupagdo profissional e da auséncia de perspectiva de melhora dessa situacdo, decidiu
encerrar uma carreira € iniciar em outra, como estratégia para buscar novo estimulo para o

trabalho, muito embora ainda se reconhega diligente e atuante na institui¢ao.

[...] ndo tenho nenhum prazer de vir pra ca. E olha que eu tenho extensdo, tenho
pesquisa, eu tenho ensino, tenho projeto premiado nacionalmente [...] eu td6 mudando
de carreira em busca de mais qualidade de vida, sendo proativo, mas é isso. E pra que
a minha proatividade seja mais adequada a minha idade, ao meu perfil, ao meu
desgaste fisico e emocional. Eu quero ser proativo com qualidade. Nao quero ser mais
proativo com dor de cabega e tendo que enxugar gelo [...]. Daqui a 30 anos, quando
eu for me aposentar na compulsoria, eu diga ‘ah, valeu a pena porque aqui eu estou
mais realizado... ndo acomodado, realizado, fazendo o que eu gosto e com qualidade
e com tempo e de qualidade também’. E isso. A perspectiva é essa (Entrevistado 10).

Pensamento semelhante foi compartilhado pela Entrevistada 17 ao refletir sobre a

situagdo de adoecimento na qual se encontra devido a questdes relacionadas ao trabalho:

E hoje eu tenho pensado em alternativas, alternativas fora do espaco da [nome do
6rgdo], de conseguir construir um caminho de saida [...]. Antes eu dizia, ‘eu preciso
sair da [nome do 6rgdo]’ [...]. Hoje eu quero sair da [nome do 6rgao]. [...]. Entao hoje,
talvez numa perspectiva mais imediata, seria um afastamento... pedir o afastamento
se eu passasse numa selecdo de doutorado e me afastar mesmo desse trabalho na
[nome do 6rgdo] [...], mas eu ndo tenho descartado possibilidades de procurar outros
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trabalhos e de refletir também sobre a cessdo para um outro 6rgdo publico
(Entrevistada 17).

Enquanto para alguns participantes o ritmo do trabalho ndo afeta sua
disponibilidade para desempenhar as atividades, para outros — como ilustrado nos destaques
acima — tem sido fonte ou contribuido para a ocorréncia de adoecimento, afastamentos e, até
mesmo, conduzido a inten¢do de saida da organizagao.

Apesar de nao ter sido encontrada condi¢do de predominio ou padronizag¢do das
respostas, € possivel afirmar que os achados do estudo colaboram com a literatura que afirma
que a sobrecarga de trabalho, como fonte de estresse, pode figurar como um antecedente do
abandono silencioso que, pode, inclusive, influenciar para a inten¢do de rotatividade (Oztiirk;
Arikan; Ocak, 2023).

Os achados da pesquisa alcangam também relatos de esgotamento e exaustio
emocional acumulados diante da necessidade de lidar com as demandas sem o apoio adequado,
como j4 antecipado em pesquisas anteriores (Georgiadou; Vezyridis; Glaveli, 2025). Apesar de
alguns sujeitos ndo reconhecerem a mudanca da dinamica da sua atuacdo pela pratica do
abandono silencioso em fungdo das circunstincias apontadas, ¢ possivel afirmar que os
resultados sugerem que a intensidade elevada de trabalho, especialmente de modo desigual

entre os servidores, estd relacionada a percepc¢do do quiet quitting no contexto pesquisado.

5.3.4 O desequilibrio entre vida pessoal e profissional

Consta na literatura a identificagdo de que uma das principais causas para o
abandono silencioso nas organizacdes € o desequilibrio entre vida pessoal e profissional,
especialmente no contexto da pandemia da Covid-19 (Oztiirk; Arikan; Ocak, 2023). Visando
esse aspecto, os participantes foram indagados quanto a necessidade de proteger sua vida
pessoal face as demandas das suas atividades no servigo publico.

Associado a questdo da sobrecarga de trabalho, j4 investigada e discutida em
subsecdo anterior, o desequilibrio entre vida profissional e pessoal também se manifesta por
meio do estresse e da sobrecarga emocional do trabalhador (Memis; Tabancali, 2024). Diante
disso e dos achados da pesquisa, ¢ possivel afirmar que h4 predominio relevante da
compreensdo de necessidade de protecao da vida pessoal, ante as exigéncias do trabalho, entre
os participantes do estudo.

Embora alguns sujeitos reflitam que, em comparacdo com vivéncia anterior na

iniciativa privada, o servico publico ndo se mostre tdo sobremaneira demandado, como nas
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palavras do Entrevistado 11 ao afirmar que “aqui no setor publico, menos, né, mas no privado
foi... foi complicado no comecgo [...]”, predomina a compreensdo de que existe a necessidade
de impor limites e langar mao de estratégias de separacao e desligamento do trabalho, de modo
a tentar impedir que a vida profissional penetre o espaco da familia e das relagdes pessoais do
individuo; conforme os codigos que emergiram das entrevistas, hd a ‘necessidade de prote¢ao
da vida pessoal depois da pandemia’ especialmente e o ‘cuidado em separar as relagoes,
especialmente no contexto do trabalho hibrido’.

E exemplificativa a afirmagio do Entrevistado 14 que, refletindo sobre sua

trajetoria de mais de uma década no servico publico, declara:

[...] no comeco quando eu entrei na [nome do 6rgao], eu acho que tinha muito essa
coisa de mostrar servico. Eu tava muito empolgado [...]. Entdo assim, final ... nossa!
Ja trabalhei final de semana varias vezes. E ia, com muito prazer, sabe? Nao ia assim
forcado, ia porque eu queria. Com o tempo eu comecei a ver que eu fazendo isso ou
ndo... era so eu que tava me desgastando, sabe [...]. Mas eu tento sim proteger a minha
vida pessoal da vida de trabalho. Eu tento separar ao maximo, o que da (Entrevistado
14).

Embora, na percepcao do entrevistado, essa mudanga de atitude ndo tenha resultado
em declinio da qualidade ou quantidade do trabalho desenvolvido, € possivel inferir a redugao
da sua disponibilidade para o trabalho na dire¢ao daquilo que, segundo a literatura, diz respeito
a limitagdo do compromisso para o desempenho das atividades, caracteristico do abandono
silencioso (Formica; Sfodera, 2022).

