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RESUMO:

LIMA, Flavia Freguglia de. A lideranca para retencio de pessoal na

Administracio publica: o caso do Instituto Nacional de Cancer- INCA. 2021.
215p. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias
Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2021.

A dificuldade de reter seus servidores tem sido um dos desafios enfrentados pelas
organizagdes publicas. Embora muito profissionais sejam atraidos para o servico publico pela
maior segurang¢a nas relagdes trabalhistas, estabilidade e remuneragfo atrativa, questdes como
excesso de burocracia e falta de politicas efetivas de valorizagdo tem feito com que muito
decidam o deixar. Além disso, fatores relacionados a insatisfagdo no trabalho, falta de
comprometimento organizacional ¢ de suporte organizacional fazem com que muitos
servidores resolvam deixar a organizacdo que fazem parte e busquem outros Orgios para
trabalhar, seja por meio da aprovagdo em outro concurso ou de movimentagdes dentro do
quadro de pessoal. Esta pesquisa aplicada apresenta como objetivo principal propor um guia
de orientacdo para a lideranga voltada a retencdo de servidores publicos. Para tanto foi
utilizada uma metodologia qualitativa, com a realizag@o de um estudo de caso, sendo o campo
de pesquisa constituido pelo Instituto nacional de Cancer- INCA. A coleta de dados foi obtida
por meio de pesquisa documental e posteriormente com a aplicacdo de um questionario online
junto a servidores do Instituto. A andlise de dados foi conduzida com base na técnica de
analise de contetido. Na primeira fase da pesquisa, com a finalidade de identificar o perfil do
profissional que deseja sair do INCA e buscar pistas iniciais para explicar o fendmeno da
intengdo de sair na organizac¢do, foi realizada uma pesquisa documental. Foram analisados
186 processos de movimentagdo (temporaria ou definitiva) para outros 6rgdos e desligamento
abertos no 6rgio entre maio de 2017 e fevereiro de 2020. Os resultados encontrados
demonstraram que a intengdo de sair é um problema que afeta a instituigdo como um todo,
ndo estando restrita a um setor ou unidade. Os dados mostraram, ainda, que a reducdo dessa
inten¢do demanda estratégias no sentido manter a satisfacdio dos funciondrios; aumentar o
comprometimento afetivo organizacional, ¢ melhorar o nivel de percepgdo do suporte
organizacional. Esses resultados foram, posteriormente, triangulados com os achados do
questionario online e com o contelido bibliografico. Restou clara a partir do estudo, a
influéncia do comportamento do lider e da utilizagdo de estratégias de lideranca para a
retengdo dos servidores, satisfagdo no trabalho, percep¢do de suporte organizacional e
comprometimento organizacional. Além disso, verificou-se que essa influéncia ¢ exercida por
toda a cadeia hierdrquica ¢ nfo somente pelo chefe direto. Destaca-se a importancia dada
pelos entrevistados a atuagdo da alta gestéo institucional para a inteng¢éo de sair e permanecer.
Assim, o estudo indicou a necessidade de ado¢ao de uma Gestdo Estratégica de Pessoas, com
a conscientiza¢do da importancia de todos os gestores para a reten¢éo de pessoal. Como forma
de contribuir para esta conscientiza¢do ¢ fornecer informag¢des acerca das estratégias e
comportamentos capazes de contribuir para a intengdo de permanecer dos servidores, foi
elaborado um Guia préatico de lideranca para a retengéo de pessoal.

Palavras-chave: Retencdo de pessoal; Lideranca; Administrago publica, INCA.



ABSTRACT

LIMA, Flavia Freguglia de. The leadership for staff retention in public administration:

the case of the National Cancer Institute - INCA. 2021. 215p Dissertation (Master in
Management and Strategy). Institute of Applied Social Sciences, Graduate, Federal Rural
University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2021.

The difficulty of retaining their servers has been one of the challenges faced by public organizations.
Although many professionals are attracted to the public service due to greater security in labor
relations, stability and attractive remuneration, issues such as In addition, factors related to job
dissatistaction, lack of organizational commitment and organizational support make many employees
decide to leave the organization they are part of and seek other bodies to work, either through approval
in another competition or moves to other organizations. excessive bureaucracy and lack of effective
valuation policies have made them decide to leave. The main objective of this research is to provide an
orientation guide for leadership aimed at retaining public servants. For this purpose, a qualitative
methodology was used, with the realization of a case study, with the research field constituted by the
National Cancer Institute - INCA. Data collection was obtained through documentary research and
later with the application of an online questionnaire with the Institute's servers. Data analysis was
conducted based on the content analysis technique. In the first phase of the research, in order to
identify the profile of the professional who wishes to leave INCA and seek initial clues to explain the
phenomenon of the intention to leave the organization, a documentary research was carried out. 186
processes of movement (temporary or permanent) to other bodies and open terminations in the body
between May 2017 and February 2020 were analyzed. The results found demonstrated that the
intention to leave is a problem that affects the institution as a whole, and is not restricted to a sector or
unit. The data also showed that reducing this intention requires strategies to maintain employee
satisfaction; increase affective organizational commitment; and improve the level of perception of
organizational support. These results were later triangulated with the findings of the online
questionnaire and the bibliographic content. It became clear from the study, the influence of the
leader's behavior and the use of leadership strategies for retaining employees, job satisfaction,
perception of organizational support and organizational commitment. In addition, it was found that
this influence is exercised throughout the hierarchical chain and does not comment on the direct boss.
We highlight the importance given by the interviewees to the performance of institutional high
management for the intention to leave and remain. Thus, the study indicated the need to adopt a
Strategic People Management, with the awareness of the importance of all managers for the retention
of personnel. As a way of contributing to this awareness and providing information about strategies
and behaviors capable of contributing to the employees' intention to remain, a practical leadership
guide for staff retention was developed.

Keywords: Personnel retention; Leadership; Public administration, INCA.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacio

Considerando que os trabalhadores possuem poder direto na produtividade das
empresas (MOREIRA et al., 2018), as pessoas passam a ser consideradas competéncias
essenciais € assumem um papel estratégico para as organizagoes (DEMO; MARTINS;
ROURE, 2013). Assim, ¢ fundamental que as organizacdes maximizem seus esfor¢os para
garantir a satisfacdo, envolvimento e comprometimento de seus profissionais com o0s
objetivos dos negdécios (CARRARA; NUNES; SARSUR, 2014; DEMO; MARTINS;
ROURE, 2013).

Tendo em vista que, as instituicdes publicas sdo essencialmente prestadoras de
servigos, melhorar a eficacia da gestdo de pessoas € fundamental para que se consiga entregar
servi¢os de qualidade e que atendam as necessidades do cidaddo (MARQUES; BORGES;
REIS, 2016). Partindo da premissa que o servidor publico, através da prestagéo de servigo, € o
responsavel por atender as demandas da sociedade, identificar e compreender seus
comportamentos ou inten¢des de comportamentos aparece como uma questio central para a
Administragio publica (DIOGENES ef al., 2016).

Problemas de evasdo tém sido observados em varias carreiras publicas no pais
(KLEIN; MASCARENHAS, 2016; DIOGENES et al., 2016). Alguns dos preditores para a
intencdo de sair da organizagdo, apontados por estudos recentes sdo a falta de
comprometimento organizacional e a insatisfagdo no trabalho (STEIL et al, 2019). Ha,
também, o entendimento de que existe uma relagdo direta entre a geragdo de
comprometimento e a satisfacdo no trabalho com a retengdo de funciondrios (SILVA;
NUNES; ANDRADE, 2019).

A saida de profissionais da organizagdo gera consequéncias negativas porque nio
possibilita um adequado processo de retencdo e transferéncia do conhecimento acumulado
pelos servidores experientes, nas solu¢des das atividades laborais, dificultando o
aprimoramento das atividades institucionais (MEIRINHOS; BARRETO, 2018).

Quando se trata do servigo publico, diferentemente da iniciativa privada, a forma de
ingresso em cargo efetivo, conforme estabelece a Constitui¢do Federal, em seu art. 37, ocorre
obrigatoriamente por meio de concurso publico. Assim, tem-se que substituicdo da forga de
trabalho decorre, constitucionalmente, de prévio concurso de prova ou prova e titulos, cuja
elaboragdo e autorizagdo demandam tempo e dotagdo or¢amentaria previamente autorizada
(BRASIL, 1988).

Deste modo, a sobrecarga de trabalho causada pela saida de servidores pode acarretar
um efeito bola de neve com a queda na qualidade dos servigos prestados, desdnimo, fadiga,
adoecimento de servidores, afastamentos para tratamento médico, novos desligamentos dos
quadros e assim por diante (MEIRINHOS; BARRETO, 2018). A rotatividade € responsavel,
deste modo, ndo somente por altos custos operacionais, mas também se mostra uma questdo
estratégica para a organizacdo (SILVA; CAPPELLOZZA; COSTA, 2014).