Entre as estratégias de protecdo da vida pessoal, surgida em decorréncia da
‘vivéncia de situagdes de ameaga’, do ‘adoecimento em fun¢do do trabalho’ e da ‘protecao
emocional diante da complexidade das atribui¢des’, os entrevistados citaram evitar comentar
sobre o trabalho para a familia e utilizar dois celulares, um para contatos pessoais e outro para
uso profissional — adquiridos, em alguns casos, com recursos proprios — como forma de limitar
o horario de atendimento no trabalho. Do ponto de vista organizacional, alguns relataram, ainda,
as necessidades de afastamento por motivo de satude, além de pedidos de movimentacdo interna
— com mudanga de lotagdo — como forma de protecao da sua vida pessoal e de evitacao de
situacdes de conflito no trabalho.

Assim, ¢ possivel afirmar que os servidores entrevistados praticam abandono
silencioso como forma de protegdo de sua vida privada diante da sobrecarga da rotina

profissional, acompanhando a literatura consultada.
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5.3.5 A questao geracional

Em pesquisa desenvolvida junto a profissionais de saude, Boy e Siirmeli (2023)
relataram que uma das principais situagdes associadas ao desenvolvimento do abandono
silencioso ¢ a diferenga nas expectativas da Geragdo Z em relagdo ao trabalho, uma vez que
valoriza mais o bem-estar e o equilibrio entre vida pessoal e profissional do que as geragdes
anteriores, segundo os autores. Esse elemento — diferenga de comportamento entre as geracdes
presentes no mercado de trabalho — foi destacado em outras pesquisas que abordaram o
abandono silencioso em diferentes contextos ocupacionais (Oztiirk; Arikan; Ocak, 2023;
Xueyun et al., 2023; Abdullah; Bangcola, 2024).

A luz desse entendimento, presente na literatura, indagou-se dos participantes se
havia a percepcao de diferencas comportamentais ¢ de atitude para o trabalho entre os
servidores mais antigos — com mais de dez anos de atividade — e os mais novos no 6rgdo. Em
resposta, houve absoluto predominio de percepgdo da existéncia de distingdo entre as atitudes
no trabalho dos servidores recém-ingressos para aqueles com mais tempo de vinculo com o
servico publico.

Aos servidores mais novos — € quanto a eles, solicitava-se que as reflexdes fossem
feitas tendo em vista aqueles que tivessem até 5 anos de institui¢ao — foram atribuidas as ideias
de ‘indisponiveis’; ‘maior senso de responsabilidade’; ‘apegados aos ritos’; ‘ndo frustrados’;
‘com maior familiaridade com ferramentas tecnologicas’; com ‘maior animo para o trabalho’;
e ‘sem intencdo de permanecer’ e, por isso, ‘desapegados’. Podem ilustrar alguns desses

elementos os comentarios feitos pela Entrevistada 1 e pelo Entrevistado 3, abaixo transcritos:

Ela ¢ indisponivel. [...] Eu acho também que essa gerag@o ela ja tem uma consciéncia
[...] de leis, de documentos, de direitos, que faz com que ela entre ja querendo alcangar
um objetivo financeiro, uma conquista financeira. Entdo, como ela frustra, ela fica [...]
ndo sei, uma ma expectativa, uma ma vontade... [...] & raro o que fica cinco anos, até
porque eles ja entram pensando em estudar pra algo melhor — repito, financeiramente
(Entrevistada 1).

[...] esses que entraram agora, ja entraram assim... [...] “ah, nfo... isso ai é assédio, isso
ai eu ndo aceito’ [...] essa geracdo agora de concursados, eles estdo mais conscientes,
€ um pessoal até mais desapegado, tipo assim: ah, fez aqui o concurso, ‘ah nao gostei’,
‘ah, na iniciativa privada eu ganhava mais’, ‘ah, eu pe¢o exoneragao e vou estudar pra
outro concurso e fico ganhando mais’[...] (Entrevistado 3).

No que diz respeito aos servidores mais antigos, compreendidos como aqueles com
mais de dez anos de instituigdo, foram atribuidas as caracteristicas de ‘maior engajamento’;

‘relapsos’; ‘desmotivados’ por estarem vinculados somente pelo aspecto financeiro;
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‘produtividade reduzida’ e ‘mais lentos’; ‘maior senso de responsabilidade’; desenvolvimento
do ‘papel de memoria institucional’; ‘sem impessoalidade’. Os trechos a seguir podem

demonstrar alguns desses elementos em seu contexto de fala pelos entrevistados.

E os que tém 10, 15 anos, sdo desestimulados, sdo desmotivados porque, na verdade,
acabam estando aqui por dinheiro, né? Porque as oportunidades de vocé se realizar
mesmo sdo poucas, né? Gostaria de estar fazendo outra coisa e ta aqui porque precisa
sobreviver [...]" (Entrevistada 7).

Mas eu me surpreendi com os servidores mais antigos, em um sentido: o sentido da
responsabilidade deles com o trabalho em relacdo aos novos. [...] eu consegui
construir, por exemplo, trabalhos muito mais efetivos, do ponto de vista de um
compartilhamento mesmo, ainda que com esses limites..., ainda que com preconceitos,
ainda tentando desfazer esses equivocos, e apresentar um pouco da nova ordem
constitucional, e fazendo algumas indagagdes..., eu consegui construir coisas mais
efetivas com esses servidores mais antigos do que com os mais jovens, que, por vezes,
viajaram comigo e ndo s6 ndo escreveram nada, como nem as fotos passaram!
(Entrevistada 17).

Levantando isoladamente os aspectos destacados nas falas dos entrevistados, ¢
possivel argumentar, até mesmo, algumas aparente contradi¢cdes entre eles, com a mesma
caracteristica sendo atribuida a ambos os grupos. Contudo, da percepcao dos participantes,
restou possivel identificar um consideravel predominio da compreensao de que o animo e
disposi¢cdo dos servidores para o trabalho ndo ¢ caracteristica de uma ou de outra geracao
especifica; ela € antes um elemento presente no recém-ingresso ao servigo publico, mas que
‘reduz ao longo do tempo’, numa mudanga de comportamento assimilada, até mesmo, como

natural por alguns entrevistados, como se pode observar no seguinte trecho:

Eu acho que isso ¢ muito natural, assim. Eu acho que todo mundo, quando vai comecar
um projeto novo, e ai, seja qual for o projeto, comega com muita empolgagao,
principalmente se vocé batalhou muito por aquilo, né? Quem entra no concurso
estudou bastante pra poder estar ali e tal. [...] E, ai, eu acho que, com o passar do
tempo, naturalmente, essa empolgacdo, ela vai... ndo é morrendo, mas ela vai sendo
redimensionada, porque vocé vai se acostumando a um certo tipo de trabalho, vocé ja
sabe exatamente o que fazer (Entrevistado 14).

Compartilhando da percep¢do de que o comportamento dos servidores muda ao
longo do tempo, a Entrevistada 16 reflete sobre a eventual influéncia da equipe para essa

mudanca:

Eu visualizo que a gente entra no servigco publico com uma motiva¢ao muito legal,
normalmente... para fazer as coisas acontecerem, as coisas darem certo. E ao longo do
tempo, a gente v€ que o ritmo do servigo publico, as vezes, ndo acompanha o ritmo
que a gente gostaria que fosse [...]. Se vocé ndo ocupa a pessoa com atividades que
sdo legais, que sdo dindmicas, as pessoas tendem a ir se sentindo subutilizadas naquele
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servico [...]. E claro que a gente ndo d4 para ser 100% responsavel pela motivagdo dos
outros, mas eu acho que a gente, enquanto equipe, a gente, de certa forma, contagia
as pessoas por um dinamismo, por uma motivagdo maior ¢ de manter isso com os
servidores que entram (Entrevistada 16).

Essa concepg¢do de que o comportamento do grupo reverbera no dos individuos que
passam a fazer parte dele foi destacado, também, pelo Entrevistado 10 que, ao afirmar que
percebe mais semelhangas do que diferencas entre servidores mais novos € mais antigos,
destacou que o clima organizacional, encontrado pelos recém-ingressos, pode alterar seu

comportamento.

[...] as pessoas chegam e elas olham como ¢ que ¢é o clima. E ‘ai, rapaz, ndo precisa
correr muito ndo... entdo eu vou ficar por aqui... aqui eu vou me dar bem, né?’ [...] Os
antigos também, eles tém ainda aquela mentalidade da estabilidade... ‘passei no
concurso publico e ndo preciso de mais nada’, mas os novos também tém! Entdo ndo
¢ diferenca, ¢ semelhanca. O novo também tem. O novo, ele acha assim: ‘cheguei aqui,
eu vou olhar qual ¢ o meu caminho.... ah, se ¢ assim, eu vou fazer assim’. Ele ndo
rompe com os paradigmas... seja por bom ou por mal, por isso que ¢ importante ter
uma cultura organizacional e um clima organizacional bem alinhado. Porque ele vai
chegar ¢ vai se adaptar: se todo mundo trabalha seis horas, ele vai querer trabalhar
seis horas, mesmo sendo um oito; se todo mundo esta no PGD, ele vai querer estar no
PGD; se todo mundo esta saindo pro doutorado, ele vai querer sair pro doutorado ou
pro mestrado [...]. Entdo, assim, ¢ muito dificil conviver com essa geragdo nova e
também com a geracio antiga. [...] E gente, meu irmio. E gente, vai seguir o curso...
[...] (Entrevistado 10).

Refletindo sobre a pratica de abandono silencioso percebida no ambiente de
trabalho, a Entrevistada 1 também destacou a relevancia da influéncia do grupo para modelar
0s comportamentos, incentivando-os ou nao, de modo que reconheceu essa influéncia como
fator relacionado a ocorréncia de quiet quitting. Nomeando essa influéncia como ‘coercao

social’, ela afirmou:

[...] eu entendo que a coergdo social, ela é muito forte. Se vocé chega no meu setor e
eu digo ‘ndo, aqui cada um almoga no seu canto e a gente vai embora no horario X’.
‘Ah, mas vocés comemoram aniversario?’. ‘Ndo, aqui ninguém gosta de comemorar
aniversario, ndo’. Coercao social € vocé se enquadrar num grupo, que talvez nao seja
nem a sua ideia, mas daqui a um més vocé vai ta do mesmo jeito (Entrevistada 1).

Os achados, acima apresentados, ndo oferecem suporte para confirmar, no dmbito
do servigo publico, o entendimento presente na literatura da ja citada pesquisa de Boy e Stirmeli
(2023), de que a frustragdo das expectativas da Geracao Z no mercado de trabalho ¢ razio para
o abandono silencioso. Semelhantemente, ndo colaboram com Formica e Sfodera (2022) que
afirmaram que as pessoas das geracdes Z e Millennials sao os principais praticantes de

abandono silencioso nas organizagdes.
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Os resultados desse estudo parecem sugerir a compreensao do abandono silencioso
como uma pratica possivel entre servidores publicos, especialmente aqueles com vinculos mais
antigos, que se sintam incentivados ou apoiados a pratica desse comportamento por
reconhecerem-no em outros colegas de trabalho. Na literatura consultada para a pesquisa, nao

foi localizada investigagdo anterior que tenha identificado aspecto analogo.

5.3.6 A gestio de desempenho ineficaz

Outro elemento que, segundo a literatura, contribui para o abandono silencioso ¢ a
ineficacia da gestdo de desempenho nas organizagdes (Georgiadou; Vezyridis; Glaveli, 2025).
Acerca desse fator, ndo se elencou questdo especifica no roteiro de entrevista utilizado na
pesquisa; contudo, o elemento emergiu espontaneamente da fala dos entrevistados.

Ao serem indagados sobre quais aspectos percebiam como motivos para o
abandono silencioso, reconhecido no cotidiano do trabalho, alguns entrevistados afirmaram que
a falta de uma avaliacao mais eficaz e especifica, capaz de detectar desvios de produtividade e
recomendar medidas corretivas, contribuiria para a manuten¢do do quiet quitting. Desse
contexto, surgiram codigos como ‘falta de avaliacdo pela chefia’, ‘falta de avaliagdo eficaz’,
‘necessidade de remodelar os processos de avaliacao’ e ‘falta de puni¢do para comportamentos
ruins’.

Ilustrativo desse pensamento ¢ a reflexdo do Entrevistado 9 que afirmou:

Se eu ndo fizer, entdo ndo vai ter alguma penalidade, porque ndo ¢ medido
produtividade [...] que eu acho que um ponto que resolveria bastante isso,
principalmente da turma antiga, é analisar realmente produtividade. [...] A propria
avaliacdo de desempenho ou progressdo ¢ mais subjetiva, entendeu? Néo ¢é ali no que
a pessoa entregou durante o ano. Entdo a falta de uma avaliagdo por desempenho
mesmo (Entrevistado 9).

Em compreensdo semelhante a do Entrevistado 9, a Entrevistada 15 ressalta que a
percepgao de tolerancia ao abandono silencioso, sem cobrangas ou puni¢des, pode estimular a
reprodugdo desse comportamento nas equipes de trabalho, como se pode depreender do trecho

a seguir:

[...] eu acho que tem a ver... no servigo publico com, as vezes, um certo tratamento
disforme, sabe? Assim, de uma certa tolerancia com quem, as vezes, nao tem o
compromisso de fazer o seu trabalho. Entdo, quando vocé [...] ndo estd tdo... afinado
com as entregas e tal e consegue espaco para trabalhar sem... ndo é cobrado, ndo ¢
demandado, isso ndo ¢ visto, quem faz, né, muitas vezes, acaba [...] ‘ah, ndo, vou fazer
ndo, porque eu vou sé ganhar mais trabalho’ [...]. Mas eu acho que o que motiva [...]
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¢, muitas vezes, ver que quem ndo estd vinculado ndo ¢é prejudicado [...] ndo tem
nenhuma cobranga, né, assim, ndo... ndo sofre por isso. [...] quem faz, as vezes, fica...
[...] acaba desmotivando a equipe (Entrevistada 15).