Percebe-se, assim, que a necessidade de maximizar a satisfagdo no trabalho e o
comprometimento organizacional € latente no setor publico (MARQUES:; BORGES; REIS,
2016). Considerando que a percepcdo de suporte organizacional exerce significativo impacto
sobre o comprometimento organizacional (FERNANDES; SIQUEIRA; VIEIRA, 2014), a fim
de reduzir a inten¢do de sair da organizagdo, mostram-se necessarias, medidas que visem
aumentar a percep¢do dos servidores publicos sobre a valoriza¢do recebida desta em
retribuicdio aos esforcos despendidos no trabalho (DIOGENES ef al., 2016).
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Nesse sentido, as politicas de Gestdo de pessoas aparecem como determinantes, sendo
preditoras ndo s6 do comprometimento organizacional, mas também da satisfacdo no trabalho
(DEMO; MARTINS:; ROURE, 2013). Além disso, possuem influéncia sobre o nivel de
percepgdo do suporte organizacional, podendo enfraquecé-la ou fortalece-la (FERNANDES;
SIQUEIRA; VIEIRA, 2014).

A gestdo de pessoas na Administra¢éo publica evoluiu significativamente ao longo do
tempo, passando a se valer de ferramentas e conceitos gerenciais, (BANDEIRA et al., 2017),
principalmente ap6s a década de 1990, quando passou a adotar uma perspectiva estratégica
orientada para resultados. Destaca-se, entretanto, que devido as caracteristicas inerentes ao
setor publico, como a burocracia e impessoalidade, as ferramentas originarias do setor privado
enfrentam desafios para sua implantagdo (CARMO et al., 2018).

Percebe-se, a partir da pratica que apesar do papel determinante atribuido as pessoas
para a cfetividade organizacional e da adocdo da Administragdo Publica Gerencial, a atuagéo
da 4drea de Gestdo de Pessoas ainda estd restrita e estruturada no campo das rotinas
administrativas e da aplicagdo das normas legais. Assim, questdes como politicas de
valorizacdo dos funciondrios, qualidade de vida no trabalho, cultura organizacional, clima
organizacional, lideranca e suporte organizacional sdo geralmente desconsiderados
(BANDEIRA et al., 2017).

Um dos eixos fundamentais de modernizagdo da gestdo de pessoas na administracéo
publica consiste na descentralizagdo da responsabilidade de gerir os recursos humanos para o
gestor de linha, assim como para os demais membros da organiza¢do (BERGUE, 2019). A
lideranca (relacdo entre lider e liderado), bem como o exercicio do papel organizacional do
lider/gestor, aparece nesse cenario, como uma questdo importante a ser discutida (BIANCHI;
QUISHIDA; FORONI, 2017).

Muitos fatores podem afetar a satisfagdo no trabalho e os sentimentos em rela¢do ao
comprometimento organizacional, contudo um comportamento de lideranca dos gestores
mostra-se como um dos mais importantes, existindo uma relagdo clara e direta entre esses
constructos. Para que se consiga manter seus profissionais comprometidos ao longo do tempo,
€ necessario que os gestores garantam a esses, suporte da organizagdo quanto a dois elementos
principais: fungdes otimizadas e ambiente de apoio (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019).

Diante do cenario exposto, explorar as relacdes entre satisfacdo no trabalho,
comprometimento organizacional e suporte organizacional com a intencdo de deixar ou de
permanecer na organizacdo pode ser uma ferramenta util para auxiliar na compreensdo da
retencdo de pessoal. Considera-se ainda, que, aprofundar o entendimento acerca da relagdo
que esses constructos estabelecem com a lideranca pode contribuir para o aprimoramento das
politicas de gestdo e de reten¢édo de pessoas.

1.1.1 Caracterizacio do setor e da organizacio

O Instituto Nacional de Cancer José Alencar Gomes da Silva- INCA é um 6rgéo do
Ministério da Saude, vinculado diretamente a Secretaria de Atencdo Especializada a Saude-
SAES. O Instituto constitui-se em instancia técnica e executiva do Ministério da Satude para
assuntos relacionados ao controle do cancer; atua como orgdo de pesquisa, de disseminacéo
do conhecimento e da prética oncoldgica; é formulador da Politica Nacional de Prevencéo,
Diagnéstico e Tratamento do Céncer; e presta assisténcia médico-hospitalar especializada
exclusivamente ao Sistema Unico de Saude (SUS), conforme expresso no artigo 41 da Lei n°
8.080/1990 (Lei Orgénica do SUS). E ainda um Centro de Assisténcia de Alta Complexidade
em Oncologia, conforme Portaria SAES/MS n°® 1.399, de 17 de dezembro de 2019 (INCA,
2020a).
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Localizado na cidade do Rio de Janeiro, Brasil e fundado em 1937, para executar sua
atua¢fio multidisciplinar na drea oncoldgica, o Instituto conta com 4 unidades hospitalares e 1
Centro de Transplante de Medula Ossea — CEMO para a assisténcia médico-hospitalar. Além
disso, possui unidades voltadas para atividades administrativas, de ensino, prevengio e
vigilancia e pesquisa (INCA, 2020a).

Devido a relevancia das atividades desenvolvidas no contexto oncologico nacional, o
INCA foi incluido na Lei n° 8.691, de 28 de julho de 1993, como uma Instituicdo de Ciéncia e
Tecnologia. Dessa forma, seus servidores (98%) estdo inseridos no plano de Carreira para a
area de Ciéncia e Tecnologia. Os outros (2%) dos servidores do Instituto sdo integrantes das
Carreiras da Previdéncia, da Saude e do Trabalho; e da Carreira de Seguridade Social e do
Trabalho (INCA, 2020a; INCA, 2019; BRASIL, 1993).

Para o alcance dos objetivos institucionais, o INCA contava ao final de 2019, com
2904 servidores distribuidos em suas atividades-fim (assisténcia ao paciente, pesquisa, ensino,
prevencdo e vigilancia) e atividades-meio (Administragdo Geral e Gestdo de Pessoas). Ainda,
constituiam a forca de trabalho, 187 contratados temporarios, totalizando 3091 profissionais.
Todavia, um dos desafios enfrentados pelo Instituto diz respeito a gestdo da forga de trabalho
frente ao déficit de pessoal (INCA, 2020a; INCA, 2019).

1.1.2 Relato da situa¢io problema

De acordo com dados fornecidos pela Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas-
DIDEP/INCA, entre 2009 e 2018, ingressaram no Instituto, 2098 servidores efetivos. Tais
admissdes ocorreram com a finalidade de substitui¢do da for¢a de trabalho terceirizada,
contratada por intermédio da Fundagdo Ary Flausino — FAF. Assim, embora o numero
admissdes seja expressivo, existe, ainda, um elevado déficit de servidores no INCA. Esse
déficit no final de 2018 era de 1151 cargos de nivel superior e 670 de nivel médio, situagdo
que indica uma sobrecarga da forca de trabalho (INCA, 2019).

Essa situagdo ¢ agravada pelo crescente quadro de desligamentos de servidores
efetivos, seja por meio da exoneracdo, reconducio para o cargo anteriormente ocupado, posse
em outro cargo inacumuléavel, remoc&o, redistribuicdo ou aposentadoria (INCA, 2018, p. 77).

Conforme apresentado no Relatorio de Gestdo, o INCA teve em 2019, 118
aposentadorias; 2  obitos; 19 exoneragdes' ou posses em outro cargo inacumulavel®; 1
demissdo’; e 9 saidas por outras formas de desligamento como remog;a?lo4 e redistribuicdo’,

! De acordo com os artigos 33 € 34 da lei 8.112/90, a exoneragfio é uma das formas de vacéncia do cargo publico
e pode ocorrer de duas formas: a pedido do servidor ou por deciséo de oficio da prépria Administragéo, quando
nédo satisfeitas as condi¢es do estagio probatdrio ou quando, tendo tomado posse, o servidor nfo entrar em
exercicio no prazo estabelecido.

% Consiste na vacéncia do cargo publico decorrente de posse em outro cargo inacumulavel. (Art. 33, VIII da Lei
n°® 8.112/90). Na hipotese de vacincia por posse em outro cargo inacumuldvel, o servidor regido pela Lei n°
8.112, de 1990, que ja tenha cumprido o estigio probatério podera ser reconduzido a este em caso de nfo
aprovacédo no estagio probatério exigido no novo cargo.

’ Consiste no desligamento do servidor do cargo que ocupa em razdo da pratica de uma infragio grave. Deste
modo tem natureza juridica de pena, san¢do. As causas que ensejam a demissdo do servidor publico federal estdo
enumeradas no art. 132, da Lei 8.112/90.

* Conforme disciplina o artigo 36 da lei 8112/19990, a remogio ¢ o deslocamento do servidor no ambito do
mesmo quadro, com ou sem mudanca de sede. Podera ocorrer de oficio, no interesse da Administragéio; a pedido,
a critério da Administracdo; a pedido, para outra localidade, independentemente do interesse da Administragéo
para: a) para acompanhar conjuge ou companheiro, também servidor publico civil ou militar, de qualquer dos
Poderes da Unifio, dos Estados, do Distrito Federal ¢ dos Municipios, que foi deslocado no interesse da
Administragdo; b) por motivo de saide do servidor, conjuge, companheiro ou dependente que viva as suas
expensas e conste do seu assentamento funcional, condicionada a comprovagéo por junta médica oficial; ¢) em
virtude de processo seletivo promovido, na hipétese em que o numero de interessados for superior ao nimero de
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um total de 149 servidores ativos a menos. Ja as admissdes ndo ocorreram proporcionalmente,
totalizando 31 (INCA, 2020a).