Na literatura, autores discorrem sobre o papel que a falta de sistemas formais de
gestdo de desempenho desenvolve sobre o comportamento dos trabalhadores (Georgiadou;
Vezyridis; Glaveli, 2025). Nessa auséncia de gestdo de desempenho estd inclusa a falta de
feedbacks e de responsabilizagdo diante de praticas inadequadas.

No ambito do servico publico, formalmente, existe um procedimento de avaliagao
estabelecido e valido, que ¢é realizado anualmente. Porém, esse sistema ¢, na realidade, mitigado
em seu alcance, uma vez que se mantém ausente do ordenamento juridico a lei complementar,
cuja necessidade foi estabelecida constitucionalmente (Brasil, 1988), e por meio da qual sera
legitima a apuracdo de insuficiéncia de desempenho e, eventualmente, a recomendagdo de
demissao sob essa justificativa (Mariano; Sousa, 2020). Como produto dessa mitigagdo, ha a
percepcao de ineficdcia na gestdo do desempenho, que, na compreensdo dos participantes,
contribui para o abandono silencioso no setor publico.

Atualmente, a avaliagdo anual do servidor publico existente cumpre papel ligado a

progressao funcional e a remuneragao.

5.3.7 A dimensdo politica

Ao longo das entrevistas, e por diversas vezes, a dimensao politica foi trazida para
as discussdes, tendo sido apontada: como um limitador a ‘atuagdo técnica e independente’,
assim como a promog¢ao da inovagdo; como um ‘entrave a materializacdo da recomendacao
legislativa’; como um obstaculo a melhor organizagio do trabalho e, por conseguinte, em seu
resultado; além de ter sido identificada como a marca de um espaco estatal. Em todos esses
aspectos, a partir da compreensao dos participantes, essa dimensao se relaciona com o abandono
silencioso. Para maior clareza do que se identifica, nesse estudo, como dimensdo politica, ¢
pertinente ilustrar algumas dessas perspectivas com trechos de reflexdes dos entrevistados.

Nomeia-se como dimensdo politica, nessa pesquisa, a interferéncia das relagdes
pessoais nos processos € tomada de decisdes gerenciais no ambito do servigo publico. Para além
da presenga de uma cultura de nepotismo e ndo meritocratica, ja discutida na literatura em sua
relacio com o abandono silencioso (Georgiadou; Vezyridis; Glaveli, 2025) e também
identificada nos resultados desse estudo, depreende-se das reflexdes dos participantes a

existéncia de uma rotina procedimental orientada pelo atendimento de interesses de grupos
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especificos, ainda que em detrimento da norma legal, como critério para defini¢do de ocupacao
de fungdes de gestdo, distribuicdo de gratificagdes remuneratérias e planejamento e
desenvolvimento das atividades pertinentes a estrutura estatal.

A associagdo da dimensao politica como marca de um espago estatal emergiu na
pesquisa especialmente quando os participantes refletiam sobre as caracteristicas de seu
ambiente de trabalho. Nesse sentido, representativo ¢ o entendimento do Entrevistado 9 que

reflete:

[...] a desigualdade de tratamento entre servidores. Quem quer fazer mais nem sempre
vai ter a recompensa para isso, nem sempre vai ser remunerado para isso, porque niao
vai ter cargo para todo mundo, porque ja tem cargos com pessoas especificas que tem
que estar 14, porque ¢ indicag@o politica [...] o contexto politico... que tem muito mais
do que talvez o executivo, de vocé ter que botar suas bases eleitorais [...] dentro do
poder, porque aquela base te ajudou a se eleger [...] (Entrevistado 9).

Da ponderagao do entrevistado, acima transcrita, cabe observar o destaque a
perspectiva de troca da relagdo trabalhista, enfatizada pelos que optam pelo abandono silencioso
(Georgiadou; Vezyridis; Glaveli, 2025). Tal elemento, nas palavras do participante, soma-se ao
contexto politico que privilegia as ‘bases eleitorais’ para a ocupacdo de cargos, em detrimento
dos servidores efetivos — aqueles que deveriam ser seus ocupantes primeiros (Brasil, 1988).

Entendimento semelhante compartilha o Entrevistado 3 ao afirmar que, em sua
percepcao, em algumas esferas da administragdo “vocé nao sente tanto a politica interferir assim
[...]. O que ja ¢ diferente no municipio, porque assim... ¢ palpavel no dia-a-dia, do tipo: [...]
voceé vai no supermercado, t4 14 um vereador...”.

Outra reflexdo trazida pelo Entrevistado 3 ¢ a de que sua pratica profissional ¢é
afetada pela compreensdo de que “ndo importa o quanto vocé estude...”, para o crescimento na
carreira e reconhecimento adequados, o que importa “[...] sdo as relagdes. E vocé ser amigo,
parente...”. Tal aspecto foi definido por ele também como uma dimensao politica presente no
ambito do servigo publico. Em acordo com a literatura consultada, € possivel perceber se tratar
de aspecto mais proéximo do nepotismo, cuja influéncia ao abandono silencioso ja foi
investigada e ¢ reforcada nos achados desse estudo. Como afirmam Georgiadou, Vezyridis e
Glaveli (2025), a constatacdo de que as recompensas € oportunidades de crescimento decorrem
da existéncia de boas relagdes pessoais e ndo do mérito, conduz ao descomprometimento e ao
desengajamento com o trabalho; atitudes destacadas pelo entrevistado como presentes no
cotidiano da sua atividade, face a identificacdo da cultura nepotista, como se apresentou na

subsecdo 5.1.
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Ao ponderar sobre a sua possibilidade de atuag@o profissional, a Entrevistada 13
afirmou reconhecer que dispde de alguma independéncia para a condugdo técnica de suas
atividades; contudo, tinha por expectativa ter maior autonomia, pois, em seu entendimento, “na
esfera municipal, principalmente no 6rgao que eu estou, que ¢ vinculado ao executivo, vocé €
muito influenciado por questdes politicas”. Para ela, esse elemento interfere diretamente na
disposicdo para o trabalho, uma vez que se reconhece desmotivada e associa esse
comportamento a baixa remuneragdo, pois “principalmente em questao financeira, 0 nosso
salario ¢ altamente defasado em relagdo aos municipios... € nem a nossa gratificagao, que € algo
de lei, a gente consegue, né, por questdes politicas...”.

[lustrativa da percepcao da dimensdo politica no abandono silencioso ¢ também a
reflexdo do Entrevistado 9 quanto a atuacdo do gestor na promogao da inovagdo com a equipe.
O participante relatou que, embora reconheca o interesse da chefia em facilitar caminhos para
inovar no trabalho, a materializa¢ao dessas ideias depende de interesse politico, tendo em vista
que “depende do presidente. Do presidente e das pessoas mais proximas a ele [...] De acordo
com os interesses politicos do momento ou do que a gestdo deseja fazer, de mudanga [...] para
deixar o seu legado também [...]".

O reconhecimento da dimensdo politica no abandono silencioso ¢ identificado
também pela Entrevistada 17 que, ao se reconhecer adoecida e, de certa forma, desengajada no
trabalho, pois se define como ‘responsavel aos destrogos’, visualiza a possibilidade de alteragao
da organizagdo do trabalho como uma alternativa ao cendrio existente no 6rgao e que promove

afastamento e acomodagdo na equipe de trabalho. Porém, em suas palavras,

se meus colegas, se a gestdo olhassem para isso aqui, se a gente conseguisse fazer um
planejamento, se a gente conseguisse priorizar, se a gente conseguisse dizer ‘nio, isso
ndo’, se a gente conseguisse dividir as tarefas numa perspectiva mais equitativa. Eu
consigo vislumbrar isso, mas ndo ha uma vontade politica para que isso aconteca [...]
(Entrevistada 17).

Sob a perspectiva da Entrevistada 17, a falta de vontade politica compromete o
planejamento e a implementacdo adequada de uma politica ptblica. Internamente, isso acarreta
adoecimento e acomodacdo em muitos servidores; para a sociedade, “tem uma distancia entre
aquilo que eu vislumbro que poderia ser a construgdo da politica” (Entrevistada 17).

Quanto aos achados relativos a esse fator — a dimensdo politica na percepgao e

ocorréncia do abandono silencioso — alguns comentarios sdo importantes.



89

Primeiramente, ndo se conduziu o estudo com a intencdo de investigar essa
dimensdo politica para o abandono silencioso; antes, foi esse um elemento que emergiu da
percepgao dos entrevistados.

Outrossim, embora nao se tenha encontrado registro anterior a respeito na literatura
consultada, de modo que restou invidvel a sua comparacao, dada a consisténcia e a padronizacao
dos resultados entre os participantes da pesquisa, decidiu-se por apresenta-los no limite do que
a literalidade dos dados coletados expos.

E plausivel considerar, entio, a possibilidade de que o contexto brasileiro,
especialmente no ambito do setor publico, seja marcado por caracteristicas que o particularizam
em relagdo a outros ja investigados na tematica do abandono silencioso. Desta feita, os
resultados parecem sugerir como razoavel considerar que, a semelhanca do que concluiram
Georgiadou, Vezyridis e Glaveli (2025) no caso do contexto grego, aspectos sdcio-historicos e
culturais do Brasil possam estar, de tal modo imbricados, que repercutam nas relagdes de
trabalho.

Acerca dessa possibilidade ¢ pertinente destacar, finalmente, que a relevancia dada
ao elemento politico para o desenvolvimento do trabalho no setor publico, como percebido
pelos sujeitos da pesquisa, pode sugerir o peso que os atributos patrimonialistas ainda exercem
na gestao publica brasileira, uma vez que reconhecidamente se mantém em meio a orientagdes

burocraticas e os modernos elementos gerenciais (Secchi, 2009).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve por finalidade analisar as percepgdes de servidores publicos acerca
do abandono silencioso no contexto de trabalho. Fazendo uso de abordagem qualitativa, com
roteiro de entrevista semiestruturado, e empregando metodologia que favorece a livre
manifestagdo dos entrevistados, foi ofertada aos participantes a possibilidade de reflexdo e de
exposicao sobre cada um dos aspectos elencados nos objetivos especificos, como a seguir
descritos.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, que era investigar se hd o reconhecimento
da pratica do abandono silencioso entre servidores publicos estaveis, os achados evidenciam o
reconhecimento do fendmeno pelos participantes da pesquisa.

Partindo da identificacdo de condutas que demonstram compromisso restrito com o
orgao ou ente em que estdo lotados, como o relato de somente aceitar acréscimo de demanda
no trabalho mediante aumento de remuneragdo, ou de atitudes que indiquem baixo empenho,
como a apatia e a ndo-proatividade no trabalho, os dados do estudo apontam indicios da pratica
de abandono silencioso no ambito do setor publico, no contexto das organizacdes dos
participantes, como decisdo pessoal de individuos que compdem a for¢a de trabalho desse
segmento. Vale ressaltar que os resultados sugerem a existéncia de um compromisso limitado
com o trabalho, uma vez que ha a percep¢ao de cumprimento responsavel das atividades basicas
dos cargos.

E importante ressaltar que o reconhecimento da pratica do abandono silencioso,
para os sujeitos da pesquisa, esteve mais associado a sua identificacdo no comportamento
observado em terceiros do que em percepc¢ao resultante de autocritica, o que pode sugerir o viés
da desejabilidade social na conducdo das respostas acerca de suas atitudes pessoais.

No que diz respeito ao segundo objetivo especifico do estudo, qual seja identificar
os principais elementos caracterizadores do fenomeno do abandono silencioso no ambito do
servigo publico, € possivel afirmar, com base nos dados, que ele se manifesta por atitudes de
desapego e pela falta de iniciativa.

As atitudes de desapego ou de desengajamento, destacadas pelos participantes do
estudo, estdo mais relacionadas a ideia de realizar a quantidade bésica ou minima de trabalho.
Nesse sentido, foram elencados comportamentos tais como o cumprimento estrito da jornada
de trabalho, sem se disponibilizar para atividades que demandem carga horaria extra ou fora do

horario de expediente, como existentes no contexto de trabalho dos entrevistados; fato que
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robustece a percep¢do de baixo empenho dos servidores, informada na resposta ao objetivo
especifico anterior.

A percepcao de falta de iniciativa, que caracteriza o abandono silencioso no ambito
do setor publico, esteve relacionada a nao manifestacdo de opinides sobre as condigdes de
trabalho do setor, por achar que ndo irdo mudar. Esse silenciamento guarda relacdo com a
visualizacdo dos entraves estruturais e de sistemas, ainda presentes no servico publico, que,
embora sejam objeto de questionamento e de pedido de corre¢do, mantém-se como problemas
sem solucdo e que cooperam para minar a iniciativa dos servidores.