Destaca-se ainda que dos 2094 servidores que constituiam o quadro de pessoal do
INCA ao final de 2019, 68 estavam afastados temporariamente de suas atividades junto ao
Instituto. De acordo com dados da Divisdo de Administra¢iio de Pessoal - DIAP/INCA, 28
desses servidores estavam cedidos® ou requisitados’; 11 estavam em exercicio provisorio® em
outro 6rgdo; 15 estavam em gozo de licenga para acompanhamento de conjuge’; 14 em gozo
de licenca para interesses particulares'® (INCA, 2020a).

Constam do controle interno de processos da Divisdo de Administragdo de Pessoal-
DIAP/INCA, que no periodo de maio de 2017 a fevereiro de 2020 foram abertos 53 processos
de exoneracio; 4 exoneragdes ainda no periodo de estagio probatério, visando a recondugio
para cargos anteriormente ocupados''; 12 vacéncias para posse em cargo inacumulavel; 40
processos de cessdo; 16 de redistribui¢do; 31 de remocéio; e 7 de requisi¢do, o que demonstra
a intencdo dos servidores em se desligarem definitivamente ou temporariamente de suas
atividades junto a organizagéo.

Com a publicacdo da portaria 193/2018, substituida pela Portaria 282/2020, que tratam
da alterac@io da lotagdio ou exercicio de empregado ou servidor para compor for¢a de trabalho,
regulamentando o § 7° do art. 93 da Lei 8112/1990 (BRASIL, 2018), o INCA vem recebendo
inimeros pedidos de cessdo de servidores com tal fundamentagéo legal. Varios servidores do
Instituto se cadastraram no banco de talentos do Governo Federal e vem participando de
processos seletivos em outros orgéos. Até fevereiro de 2020, foram abertos 23 processos com
tal fundamentag@o. N&o obstante o déficit de pessoal, considerando que € uma solicitacéo
irrecusavel e ndo depende da anuéncia prévia do 6rgdo, ocorreram até fevereiro de 2020, 5
liberagdes e existe o risco eminente da saida de mais servidores.

vagas, de acordo com normas preestabelecidas pelo 6rgéo ou entidade em que aqueles estejam lotados (Incluido
pela Lei n® 9.527, de 10.12.97).

> De acordo com o artigo 37 da Lei 8112/1990, a redistribuigio consiste no deslocamento do cargo do servidor
para quadro de pessoal de outro érgfio ou entidade do mesmo poder, cujos planos de cargos e vencimentos sejam
idénticos, observado sempre o interesse da administrago.

% A cessio de acordo com a portaria n° 357, de 2 de setembro de 2019, é ato autorizativo pelo qual o agente
publico, sem suspensdo ou interrupgdo do vinculo funcional com a origem, passa a ter exercicio fora da unidade
de lotacéo ou da estatal empregadora.

7 A requisi¢io ¢, de acordo com a portaria n® 357, de 2 de setembro de 2019, ato irrecusdvel que implica a
alteragé@o do exercicio do servidor ou empregado publico, sem alterago da lotag&io no 6rgéo de origem.

® Previsto no artigo. 84, § 2° da Lei n® 8.112/90, com a redagio dada pela Lei n.° 9.527/97, ocorre quando é
conferido ao servidor que esteja em licenga por motivo de afastamento do cénjuge ou companheiro, que também
seja servidor publico civil ou militar, de qualquer dos Poderes da Unifio, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, a possibilidade de ter exercicio em orgéo ou entidade da Administragéo Federal direta, autarquica ou
fundacional, desde que para o exercicio de atividade compativel com o seu cargo. Neste caso, o servidor
continua vinculado ao ¢érgdo de origem e percebendo remuneragdio por esta enquanto durar o afastamento do
conjuge.

® Prevista no artigo 84 da Lei n® 8.112/90, com a reda¢fio dada pela Lei n.° 9.527/97, consiste em uma licenca
nfo remunerada, por prazo indeterminado, concedida ao servidor cujo conjuge ou companheiro tenha sido
deslocado para outro ponto do territorio nacional, para o exterior ou para o exercicio de mandato eletivo dos
Poderes Executivo e Legislativo.

' Prevista no antigo art. 91 da Lei © 8.112/90, com a redaciio dada pela Lei n.° 9.527/97, é um afastamento sem
remuneragdo concedido a critério da Administragdio ao servidor ocupante de cargo efetivo, que nfo esteja em
estidgio probatorio. A licenga ¢ concedida pelo prazo de até 03 (trés) anos consecutivos, prorrogaveis, podendo
totalizar 6 (anos) em toda vida funcional do servidor.

""" A recondugdio, prevista no artigo 29 da lei 8112/1990, é o retorno do servidor estavel ao cargo anteriormente
ocupado, em decorréncia de nfo aprovacgdo em estigio probatdrio em outro cargo, desisténcia do cargo a que
estava submetido a estagio probatorio ou reintegraciio do ocupante anterior do cargo.

17



Essa problematica de evasdo se acentua quando € considerado o quantitativo de
servidores que ja preenchem os requisitos de aposentadoria e que tendem a solicita-la antes da
aposentadoria compulsdria, tendo em vista as mudangas previstas para a previdéncia e a
inseguranga juridica atual. Existiam ao final de 2019, 308 servidores em gozo de abono
permanéncia, ou seja, que ja possuem 0s requisitos para se aposentarem, mas optaram por
continuar atuando na Institui¢do, o que pode ocasionar uma diminui¢do abrupta da forca de
trabalho. (INCA, 2020).

A esse cenario soma-se o fato de que o recrutamento e a sele¢do de pessoal no INCA
ocorrem por meio de concurso publico para o provimento de cargos efetivos do Plano de
Carreiras para drea de Ciéncia e Tecnologia e necessita de prévia autoriza¢do do Ministério da
Economia. Assim, o provimento de novas vagas e também a substituicdo daqueles que
deixaram a organizacdo € um processo longo e burocratico.

Diante do quadro exposto, a retengdo de pessoal foi um dos fatores evidenciados pelo
orgdo na analise da gestdo de risco relacionados a Gestdo de Pessoas no Relatério de gestdo
de 2017 (INCA, 2018).

De forma a gerir seus Recursos Humanos, o INCA possui a Coordenagdo de Gestdo de
Pessoas, composta pela Divisdo de Administracdo de Pessoal, juntamente com seus dois
Servicos (Servigo de Processamento da Folha de Pagamento e Servico de Beneficios,
Cadastro e Controle de Frequéncia); pela Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas; e pela
Divisdo de Saude do Trabalhador, a qual engloba a Sec¢do de engenharia e Seguranca do
Trabalho.

E necessario observar que, ndo obstante a importancia da atuagdo da coordenacio de
Gestdo de Pessoas, devido a complexidade e dimensdo da institui¢do, com servidores, que
atuam em areas variadas e em ambientes com dindmicas de trabalho diversificadas, os
gestores de cada area assumem um papel estratégico na relagdo organizagio-servidor. Assim,
evidencia-se a necessidade de investigar a relacdo entre a lideranga e a retencdo de servidores.

1.2 Pergunta de Pesquisa

Em um contexto, no qual as relagdes de trabalho tem se modificado constantemente, a
natureza social da lideranga tem se mostrado cada vez mais essencial para desenvolver a
satisfacio e o comprometimento dos trabalhadores, bem como a percepcdo de suporte
organizacional (ABELHA; CARNEIRO; CAVAZOTTE, 2018). Essas variaveis, por sua vez
sdo citadas na literatura como importantes antecedentes da retencdo de pessoal. (STEIL;
PENHA; BONILLA, 2016)

A aplicacdo de conhecimento técnico, codificado (hard skills), apesar de capacitar os
lideres para a execucdo das dimensdes funcionais do seu trabalho, ndo os capacita para
atender a necessidade dos trabalhadores por uma lideranga mais relacional, coletiva e focada
no outro. Desta forma, mostra-se primordial que lideres busquem desenvolver habilidades
interpessoais (soft skills) que os capacitem a construir relagdes e estabelecer colaboragdes
(SOBRAL; FURTADO, 2019).

Assim chega-se a seguinte questfo: como o INCA pode utilizar as estratégias de
lideranca para reter seus servidores?

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo final:

O estudo possui como objetivo final propor um guia de orientagdo para a lideranca
voltada a retencdo dos servidores publicos no INCA.
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1.3.2 Objetivos intermedidrios

Os objetivos intermediarios compreendem:

Identificar o perfil dos servidores que desejam deixar a organizagéo;

Identificar relacdes entre a intengdo de sair e as categorias demograficas e

ocupacionais dos servidores do INCA;

3 Investigar junto aos servidores que permanecem no INCA quais sdo os antecedentes
para a intenc¢do de sair e de permanecer na organizagao;

4 Identificar qual a influéncia dos constructos satisfagcdo no trabalho, comprometimento
organizacional e suporte organizacional para inten¢do de sair e de permanecer na
organizagao;

5 Conhecer a percepcdo dos servidores acerca da existéncia de fatores de retencdo na
organizagao;

6 Investigar junto aos servidores quais politicas e praticas organizacionais poderiam
influenciar a retengéo;

7 Identificar o papel dos lideres para a retengdo da forga de trabalho.

N —

1.4 Justificativa
1.4.1 Relevancia do estudo

A pesquisa apresenta trés perspectivas de contribui¢des relevantes. A primeira esta
relacionada com a sua contribui¢do tedrica. Embora internacionalmente, as pesquisas sobre
lideranga venham verificando a relagdo entre o estilo de lideranca e o alcance de melhores
resultados, como satisfagdo, comprometimento ¢ desempenho no trabalho, no Brasil, poucos
estudos tém abordado os consequentes da lideranga, demonstrando os reais impactos da
atuacdo gerencial (FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015).