O terceiro objetivo especifico visava descrever os principais fatores relacionados
ao abandono silencioso no ambito do setor publico. Nesse sentido, os resultados da pesquisa
ndo confirmaram a influéncia da progressdo de carreira no contexto investigado. Contudo,
outros fatores foram percebidos pelos entrevistados na ocorréncia do fenomeno.

Os achados do estudo sugerem que a existéncia de um gestor compreendido como
distante ¢ desconectado da equipe coopera para o abandono silencioso. Quanto a esse aspecto
¢ importante frisar que, na percepcdo de alguns participantes, o processo de definicdo de
liderangas no ambito do setor publico ¢ marcado pela forte influéncia de questdes politicas,
resultando na escolha de gestores pouco qualificados e que, por vezes, ndo tém disponibilidade
de tempo ou habilidade para o exercicio da funcao.

Ainda no que diz respeito a gestdo, os dados da pesquisa dao indicios de que a falta
de um procedimento de avaliagdo mais eficaz e especifico, capaz de detectar desvios de
produtividade e recomendar medidas corretivas efetivas, contribui para a manutencao do quiet
quitting no ambito do setor publico. O procedimento de avaliagdo estabelecido e valido, que ¢
realizado anualmente, tem alcance mitigado e esta fortemente relacionado a progressao
funcional e ao aumento de remuneracgao dela decorrente.

Outro fator presente nos resultados da investigacao sugere que, visando a protecao
da vida pessoal, os servidores reduzem a sua disponibilidade para o trabalho com estratégias,
como o uso de dois celulares e a mudanca de lotagao para evitar conflitos no trabalho, buscando,
assim, separar a vida pessoal da profissional. Além disso, demonstraram que o ritmo intenso e
sobrecarregado de trabalho ¢ uma fonte de estresse que coopera para o abandono silencioso.

Além disso, quanto aos fatores relacionados ao quiet quitting, os dados da
investigacao conduzem a sua compreensao como uma pratica possivel entre servidores publicos
com vinculos mais antigos e que se sintam incentivados ou apoiados a esse comportamento por

reconhecerem-no em outros colegas de trabalho.
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Outrossim, os resultados coletados apontam para a existéncia de um novo fator
relacionado ao abandono silencioso e que ndo foi localizado na literatura consultada: a
dimensao politica. O estudo indica que a percep¢ao de influéncia politica nos processos
organizacionais relacionados a gestdo de pessoas, tais como tomada de decisdo quanto ao
crescimento e desenvolvimento profissional, contribui para o abandono silencioso pela
percepcao, segundo os sujeitos, de que esse elemento politico ird se sobressair a capacitagao
técnica ou ao engajamento com o trabalho demonstrado por eles.

Em sintese, ¢ possivel afirmar que os resultados do estudo indicam o
reconhecimento do abandono silencioso no ambito do setor publico, como um fendémeno
caracterizado por atitudes de desengajamento ¢ de falta de iniciativa. Sua ocorréncia esta
especialmente relacionada a existéncia de gestores distantes e desconectados da equipe; a
percepgao de tolerancia a sua pratica, sem cobrancas ou punigdes, como expressao de uma
gestdo de desempenho ineficaz; ao desejo de prote¢do da vida pessoal dos servidores da
sobrecarga causadora de estresse associada ao trabalho; e a percep¢do da relevancia da
influéncia politica para os processos de gestdo de pessoas, em lugar da capacitagdo ou do
engajamento dos servidores com o trabalho.

Sob o ponto de vista tedrico, essa pesquisa contribuiu para o preenchimento de
lacuna existente na producdo académica internacional e nacional, especialmente, sobre a
ocorréncia do fendmeno do abandono silencioso no ambito do setor publico. Dessa maneira,
incursionar na andlise especifica do ambiente publico permitiu confirmar o reconhecimento do
fendmeno, com algumas das caracteristicas ja apontadas na literatura.

Foi, ainda, viavel explorar determinados fatores, apontados por outras pesquisas
como relacionados ao abandono silencioso, no contexto da administracao publica. Desse modo,
restou possivel aprofundar a compreensdo de alguns desses fatores que circundam o fendmeno;
ndo corroborar a atuacdo de outros e, até¢ mesmo, identificar o surgimento de um novo elemento
nessa relacdo, possivelmente verificado pelo contexto especifico da pesquisa.

Do ponto de vista empirico, os resultados indicam que o abandono silencioso € uma
realidade em meio a forga de trabalho da administragdo publica e, como tal, precisa ser objeto
de estudo e de interven¢do dos que fazem a gestdo de pessoas desse setor, dado o potencial
prejuizo ao processo de produgdo de valor publico que a manifestacdo do fendmeno possa
acarretar.

A despeito das contribui¢des acima elencadas, algumas limitacdes sdo identificadas

no desenvolvimento dessa pesquisa e podem ser brevemente descritas.
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Inicialmente, ¢ valido ressaltar o reduzido nimero de estudos empiricos com foco
na andlise exclusiva do abandono silencioso no setor publico, de modo que a comparagdo dos
achados dessa investigagao se deu de forma restrita. Além disso, o fato de que, mesmo com a
aplicacdo da técnica smowball, o acesso aos entrevistados ficou limitado a servidores com
atuacdo no estado do Ceard, ndo sendo possivel, inclusive, o contato com trabalhadores do
Poder Judiciario — importante segmento da gestao publica.

Outrossim, tendo em vista a multiplicidade de cargos e carreiras que compoem a
administracao publica, houve grande variabilidade de abordagens, produzindo uma visdo
genérica, embora ampla e sistémica.

Face as limitagdes identificadas, sugere-se como agenda de pesquisa a realizagdo
futura de investigacdes longitudinais com grupos especificos de cargos ou de carreiras. Além
disso, propde-se a concretizagdo de estudos comparativos de diferentes grupos, tanto no &mbito
do setor publico — definindo pesquisas somente no ambito do Poder Executivo, Legislativo ou
Judiciario, por exemplo —, como no confronto entre os contextos publico e privado.
Semelhantemente, sugere-se a realizagdo de estudos com o uso de diferentes estratégias de
natureza qualitativa, tais como grupo focal e observacdo participante, além do avango para

investigagdes em outras categorias profissionais.
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APENDICE A - ESTUDOS ANTERIORES SOBRE ABANDONO SILENCIOSO NA
PESQUISA INTERNACIONAL

Autoria

Objetivos

Metodologia

Resultados

Formica e
Sfodera
(2022)

Esclarecer a dimensao
da Grande Rentincia e
do Abandono
Silencioso propondo
uma estrutura com
praticas vivenciais que
respondam as demandas
da forca de trabalho
pos-pandemia.