Outro ponto a ser destacado € que poucos trabalhos tém sido desenvolvidos
procurando testar os modelos de lideranga existentes no setor publico, provavelmente devido
a ideia de que a burocracia limita o poder de atuagdo dos lideres (OLIVEIRA; SANT ANNA;
VAZ, 2010). Deste modo, os resultados apresentados poderdo contribuir para aumentar o
debate sobre o papel da lideranca para retengdo de pessoal na Administragdo Publica,
consolidando o conhecimento e servindo de referéncia para outros estudos.

A segunda relevincia estd relacionada com a perspectiva social. A necessidade de
estratégias de prevencgdo ¢ controle dos diversos tipos de cancer aparece como um grande
desafio da sociedade brasileira no século XXI. O INCA possui grande importancia nesse
cendrio, uma vez que, € a maior institui¢do publica de referéncia na area da Oncologia
nacional (INCA, 2020a).

Considerando, a funcdo essencial dos servidores para ao alcance de sua missdo, a
partir da resposta a questdo problema foi possivel elaborar, com base nas estratégias de
lideranga, um Guia pratico para auxiliar na preparag¢do dos lideres no sentido de aumentar a
retengdo de servidores. Deste modo, a pesquisa possui também relevancia pratica.

Embora a pesquisa tenha como foco o INCA, atentando para suas caracteristicas,
como o problema levantado ¢ comum a outras organizagdes publicas, o estudo podera
fornecer subsidios para generaliza¢do analitica para replicagdes do Guia proposto em outras
organizagdes do servigo publico.
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1.4.2 Oportunidade do estudo

A escolha do INCA como /dcus da pesquisa, se deu por acessibilidade, uma vez que a
pesquisadora ¢é servidora publica, ocupante do cargo de Analista em Ciéncia ¢ Tecnologia,
lotada, desde dezembro de 2016, na Divisdo de Administragdo de Pessoal- DIAP/INCA, setor
que trata dos desligamentos ¢ movimentagdes externas na Institui¢do. Assim, a realizacdo do
estudo e a elaboracdo de um produto técnico aplicavel ao campo estudado propiciou o
alinhamento com a atuagdo profissional da pesquisadora na area de Gestdo de Pessoas do
INCA.

E oportuno responder a questiio proposta por ter sido, a necessidade de retengio de
pessoal, identificada como um dos riscos mais relevantes relacionados a Gestdo de pessoas no
Instituto, conforme Relatério de Gestdo de 2017 (INCA, 2018). Além disso, a necessidade de
se trabalhar a retengdo de pessoal foi um dos temas discutido durante a elaboragdo do
Planejamento estratégico 2020-2023.

1.4.3 Viabilidade do estudo

A pesquisa mostrou-se viavel por haver a anuéncia da Coordenagdo de Gestdo de
Pessoas e da Dire¢do Geral para a realizacdo do estudo, assim como a autorizagdo para
utilizag@o dos dados extraidos dos documentos e sistemas de informagdes gerenciais.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa do INCA (CEP-INCA).
conforme Parecer Consubstanciado n° 3.836.076 de 13 de fevereiro de 2020 e pelo Comité de
Etica em Pesquisa da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, parecer 1.433/19.

Ha de se destacar ainda que, a condi¢do da pesquisadora como servidora lotada na
Divisdo de Administra¢do de Pessoal, facilitou a observagdo, coleta de dados, elaboragéo ¢
interpretacdo do conteudo, uma vez que, além de acesso aos sistemas de informacéo, permitiu
o contato direto com os servidores no ato de desligamento ou de solicitagdo de movimentagéo
para outro 6rgio.

Houve exequibilidade financeira, tendo em vista que, os custos do estudo com a
pesquisa de campo ¢ com as publicagdes dos resultados estavam dentro do orgamento da
pesquisadora.

O fato de o campo de pesquisa ser também o 6rgdo de trabalho da pesquisadora
auxiliou na exequibilidade temporal e financeira, uma vez que, diminuiu a necessidade de
tempo e recursos com deslocamentos.

1.5 Delimita¢io do Estudo

A partir da Andlise dos pedidos de movimentagcdo externa e de desligamento
impetrados de maio de 2017 até fevereiro de 2020, percebeu-se que os servidores interessados
estdo alocados em diversas unidades e setores do instituto, bem como sdo ocupantes de
diferentes cargos, com predominancia dos cargos de ensino superior (71%) vinculados as
areas administrativas (42%) e de assisténcia ao paciente (53%).

Dessa forma, considerando que o problema de pesquisa afeta o Instituto em sua
integralidade, a delimitagdo geografica foi constituida pelo universo do INCA, 6érgao
localizado na cidade do Rio de Janeiro, englobando suas diversas unidades e setores voltados
a pesquisa, ensino, prevencdo e vigilancia, assisténcia médico-hospitalar, bem como a gestéo.

A delimitacdo temporal do estudo abrange o periodo entre 2017 e 2018, quando se
identificou a necessidade do estudo e os anos de 2019 e 2020, quando foi realizada a pesquisa
de campo ¢ concluidas as analises.

O estudo delimitou-se ao aprofundamento dos temas reten¢do de profissionais,
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3 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos e teorias a respeito dos assuntos
relacionados ao tema da pesquisa, mais especificamente, sobre Gestdo de pessoas na
Administragcdo Publica ¢ a Retencdo de pessoal no setor publico e Lideranca. Deste modo, o
capitulo € composto pelos seguintes topicos: Gestdo de pessoas na Administragdo Publica; As
Reformas do Estado e as implicac¢des na gestdo de pessoas; Mudanga de paradigma e o novo
papel da Gestdo de pessoas; Retencdo de pessoal como estratégia organizacional; Defini¢do
de reten¢do de pessoal; Varidveis antecedentes da retencdo de pessoal; Satisfa¢iio no trabalho;
Percepcdo de suporte organizacional; Comprometimento organizacional; Lideranca para reter;
Definigéo e estilos de lideran¢a; Papel do lider; Teoria das trocas lider-liderado; Relagdo entre
lideranga e retencdo de pessoal; e Lideranga na Administra¢do publica.

3.1 Gestao de Pessoas na Administracio Pablica

O Estado se desdobra, historicamente, em dois: Estado como regime politico ou como
sistema constitucional-legal, e Estado como administracdo publica ou como aparelho
(organizagdo) que garante o sistema constitucional-legal (BRESSER-PEREIRA, 2017).

A partir do fim da Segunda Guerra Mundial, o Estado, como regime politico, assumiu
a forma de Estado democratico social ou Estado de bem-estar, responsavel por garantir os
grandes servigos sociais universais de educacdo, salide e previdéncia social. Assumiu também o
papel de Estado desenvolvimentista, voltando a atuar decisivamente na promogdo do
desenvolvimento econdmico (BRESSER-PEREIRA, 2017).

Com a necessidade de atender com éxito essas demandas sociais, que apresentam, em
grande parte, caracteristicas de alta complexidade, houve um grande crescimento do aparelho
do Estado, ou seja, do Estado enquanto Administragdo publica € também a necessidade de
uma gestdo publica mais eficiente (BRESSER-PEREIRA, 2017).

A relevancia social e a complexidade do produto pretendido pela ag¢do estatal, com
diversos atores e interesses intervenientes a serem equacionados, impdem caracteristicas
proprias as atividades desempenhadas pelas organiza¢des publicas, sendo o servigo publico
intensivo em conhecimento. As pessoas, por meio do trabalho, s@o responsaveis por empregar
o conhecimento como principal recurso de produgdo e geram valor ao transformar seu
conhecimento em acdo, ¢ esta em resultados para a sociedade, sendo assim, elemento
fundamental nos processos de produgéo de bens e servigos publicos (BERGUE, 2019).

Frente a importancia do conhecimento ¢ das habilidades das pessoas para o éxito
organizacional, a gestdo de pessoas possui papel de destaque para a administragdo publica
atual e vem passando por profundas mudangas, necessarias para que as organizacdes possam
satisfazer demandas da sociedade (BIANCHI; QUISHIDA:; FORONI, 2017).

A Gestdo de Pessoas no setor publico pode ser definida como “o esfor¢o orientado
para o suprimento, a manutengdo, e o desenvolvimento de pessoas nas organizag¢des publicas,
em conformidade com os ditames constitucionais e legais, observadas as necessidades e
condi¢des do ambiente em que se inserem. (...)”" (BERGUE, 2010a, p. 18).

Considerando que, o comportamento humano € uma varidvel essencial dos resultados
da organizagdo e que ele pode ser gerido, a Gestdo de pessoas deve buscar influenciar as
condutas das pessoas para adequa-las, tanto quanto possivel, a estratégia da organizacéo.
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Deste modo, cabe a organizacéo produzir deliberadamente um conjunto de politicas'?
e de praticas de Gestdo de pessoas destinadas a estimular determinados comportamentos
(aplicac@o, aprendizado, colaboragio etc.) e evitar outros (absenteismo, rotatividade, conflito
etc (LONGO, 2007).

E importante observar que, a Gestdo de Pessoas na administragio publica apresenta
inameras peculiaridades quanto a finalidade, ao recrutamento, a selegéo, a contratacdo, as
politicas de remuneracdo, aos métodos de avaliacdo de desempenho etc.(BANDEIRA et al.,
2017). Essas peculiaridades s3o oriundas da natureza e dos propésitos das organizacdes
publicas, da estrutura e do modo de funcionamento particular do setor, dos componentes
culturais que moldam as praticas de gestdo e os comportamentos no ambiente do servigo
publico (BERGUE, 2019).

Metodologicamente, a ocupacdo no setor publico pode ser compreendida como
somatoria dos que mantém vinculo institucional direto (militar, estatutarios e nfio estatutarios,
que, por sua vez, incluem os celetistas e os informais) e vinculo indireto, o qual resulta de
relagdes contratuais entre a Administracdo publica e entidades privadas, com ou sem fins
lucrativos (fundag¢des de apoio, organizagdes sociais e entidades similares que compdem o
setor “publico ndo estatal”) (CARDOSO JUNIOR:; NOGUEIRA, 2011).

Além disso, o gestor de pessoas na esfera publica precisa lidar com dificuldades
adicionais como a ambiguidade das prioridades, seu carater mutavel, a brevidade dos ciclos
politicos, a reticéncia para medir e avaliar, o peso da inércia, as numerosas limitagdes legais e
as restri¢des intangiveis de natureza cultural (LONGO, 2007).

E importante ressaltar que o pensamento e as praticas de gestdo, notadamente de
gestdo de pessoas, sdo influenciados por referenciais constituidos, aprendidos e reproduzidos
em um processo de pensamento, de reflexdo, de formulagfo, de aplicacdo, de experimentagéo,
no transcurso de uma longa trajetoria (BERGUE, 2019).

A evolugdo historica da Gestdao de Pessoas no setor publico do pais esta atrelada as
principais reformas administrativas brasileiras, destacando-se o patrimonialismo, a burocracia
¢ a Administracdo Publica Gerencial (BANDEIRA et al., 2017, CARMO et al., 2018). Assim,
para melhor compreendermos como se da a gestio de pessoas nas organizagdes publicas
contemporaneas € necessario entendermos sua histdria e o contexto em que estéo inseridas.

3.1.1 As Reformas do Estado e as implicacdes na gestio de pessoas

A administra¢do publica brasileira passou por transformacdes importantes desde o
periodo colonial (COSTA., 2008), podendo ser dividida em trés fases: Estado Patrimonial, ou
Patrimonial-Mercantil, até 1930; Estado Burocratico, ou Burocratico-Industrial, entre 1930 e
1985; e Estado Gerencial, ou Gerencial-Pos-Industrial, a partir de 1985 (BRESSER-
PEREIRA, 2001). Consequentemente a forma de gerir as pessoas dentro das organizac¢des
publicas também se modificou ao longo do tempo (BANDEIRA et al., 2017; CARMO et al.,
2018).

A origem do funcionalismo publico brasileiro se confunde com a propria formagdo do
Estado e teve inicio com o periodo imperial, compreendido logo ap6s a emancipagéo politica
do Brasil (BANDEIRA et al, 2017). Nesse periodo, amplamente marcado pelas
caracteristicas da Monarquia patrimonial portuguesa dentre as quais se destacam a
centralidade do Estado, nfo distin¢co entre o publico e o privado, nepotismo, clientelismo e

12 As politicas de gestdo de pessoas funcionam como guias de pensamento e ag¢fo, podendo ser definidas como
as propostas articuladas da organizagfio, com construgdes tedricas e praticas, no trato das relagdes humanas, que
possuem o objetivo de obter resultados desejados. (DEMO; MARTINS; ROURE, 2013).
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corrupcdo, (BRESSER-PEREIRA, 1996), os critérios administrativos eram pessoais, € a
preocupacdo com a eficiéncia da maquina estatal, nula (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Somente com o fim da Republica velha em 1930, a administragdo publica brasileira
comegou a caminhar no sentido de um servigo publico profissional, impessoal e formal, com
principios baseados na racionalidade legal, configurando o que Weber denomina
Administragdo Publica Burocratica (BRESSER-PEREIRA, 1996; SECCHI, 2009).
Sinteticamente, sdo trés as grandes reformas que se sucederam a partir de meados dos anos
1930, e que estdo separadas entre si por intervalos de aproximadamente 30 anos — 1937,
1967 e 1995 (ou 1998, ano em que foir promulga¢do da Emenda Constitucional n° 19)
(COSTA, 2008).

O modelo burocratico weberiano € um modelo organizacional que possui trés
caracteristicas principais: a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. Além disso, a
eficiéncia organizacional € uma questdo central no modelo burocratico, havendo uma
preocupacdo especial com a alocagfo racional das pessoas dentro da estrutura organizacional
(SECCHL, 2009).

Sdo caracteristicas do modelo burocratico, relacionadas a gestdo de pessoas no setor
publico, a meritocracia, a separagdo entre propriedade publica e privada, o trabalho
remunerado, a divis@o racional das tarefas e separagdo dos ambientes de vida e trabalho, a
hierarquia, a promocdo baseada na experiéncia na fungdo (senioridade) e desempenho
(performance) e a equidade, que visa dar tratamento igualitario aos empregados que
desempenham tarefas iguais (SECCHI, 2009).

Dessa forma, no que se refere aos recursos humanos, essa também foi uma fase
promissora. Em paralelo ao surgimento da Escola de Relagdes Humanas e o advento do
homem social nas organizagdes privadas, tiveram inicio, os primeiros esforcos para a
profissionalizacdo do servigo publico. Assim, alguns dos valores que passaram a pautar as
dindmicas de gestdo de pessoas foram: a construcdo de corpo de servidores dissociados dos
agentes politicos; servidores profissionais, neutros em relagdo a politica e protegidos por
estabilidade; selecdo de servidores por concurso publico; desempenho de atribuigdes
legalmente fixadas para os cargos publicos; e valorizagdo do mérito (BERGUE, 2019).

Cabe esclarecer que no ambiente publico, a perspectiva humanista, em que as relagdes
estabelecidas entre as pessoas possuem centralidade no gerenciamento das organiza¢des, néo
obteve grande énfase. Somente mais recentemente, os valores humanistas comegaram a ser
mais explorados, embora muitas vezes resumindo-se ao plano do discurso, especialmente nos
programas de capacitacdo em relagdes humanas, lideranga, comunicagdo e afins (BERGUE,
2019).

Por outro lado, a énfase no controle procedimental de tarefas, e na importancia da
imparcialidade no tratamento dos empregados e clientes demonstra que o modelo burocratico
apresenta uma desconfianga com relagdo a natureza humana. Dessa forma, a burocracia esta
relacionada a teoria X de McGregor, que em contraposi¢do a teoria Y do mesmo autor
apresenta desconfianga com relagdo a indole humana, & vontade de trabalho e
desenvolvimento das pessoas, e a capacidade criativa e de responsabilidade (SECCHI, 2009).

Uma das medidas de maior destaque no periodo burocratico foi a criagdo, em 1936, no
governo de Getulio Vargas, do Conselho Federal do Servigo Publico Civil, que se consolidou
em 1938, com sua transformagdo no Departamento Administrativo do Servico Publico
(DASP) (BRESSER-PEREIRA., 2001).

O DASP procurou concretizar os principios de racionalidade e eficiéncia preconizados
por Weber (CARMO et al., 2018) e dentre suas fungdes incluia as de um departamento de
pessoal, com incumbéncias de ordem legal (BRESSER-PEREIRA, 2001). Nesse sentido, o
Departamento buscou a criagfio e a institui¢do de uma sistematica classificagdo de cargos; a
estruturacio de quadros de pessoal; o estabelecimento de regras para a profissionalizagéo de
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servidores; sistema de carreiras baseado no mérito; (BANDEIRA et al., 2017) ingresso no
servigo publico por concurso; a organizagdo dos servigos de pessoal e de seu aperfeigoamento
sistematico (BRESSER-PEREIRA, 2001).

E importante esclarecer que, se de um lado a burocratizagio permitiu a
profissionalizacdo e trouxe avangos importantes rumo a uma Administracdo publica
impessoal, ela também apresentou disfung¢des que iam de encontro a eficiéncia e exceléncia
do tipo de burocracia idealizado por Weber. Dentre tais disfun¢des podemos citar: apego
exagerado as regras e regulamentos internos; formalismo exagerado e excesso de papelorio;
resisténcia a mudangas; desconsideragdo a pessoa do servidor (despersonalizagdo); rigidez e
falta de flexibilidade; desconsideragdo do cidadao; decisdes distantes da realidade (SECCHI,
2009).

Essas disfung¢des fizeram com que o modelo burocratico se mostrasse inadequado para
o periodo de desenvolvimento nacional marcado pela grande intervengdo estatal e
descentralizacdo do setor publico. Nesse contexto, buscando a superacdo da rigidez
burocratica, flexibilidade e agilidade da agdo estatal, a edi¢do do Decreto-Lei n. 200, de 25 de
fevereiro de 1967, embora sobre os ditames autoritarios do Regime Militar, marcou o inicio
de novo movimento de reforma administrativa (BRESSER-PEREIRA, 2001).