Teodrico; ndo envolve
coleta de dados
primarios.

O artigo fornece visao
geral sobre os
fenomenos The Great
Resignation e Quiet
Quitting, € propde uma
estrutura para abordar
essas questdes com
foco nas necessidades,
valores e propositos dos
trabalhadores.

Galanis et
al. (2023)

Desenvolver e validar
um instrumento (escala)
para avaliar o fenomeno

quiet quitting entre
trabalhadores.

Empirico com aplicagao
de revisao de literatura
e entrevistas iniciais
para elaboracdo de
instrumento;
posteriormente aplicado
em amostra com 922
profissionais.

O estudo desenvolveu e
validou uma "Escala de
Demissao Silenciosa
(QQS)" para medir o
fendomeno, composta de
9 itens ordenados em 3
fatores.

Kang; Kim;
Cho (2023)

Definir abandono
silencioso entre
profissionais de satde
por meio de uma
analise de conceito,
identificando os fatores
e resultados associados
ao fendmeno; além de
definir um protocolo de
revisdo de escopo com
base no conceito.

Estabelece um
protocolo de analise de
conceito e de revisdo de

escopo a ser utilizado
para o estudo do
abandono silencioso.

Elaboragao dos
protocolos.

Suhendar et
al. (2023)

Explorar a relagdo entre
o abandono silencioso e
outras manifestagoes de
comportamento
organizacional no
ambito de startups
digitais da Indonésia

Empirico, de
abordagem quantitativa
—uso de questionario.

Evita-se abandono
silencioso com o
estabelecimento de
politicas claras e
fornecimento de
recursos necessarios
para atividades
pessoais, de modo a
promover o equilibrio
entre vida pessoal e
profissional, incluindo
horarios flexiveis,
teletrabalho e folgas
remuneradas.

Luetal

Entre outros, fornecer

Empirico, de

A sobrecarga de
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(2023) melhor compreensdao | abordagem quantitativa | trabalho tem o efeito
das relagdes entre —uso de questionario. positivo mais forte
varios fatores sobre o esgotamento
relacionados ao profissional. Este, por
trabalho e a intencao de sua vez, ¢ associado a
abandono silencioso reducao do bem-estar
entre professores dos trabalhadores,
universitarios chineses. estando ligado a
inten¢do de abandono
silencioso.
Abordar a situacao das Elenca dez
relagdes empregador- recomendacoes para
Oztiirk; empregado na - o~ que as organizacdes
. L Tedrico com revisao e . .
Arikan e organizacdo moderna, analise de pesquisas criem ambientes de
Ocak identificando o que 15¢ ¢ pesqt trabalho mais saudaveis
! . empiricas anteriores.
(2023) pode ser feito para criar € para que os
culturas organizacionais trabalhadores
mais saudaveis. prosperem.
O abandono silencioso
se refere ao
. . comportamento dos
Identificar os riscos p
. A trabalhadores
Boy e potenciais da tendéncia L . X
- . o Teorico, embora niao realizarem apenas as
Stirmeli de abandono silencioso, . : o,
. descrito no artigo. tarefas atribuidas dentro
(2023) especialmente no setor o~
, da descrigao de cargo,
de satde. . .
rejeitando a ideia de
estar mais disponivel
para o trabalho.
O declinio no
Identificar a causa do comprometimento dos
declinio no trabalhadores se deve
comprometimento dos principalmente a
trabalhadores, além de incapacidade de
Mahand e fornecer medidas Teoérico ao desenvolver | gerentes e supervisores
praticas para que as uma revisao de de cumprir suas
Caldwell . . 1
(2023) empresas os reengajem | literatura sobre estudos responsabilidades de
€ aumentem o que tratam de abandono | lideranca de engajar,
comprometimento. silencioso. capacitar e inspirar os
Ainda esclarecer a funcionarios.
natureza do abandono Além disso, identifica
silencioso e seus cinco fatores que
motivos. contribuem para o
abandono silencioso.
Explorar o papel da Discute o surgimento
pandemia da Covi-19 de valores de trabalho
Bellinie | na mudanga dos valores alternativos que
Lomazi e da ética do trabalho, Conceitual e tedrico. priorizam a satisfacdo
(2024) fornecendo uma

interpretacdo

socioldgica a respeito;

pessoal, o bem-estar e a
autorrealizagao — como
0 abandono silencioso —
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além de descrever as
mudancas nos valores
do trabalho nas regides
e geragdes europeias.

, €m contraste com a
"cultura da correria"
dominante.

Explorar o fendmeno
do abandono silencioso,
desenvolvendo sua
definicdo em
comparagdo com outros
conceitos presentes na
literatura. Outrossim,

Empirico ao
desenvolver analise de

Conceitua-se abandono
silencioso como uma

mentalidade em que os
funcionarios limitam o
trabalho a sua descri¢ao

Serenko , .
(2024) desenvolver contetido de de cargo, priorizam o
recomendacdes para o comentarios de rede bem-estar e evitam
contexto organizacional social. tarefas adicionais.
e formuladores de Reconhece 50% da
politicas nacionais para forga de trabalho como
que se adaptem as desistente silenciosa.
mudancas causadas
pelo fendmeno.
. . A versao adaptada das
Avaliar a validade das prad
oA escalas de Quiet
Escalas de Desisténcia o =
. . . L. Quitting e Quiet Firing
Silenciosa e Demissao Estudo metodologico .
Karadas e : . . . (QQ ¢ QF) foi
. Silenciosa (escala quiet com delineamento ; -
Gevik uitting e quiet firing) | transversal e abordagem considerada valida e
(2025) 1 s£cd & o g confiavel para medir os
para uso com quantitativa. A
. , fendmenos entre os
profissionais de saude L ,
profissionais de saude
turcos. .
na Turquia.
O abandono silencioso
na Grécia surge da
Explorar como fatores interagdo de tendéncias
de nivel macro sociais de nivel macro,
(tendéncias globais e praticas organizacionais
. . O estudo usou uma .
Georgiadou; | elementos culturais), X o de nivel meso e
1 , i metodologia qualitativa, A
Vezyridis e | de nivel meso (praticas . experiéncias individuais
) S baseada em entrevistas . i
Glaveli organizacionais) e de nivel micro, sendo
o com 15 gestores de RH : .
(2025) individuais moldam e regos impulsionado por
contribuem para a EIegos. violagdes de contrato
ocorréncia do abandono psicoldgico, exaustdao
silencioso na Grécia. emocional e
racionalizacao de
identidade.
. A 62% dos trabalhadores
Investigar o fendomeno .
. . do hospital
do abandono silencioso O estudo empirico
N 1 apresentaram
entre funcionarios de utilizou um iy
Toska et al. o . . caracteristicas de
hospitais na Grécia, delineamento Do
(2025) demissao silenciosa,
transversal com uso de

especialmente o papel
dos conflitos no local
de trabalho.