A reforma iniciada pelo Decreto-Lei 200 pode ser considerada como um primeiro
momento da administragdo gerencial no Brasil. A distingdo clara entre administracdo direta e
administragio indireta garantiu a esta ultima grande autonomia de gestdo. Contudo, a reforma
administrativa embutida no Decreto-Lei 200 ficou pela metade ¢ fracassou, uma vez que,
houve uma cisdo entre a chamada Administrag¢do Indireta e a Direta. No campo dos recursos
humanos, enquanto a administracdo indireta possuia uma gestdo paralela, mais flexivel ¢
autonoma, forte e profissionalizada, a administragdo direta foi enfraquecida, tornando-se lenta
e pouco profissionalizada (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Uma das mudangas trazidas pelo decreto-lei foi a possibilidade de a Administragéo
indireta contratar através da CLT. Ao permitir a contratacdo de empregados sem concurso
publico, acabando com a estabilidade nessas organiza¢des, houve uma flexibilizagdo da
gestdo de pessoas, mas por outro lado, favoreceu-se a sobrevivéncia de praticas clientelistas
ou fisiologicas. Ja na administra¢do direta, as carreiras de Estado, foram em grande parte
abandonadas, havendo diminui¢do de concursos, redugdo de salarios ¢ consequente falta de
pessoal qualificado nas fungdes exclusivas de Estado (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Apds a década de 1980, diante da redemocratizagdo do pais ¢ a implantagdo do estado
social, houve a necessidade de aumentar a eficiéncia ou diminuir os custos dos grandes
servigos sociais universais assumidos pelo Estado. Assim, foram concentrados esforgos para
implantar a reforma gerencial do Estado, com novos modelos de gestdo e de relacdo do
Estado com a sociedade. Considerada a segunda grande reforma do aparelho do Estado
moderno, a reforma gerencial do Estado inspirava-se em discursos e praticas derivadas do
setor privado, ¢ a teoria que surge com ela foi chamada de Nova Gestio Publica (BRESSER-
PEREIRA, 2017).

A Nova Gestio Publica (New Public Management) também chamada Administragdo
Publica Gerencial- APG- esta relacionada com o gerencialismo movimento que floresceu na
Inglaterra e Estados Unidos, durante os governos de Margareth Thatcher ¢ de Ronald Reagan.
(PAULA, 2005). Com propostas baseadas na corrente Gerencialista do pensamento
administrativo, a Nova Gestdo Publica propunha a adog¢fo de principios de gestdo privada no
setor publico em contraposi¢do ao modelo burocrético inflexivel e ineficiente (BANDEIRA et
al., 2017). Assim, a reforma possuia outras duas dimensdes: a cultural e a de gestdo
(BRESSER-PEREIRA, 2000).

A dimensdo cultural apontava a necessidade de transformar a cultura burocratica do
Estado em uma cultura gerencial. J4 a dimensdo de gestdo defendia o uso de préticas de
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gestdo do setor privado adaptadas ao setor publico, tais como os programas de qualidade e a
reengenharia organizacional (BRESSER-PEREIRA, 2000). Nesse contexto, ao encontro do
objetivo de introduzir o modelo gerencial no nosso ordenamento juridico, a Emenda
Constitucional n°19, de 1998, acrescentou ao caput do art. 37 o principio da eficiéncia
(ABRUCIO, 2007).

A Administragdo Publica Gerencial comecou efetivamente a ser implementada no
Brasil durante o governo do ex-presidente Fernando Henrique Cardoso. Essa implementagéo
se deu por meio das agdes contidas no Plano Diretor da Reforma do aparelho do Estado
apresentado pelo entdo Ministro do Ministério da Administra¢do e Reforma do Estado
(MARE), Luiz Carlos Bresser-Pereira (PAULA, 2005).

Observou-se entre 1995 e 2010, nos governos de Fernando Henrique Cardoso (FHC) e
Luiz Inécio Lula da Silva (Lula), o estabelecimento de politicas de administrag¢do de pessoal
com efeitos importantes em todo o dmbito federativo. Algumas dessas politicas passaram a
compor as novas bases constitucionais e legais, e deram origem a medidas e incentivos que
afetaram o crescimento, a distribui¢do e o modo de vinculagdo de pessoal na Administragdo
Publica (CARDOSO JUNIOR; NOGUEIRA, 2011).

O primeiro mandato do Governo FHC foi marcado por um esfor¢o concentrado de
produgdo de documentos e diretrizes explicitas fundamentados no Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado, de 1995. J4 no seu segundo mandato as prioridades fiscais, que
culminaram, em 2000, com a edi¢do da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), se impuseram
no campo da gestdo de pessoal. Diante de uma séria crise cambial houve fortes restricdes ao
gasto com pessoal. Observou-se, assim, durante o periodo FHC, uma retra¢cdo no numero de
servidores publicos derivada dos planos de demissdo voluntaria (PDV) dos servidores
federais, da conten¢do de concursos publicos e pelo aumento das aposentadorias, em fungéo
da expectativa de perdas salariais por parte dos servidores (CARDOSO JUNIOR;
NOGUEIRA, 2011).

A partir de 2004, j4 sob a Administracdo do Governo Lula, influenciado pela politica
expansionista do governo que buscou fortalecer a capacidade estatal de forma a fomentar o
desenvolvimento do pais (CAVALCANTE; CARVALHO, 2017), iniciou-se um movimento de
recomposi¢do do quadro de pessoal do setor publico nacional. Foram realizados também,
ajustes graduais da remuneragdo dos servidores, propiciados pelo novo cenario de
crescimento da economia (CARDOSO JUNIOR; NOGUEIRA, 2011).

Nesse periodo, observou-se uma preocupagcdo em conferir maior capacidade
burocratica ao Estado, refor¢ando carreiras em dreas estratégicas, tais como: advocacia
publica, arrecadacdo e financas, controle administrativo, planejamento e regulacdo
(CARDOSO JUNIOR; NOGUEIRA, 2011), bem como a cria¢do das carreiras de analista de
infraestrutura, analista de politicas sociais e de especialista em regulacio (CAVALCANTE;
CARVALHO, 2017).

Assim, houve a reabertura dos concursos publicos, os quais possuiram também o
objetivo de substituir as terceirizacdes " irregulares'® por servidores concursados, conforme
determinado no Termo de Ajuste de Conduta (TAC) assinado com o Ministério Publico (MP)
¢ o Tribunal de Contas da Unido (TCU). Entre 2003 e 2010, a ocupag¢fo na administragdo

' Contratados informais de cooperativas e entidades privadas diversas, bem como, os contratados via agéncias
internacionais (CARDOSO JUNIOR, NOGUEIRA, 2011).

' O contrato de trabalho para prestagio de servigos finais de uma dada instituigio ¢ caracterizado como irregular
pelo Ministério Publico (MP) sempre que contraria a norma constitucional que requer a admissdo por intermédio
de concurso. Nesse caso, a categoria de informalidade ou precariedade do trabalho nfio implica necessariamente
a ndo observancia de direitos do trabalhador, mas, sim, condi¢do que contraria o principio da legalidade da ac#o
do Estado (CARDOSO JUNIOR, NOGUEIRA, 2011).

32



publica federal teve um aumento de 30,3% com o ingresso de aproximadamente 155 mil
servidores (CARDOSO JUNIOR, NOGUEIRA, 2011), uma média de ingressos anual de mais
de 21 mil, enquanto entre 1995 e 2000 o ingresso médio de servidores por ano era em por
volta de 8,5 mil (CAVALCANTE; CARVALHO, 2017).

Outra diferenca entre os dois periodos, refere-se ao perfil das carreiras e cargos que
foram admitidos. Enquanto durante o processo de implementagdo da reforma gerencial (1995-
2000), houve a priorizagdo do ingresso de carreiras do nucleo estratégico, em consonancia
com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado (PDRAE), no periodo de 2003 a
2014 houve uma maior diversifica¢do, sendo mais de 40 carreiras/cargos, antigas ou recém-
criadas, beneficiadas com novos integrantes (CAVALCANTE; CARVALHO, 2017).

Ressalta-se, entretanto que, o processo de reposi¢do da for¢a de trabalho apds 2003 se
mostrou suficiente apenas para retornar ao niimero servidores ativos existente em meados da
década de 1990 (CARDOSO JUNIOR, NOGUEIRA, 2011), estando, ainda, o quantitativo de
servidores distante do existente hd 25 anos. Outro ponto a se destacar é que houve também nesse
periodo uma ampliagdo do leque de atuacdo governamental, em especial nas politicas sociais,
conforme estabelecido pela Constituicdo Federal de 1988 (CAVALCANTE; CARVALHO,
2017).

No contexto de profissionaliza¢do da burocracia nacional outra questdo evidenciada ¢é a
politica salarial, que além de ser o maior incentivo pecunidrio, também impacta na valorizacdo do
servidor e exerce a importante fun¢do de atratividade de bons profissionais, competindo com as
op¢des da iniciativa privada. Considerando, ainda, a pressdo e a relagdo dos movimentos sindicais,
historicamente vinculados ao Partido dos Trabalhadores, houve apds 2003 um processo de incremento
salarial dos servidores publicos federais, ndo obstante, a permanéncia das disparidades entre as
remuneragdes médias do Plano Geral de Cargos e das carreiras do nucleo estratégico
(CAVALCANTE; CARVALHO, 2017).

Destaca-se, entretanto, que destarte a importancia do movimento de recomposi¢do do
quadro de pessoal das organizacdes publicas e a politica de valorizacdo salarial ocorridos,
vem sendo observado que muitos servidores vém solicitando exoneragdo, por vezes, ainda
dentro do prazo de validade do concurso. Deste modo, ¢ necessario que a Administracéo
dispense atengdo as altas taxas de rotatividade. (DIOGENES ef al., 2016).

Embora fundamentais, as mudangas legais, as reestrutura¢des organizacionais € a
modernizagdo tecnologica, ndo sdo suficientes para mudar em profundidade o funcionamento
das organiza¢des publicas. Exercer influéncia sobre o comportamento humano nas
institui¢cdes, embora seja uma tarefa dificil, ¢ uma questdo central para a eficacia, eficiéncia e
efetividade organizacional. Deste modo, a gestdo dos recursos humanos se encontra entre os
principais temas de qualquer agenda de reforma da gestio piblica (LONGO, 2007).

A Gestdo de pessoas na perspectiva Gerencialista almeja um estilo de gestdo com a
utilizagdo de recompensas baseadas em desempenho; reducdo de custos do emprego;
descentralizacdo estratégica para as unidades de recursos humanos; maior flexibilidade; e
aumento da individualizacdo das relagdes de trabalho (TRUSS, 2008). A reforma gerencial
busca tornar os gerentes dos servigos responsaveis por resultados, ao invés de obrigados a
seguir regulamentos rigidos, bem como premiar os servidores por bons resultados e os punir
pelos maus (BRESSER-PEREIRA, 2017).

Mostra-se importante entender, entretanto, que a Administracdo publica possui
especificidades, como a dinamica do trabalho, as restri¢des legais, estruturais, relacionais e de
confianga para a designacdo de liderangas, e a dimensdo ética, que ndo podem ser ignoradas
ao tratar tal contexto. Assim, a incorporacdo acritica de tecnologias e conceitos do setor
privado a Gestdo de pessoas no servigo publico, nos ultimos anos, vem se constituindo em um
pop public management (BERGUE, 2019; 2010b).
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Além disso, a administragdo Publica Gerencial ndo significou um rompimento total
com a burocracia, € nem mesmo com o patrimonialismo, coexistindo nas organizag¢des
publicas contemporaneas caracteristicas desses trés modelos, como a meritocracia, nogéo de
carreira, impessoalidade, nepotismo, gerontocracia, corrupc¢do e sistemas de designacdo de
cargos publicos baseados na lealdade politica (ABRUCIO, 2007; SECCHI, 2009). Bresser-
Pereira (2017) destaca que, a reforma gerencial, assim como a reforma burocratica, precisara
de 30 a 40 anos para poder ser considerada razoavelmente completa, mas nunca estara de fato
completa.

3.1.2 Mudanc¢a de paradigma e o novo papel da Gestiao de Pessoas

Diante do papel estratégico assumido pelas pessoas e sua relevancia para a criagéo de
capacidades organizacionais que levam a uma competitividade maior, a gestdo de pessoas nas
organizagdes precisou passar por modificagdes capazes de garantir seu alinhamento com a
estratégia organizacional e a valorizacdo dos funcionarios (DEMO; MARTINS; ROURE,
2013).

A Gestdo Estratégica de Pessoas ganhou destaque nos estudos em administra¢do a
partir da década de 1980 ressaltando a importancia da orientagdo dos comportamentos dos
individuos para o atingimento dos objetivos organizacionais (BIANCHI; QUISHIDA;
FORONI, 2017). Assim, pressupde a nogdo de alinhamento sistémico, evidenciando o papel
da gestdo de pessoas para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo
(MASCARENHAS, 2008). Ela se alia aos tomadores de decis@o e integra os objetivos de
longo prazo das organizag¢des com as necessidades relacionadas as pessoas (TRUSS, 2008).

Nessa perspectiva, em dire¢do a implantagdo da Gestdo Estratégica de Pessoas na
Administragdo Publica Federal, uma iniciativa que merece ser citadas ¢ a publica¢cdo do
Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), se apresentando como uma iniciativa mais sélida, para
a implantac¢do de uma Gestdo por Competéncias no setor publico. Conforme disciplina em seu
art. 1°, o PNPD teve por objetivos: melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos
publicos prestados ao cidaddo; desenvolvimento permanente do servidor publico; adequagéo
das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des, tendo como
referéncia o plano plurianual; divulgacdo e gerenciamento das agdes de capacitacio;
racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacita¢cdo (BRASIL, 2006b).

Merece destaque também, o Decreto n® 7.133/2010, que “por sua vez, aprova critérios
e procedimentos para a realiza¢do de avalia¢des de desempenho individuais e institucionais,
com o intuito de inserir a gestdo por resultados no setor publico federal”. (CARMO et al.,
2018. p. 168).

Observa-se, entretanto, que apesar dos esfor¢os empreendidos no sentido de orientar a
gestdo publica dos recursos humanos para um enfoque mais estratégico, a incorporagdo das
politicas e praticas propostas ainda est4 longe de ocorrer (BANDEIRA er al, 2017). A partir
da perspectiva da reforma gerencial da administragdo, se observa que existem limitagdes dos
sistemas de gestdo publica que dificultam a transposi¢do de um modelo origindrio da
iniciativa privada, como a burocracia (CARMO ef al., 2018).

Entre as caracteristicas essenciais da Gestdo de pessoas na Administra¢do publica a
serem reconhecidas, encontra-se a énfase dada ao cargo em detrimento das pessoas, em uma
perspectiva estatica, rigida, reativa, funcional e mecénica, em que servidores sdo admitidos
para desempenbhar as atribui¢des de um cargo (BERGUE, 2019).

O marco juridico € um poderoso elemento limitador a elaboragdo e implementagéo de
politicas e praticas de gestdo de pessoas no ambiente publico. Como disciplina o artigo 37 da
Constituicdo Federal de 1988, a atuagdo da Administragdo publica esta vinculada ao principio
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da legalidade, s6 podendo fazer aquilo que a lei expressamente determina (BRASIL, 1988).
Essa necessidade de atender a estrita legalidade apesar de trazer maior seguranga juridica a
relagdo entre Administragéo e servidor também dificulta a implantacao efetiva de uma Gestao
Estratégica de Pessoa. Assim, a Gestdo de pessoas na administragdo publica tende a
confundir-se com o marco juridico que a regulamenta, sendo a funcdo do gestor de pessoas,
sobretudo, cumpri-la, possuindo baixo grau de discricionariedade para decidir (LONGO,
2007).

Outro ponto importante a ser destacado é que a gestdo de pessoas no servigo publico
ainda esta excessivamente centralizada com estratégia ¢ o modelo de gestdo definidos pelo
governo. Os dirigentes de linha dispdem de pouca autonomia para o exercicio de suas
responsabilidades na gestdo de seus recursos humanos (FONSECA et al, 2013). Na Gestao
Estratégica de Pessoas, por outro lado, existe a nogdo de que o gerenciamento de pessoas ¢é
compromisso de todos os gestores, sendo a lideranca (relagdo entre lider e liderado) ou
mesmo o exercicio do papel organizacional do lider/gestor assuntos criticos a serem
discutidos (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017).

Nesse sentido um aspecto a ser destacado é que Gestdo de pessoas ndo deve ser
entendida apenas como uma darea (departamento, unidade, secretaria etc.), mas como um
processo ciclico, virtuoso e infinito, ou seja, € uma relagdo, que envolve multiplos atores em
todos os niveis e areas da organizacdio. E necessario superar a visio de unidade funcional
herdada do modelo classico taylorista, passando-se a compreensdo da gestdo de pessoas como
fun¢do de toda a organizac¢do, com foco nas pessoas, especialmente na relagdo entre as
liderangas e os demais atores organizacionais, sendo todos coprodutores e responsaveis pelos
resultados (BERGUE, 2019).

A descentralizagdo da funcdo de gerenciar pessoas manifesta-se de forma heterogénea
e ¢ afetada por diversos fatores como tamanho da organizagfo, sua historia e cultura, a
tecnologia utilizada para produzir, o ambiente etc. Contudo, verifica-se que esse processo,
pressupde uma redefini¢do do papel do departamento de Gestdo de pessoas nas organizagdes,
que passam a ter atuagdo estratégica e consultiva (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017).
O setor de Gestdo de Pessoas ganha um novo valor nas organizacdes, ja que se converte em
parte da Gestdo de pessoas, atuando, entre outras atribui¢des, como ativador da formulagéo,
da execugdo e da avaliagdo de politicas de gestdo de pessoas, a serem desenvolvidas em
colaboracdo com os demais atores da organiza¢do (BERGUE, 2019)

Deste modo, a gestdo estratégica de pessoas na administracdo publica ¢ definida a
partir de cinco elementos: fun¢do de RH préxima a alta administragdo; agentes publicos
(servidores e agentes politicos) posicionados no centro da organiza¢do; a gestdo de pessoas
como compromisso de todos os gestores; a adog¢do de uma perspectiva sist€émica ¢
contextualizada; e¢ o reconhecimento das pessoas como elemento de continuidade da
organiza¢do (BERGUE, 2014).

Para que haja efetividade da gestdo de pessoas, € necessario que as politicas e praticas
estabelecidas sejam compartilhadas e implementadas por um lider atuante e capaz de
direcionar o comportamento das pessoas com foco nos individuos e conectadas com o
objetivo da organizag¢do. O lider possui desta forma, o papel de elo na gestdo e pode, ainda,
servir como um filtro entre a inten¢do da gestdo de pessoas (conjunto arquitetado de politicas
e praticas) e a percepcdo dessas praticas pelos profissionais (baseada na experiéncia resultante
da utilizagdo das praticas) (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017).