abordagem quantitativa.

sendo "falta de
motivacao" o aspecto

mais prevalente.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1" etapa: Dados Pessoais

2.1 Idade:

2.2 Género:

2.3 Estado civil:

2.4 Numero de dependentes:
2.5 Nivel de escolaridade:

2.6 Tempo de servigo publico:
2.7 Tempo de institui¢ao:

2.8 Cargo:

2.9 Tempo de cargo:

2.10 Modalidade atual de trabalho:
2.11 Faixa salarial:

2% etapa: Responde questdes relacionadas ao reconhecimento do fenémeno

2.1 O que motivou vocé a desejar ingressar no servigo publico?

2.2 Pensando nas suas expectativas iniciais sobre o cargo quais foram confirmadas?

2.3 E quais ndo foram atendidas (Houve expectativas nao atendidas)?

2.4 Pensando no seu setor de trabalho (ambiente de trabalho), as suas expectativas foram
atendidas?

2.5 Escreva de 3 a 5 palavras ou frases que descrevam a sua relagdo / envolvimento / nivel de
proatividade para realizar suas atividades de trabalho.
(Solicitar que o entrevistado coloque esses papeis em ordem de importancia, de acordo com
os seus critérios. Solicitar que o entrevistado leia suas escolhas e as justifique.)

2.6 Quanto aos comportamentos que vocé observa cotidianamente, poderia descrevé-los?
(Solicitar que o entrevistado escreva no maximo 3 comportamentos observados)

2.7 Como vocé os classificaria quanto a ordem de ocorréncia / recorréncia?
(Solicitar que o entrevistado os ordene segundo a ocorréncia, de acordo com os seus
critérios. Solicitar que o entrevistado leia suas escolhas e as justifique.)

3? etapa: Responde questdes relacionadas as caracteristicas do construto

3.1 Olhando para a dinamica do dia-a-dia de sua equipe de trabalho, escolha até 3 fichas que

representem como vocé percebe as atitudes dos seus colegas para o alcance dos objetivos
do setor/organizacao.
(O entrevistador disponibilizard na tela ou mesa 6 fichas individuais contendo expressoes
que representam elementos referentes as caracteristicas do quiet quitting segundo a
literatura. Pedir para o entrevistado escolher até 3 fichas. Pedir para ordenar em ordem
de frequéncia de observagdao. Em seguida, solicitar que o entrevistado as leia e explique
sua escolha.)
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Fator Ficha

Eu fago a quantidade basica ou minima de trabalho
sem ir além.

Se um colega pode fazer uma parte do meu trabalho,
entdo eu o deixo fazer.

Nao expresso opinides ¢ ideias sobre o trabalho do
setor, porque temo que o gerente me atribua mais
Falta de Iniciativa tarefas.

Nao emito impressdes sobre as condigdes de trabalho
do meu setor, porque acho que nao irdo mudar.
Sinto-me motivado para realizar o meu trabalho.
Sinto-me inspirado quando trabalho.

Desengajamento

Falta de motivacao

4" etapa: Responde a questdo relacionada aos fatores relacionados a percepciao do

fenomeno

4.1 Pensando nas suas liderangas, como elas influenciam sua disposi¢ado para inovar ou ir além
do que ¢ exigido pelo cargo/funcao?

4.2 Pensando no seu plano de carreira dentro do servi¢o publico, vocé percebe que a
organizagdo permite que voce invista em qualificagdes suficientes para esse alcance?

4.3 Como o ritmo e a intensidade do trabalho no servigo publico afetam sua energia / animo /
vontade para fazer para o desempenho de suas atividades?

4.4 Vocé ja precisou proteger a sua vida pessoal diante das demandas das suas atividades?

4.5 Diante do que vocé observa no comportamento dos seus colegas, qual mais se destaca e lhe
chama atengao?

4.6 Vocé observa uma diferenca entre os mais novos (menos de 5 anos) e os mais antigos (mais
de 10, 15 ou 20 anos)?

Finalizar a entrevista perguntando se o entrevistado tem algo a acrescentar.
Agradecer a participacio do entrevistado e se colocar a disposi¢ido para qualquer duvida

ou necessidade.



108

APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado (a) Servidor (a),

Este ¢ um convite para participar da pesquisa intitulada “Abandono Silencioso: uma
analise do fendmeno no ambito do setor publico”, que faz parte das atividades académicas da
aluna Ita Valeska Saraiva Silva, estudante de mestrado do Programa de Po6s-Graduagdo em

Administragao e Controladoria (PPAC) da UFC.

O objetivo da pesquisa ¢ analisar como o abandono silencioso se manifesta no ambito
do setor publico. As respostas concedidas servirdo somente para compor resultados de estudo
com fins académicos, sendo garantido total sigilo de sua identidade, assim como da(s)

organizagao(0es) a(s) qual(is) esta vinculado(a) ou a que se referir.

Sua participagdo € voluntaria e ndo serd remunerada. Assim, a qualquer momento ¢
possivel a recusa em continuar participando da pesquisa, sendo permitida a retirada do seu

consentimento, sem que isso lhe traga qualquer prejuizo.

Com essas informacgdes, gostariamos de solicitar a sua participagdo com a concessao de

entrevista, cujo dudio serd integralmente gravado.

Responsavel pela Pesquisa: Ita Valeska Saraiva Silva

Endereco Institucional: Universidade Federal do Ceara
Programa de P6s-Graduacao em Administracao e Controladoria
Av. da Universidade, n° 2431, Benfica, Fortaleza/CE

CEP: 60.020-180

Telefone para contato: (85) 3366.7816

Declaro, para os fins acima expostos:

e Que li este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e que estou de acordo
com seu inteiro teor;

e Que tive a oportunidade de fazer perguntas sobre o seu contetido, assim como acerca da
pesquisa acima mencionada;

e Que tive, por parte da responsavel pela pesquisa acima identificada, explicagdes que
sanaram minhas dividas por completo;

e Que autorizo a gravacao integral do dudio da entrevista, assim como a sua posterior
transcri¢do a ser realizada com o auxilio de soffware de Inteligéncia Artificial a escolha
da responsavel pela pesquisa;

¢ Que este documento possui duas vias de igual teor;
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Que recebi uma via assinada.

Fortaleza/CE, / /2025.

Assinatura do Participante da pesquisa

Assinatura da Responsével pela pesquisa