Em um cenério em que as pessoas sdo cada vez mais reconhecidas como detentoras de
competéncias necessarias a produgdo do valor publico, assumir a centralidade do lider na
gestdo de pessoas implica reconhecer a necessidade de um perfil diferenciado de gestores das
areas meio e também finalisticas das organiza¢des. Impde- se o senso de uma lideranca
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estratégica, na qual séo requeridas além das competéncias técnicas, competéncias gerenciais e
comportamentais (BERGUE, 2019).

3.2 Retencio de pessoal na Administracio publica
3.2.1 Retencio de pessoal como estratégia organizacional

A Partir da década de 2000, o perfil dos servidores publicos federais vem passando por
transformagdes substanciais. Na busca por uma burocracia mais profissionalizada, esforcos
foram empreendidos na valorizacdo destes agentes, especialmente no que se refere a
remuneragdo, contribuindo para a atragdio de profissionais qualificados (CAVALCANTE;
CARVALHO, 2017).

Ressalta-se, entretanto, que embora exista um grande numero de pessoas que buscam
um emprego no setor publico, as organiza¢gdes do Estado enfrentam o desafio de conter a
saida de seus profissionais (DIOGENES et al., 2016). Apesar dos servidores publicos
vivenciarem relagdes menos instaveis de trabalho do que os funcionarios do setor privado,
eles ainda estio expostos, em muitos casos, a uma politica de desvalorizag¢do do sujeito o que
contribui para a insatisfacdo no trabalho e dificulta a retencdo (RIBEIRO; NUNES;
SANT ANNA, 2015).

Essa problematica ¢ agravada no setor de saude, que necessita de médo de obra
altamente especializada e qualificada. Especialmente, no que se refere aos profissionais da
area médica, existe grande dificuldade na atragdo e reteng@o, uma vez que, essa categoria vem
passando por uma expansdo do mercado de trabalho com mudancas relacionadas a carreira,
tais como flexibilizacdo das relagdes de trabalho, especializagdo, mudanca nas condicdes de
trabalho. Alguns fatores que dificultam a retengéo destes servidores estdo relacionados a carga
hordria excessiva, mds condicdes de trabalho, infraestrutura precaria (MAGNAGO:;
PIERANTONI, 2014; BIANCHESSI; ABREU, 2019).

A saida de um profissional da organizacdo acarreta a perda da experiéncia e
conhecimento adquiridos ao longo dos anos de atuacdo (MEIRINHOS; BARRETO, 2018).
Além disso, existe um alto custo associado a sua substituicdo. Quando se trata do setor
publico, destaca-se ainda que a necessidade da realizacdo de concurso publico para a
ocupagdo de cargos efetivos, sendo os sistemas de recrutamento e selecdo longos, complexos
e excessivamente formalizados (LONGO, 2007). Assim, a retengdo de profissionais pode
apresentar-se como um diferencial competitivo, constituindo-se em uma das principais
preocupagdes das organizagdes (STEIL; PENHA; BONILLA, 2016).

O Capital humano ¢ entendido como a soma do conhecimento, experiéncia e
habilidades de todos os funcionérios, incluindo o que foi construido internamente na
organizac¢do e o que foi adquirido externamente em outras organizagdes e / ou em particular.
Assim, a organizag@o perde esse capital quando o individuo a deixa (BENDIG et al., 2018).

Ja o capital social da empresa resume o conhecimento derivado de interagdes e lagos
sociais entre individuos, incluindo rela¢des formais e informais de trabalho entre funcionarios,
clientes e outras partes interessadas, fornecendo acesso a recursos tangiveis e intangiveis,
como financiamento e melhores praticas. O capital organizacional, por sua vez, refere-se ao
conhecimento institucionalizado capturado em sistemas, processos, rotinas, patentes, manuais
e estruturas (BENDIG er al., 2018).

Essas trés subcategorias de capital baseado no conhecimento também espelham o trio
de mecanismos de aprendizagem que criam capacidades dinidmicas, definidas como um
padrdo aprendido e estdvel de atividade coletiva através do qual a organizacdo modifica
sistematicamente suas rotinas operacionais. Assim, acumulagdo de experiéncia leva ao capital
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humano; articulagdo do conhecimento leva ao capital social; e codificagdo do conhecimento
ao capital organizacional (BENDIG et al., 2018).

A medida que as reposi¢des se intensificam, hd custos relacionados a perda de
eficiéncia, eficacia, efetividade e por consequéncia, da qualidade dos servigos prestados, seja
no ambito mais restrito do processo de trabalho institucional, seja no segmento da produgéo
no qual a rotatividade ocorre (ANSELMI; DUARTE; ANGERAMI, 2001).

Nesse contexto de evasdo, alguns dos custos tangiveis observados sdo recrutamentos,
selecdo, beneficios, treinamento, integragdo, desligamento. J& como custos intangiveis tem-se
a perda de know-how, diminui¢do da criatividade e da inovagfdo organizacional, quebra no
fluxo de trabalho, quebra de vinculos com fornecedores e clientes, dentre outros. Atenta-se
ainda para o fato de que os custos da saida de um profissional nfo sdo apenas financeiros, mas
também psicologicos a medida que geram a desmoralizagdo dos funciondrios que
permanecem € que passam a se questionar se devem continuar na organizagdo (CARRARA;
NUNES; SARSUR, 2014; OLIVEIRA et al., 2018)

Deste modo, a retencdo de pessoal ¢ considerada uma capacidade estratégica em
funcdo de sua relagdo com construtos organizacionais, tais como conhecimento, criatividade e
desempenho (STEIL; PENHA; BONILLA, 2016).

3.2.2 Definicao de retencao de pessoal

A retencdo de pessoal pode ser definida como a capacidade que determinadas
organizagdes t€ém de manter grupos especificos de profissionais atuando nelas, de modo que
alcancem seus objetivos estratégicos (STEIL; PENHA; BONILLA, 2016). Assim, as
estratégias de retengdo buscam evitar que profissionais qualificados tenham a intencéo
deixarem as organizagdes (STEIL et al., 2019).

Cabe esclarecer que a retengdo de pessoal ndo € o inverso de rotatividade. Enquanto a
retengdo diz respeito a capacidade que a organizagdo possui para manter funciondrios
considerados importantes, a rotatividade refere-se ao percentual de mudanga na composic¢do
total de funcionarios da organizacdo em um periodo (AGAPITO; POLIZZI FILHO;
SIQUEIRA, 2015; STEIL; PENHA; BONILLA, 2016). Deste modo, a rotatividade esta
relacionada a ideia de reposi¢do, substitui¢do ou rodizio da for¢a de trabalho (ANSELMI;
DUARTE; ANGERAMI, 2001).

A rotatividade no trabalho pode ser entendida como a “suspensdo da condi¢do de
membro participante de uma organizagdo por parte de um individuo que recebia compensagédo
monetdria desta”, podendo ser involuntéria ou voluntaria (MOBLEY, 1992, p. 30)

A rotatividade involuntaria consiste no desligamento do trabalhador por iniciativa da
organizagdo, bem como aquele proveniente de aposentadoria ou falecimento. J4 a rotatividade
voluntaria acontece quando um membro da organizacdo decide deixa-la por iniciativa propria
(MOBLEY, 1992), podendo representar a perda de trabalhadores fundamentais, cuja saida
representa prejuizo ao funcionamento organizacional (DIOGENES et al., 2016).

Price (2001), por sua vez, considera que a rotatividade engloba também a
movimentacdo de funcionarios, que sfdo pagos por seus servicos, além dos limites da
organizac¢do. Para o autor, a partir do momento em que um funciondrio deixa a organizagéo,
mesmo que temporariamente e mantendo seu vinculo empregaticio, ha um desfalque da forga
de trabalho. Isso ocorre, por exemplo, nos casos de cessdo ou requisi¢do, no caso do servigo
publico.
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contexto, funcionarios casados t€m menos probabilidade de buscar as mudangas de emprego,
tendo em vista que, consideram em sua decisdo as questdes e responsabilidades familiares
(HUANG:; LIN;CHUANG, 2006).

Em relagdo a escolaridade tem-se que os funcionarios com maior grau de instrugéo
tém maior probabilidade de deixar a organizag¢do, uma vez que a educacdo fornece uma
medida de capital humano legitimada externamente e aceita em outras organizacgdes e,
portanto, facilita a movimentac¢do do funcionario (MOYNIHAM; LANDUYT, 2008).

No que tange ao género, estudos demonstraram que mulheres possuem uma tendéncia
menor a rotatividade. Destaca-se, entretanto, que relagdo entre género e rotatividade pode
ocorrer de forma distinta nos setores publico e privado. Devido as caracteristicas do servigo
publico, este pode mostrar-se mais atraente para mulheres. Dentre os atrativos do setor
publico para o sexo feminino observa-se: equiparacdo salarial com os homens; remuneracio
maior que no setor privado; maior oportunidade para encontrar equilibrio entre trabalho e vida
familiar; carreira previsivel e menor potencial de discriminagdo. Além disso, a possibilidade
de servir ao interesse publico pode contribuir para a atragdo e permanéncia de mulheres no
setor (MOYNIHAM; LANDUYT, 2008).

A Pesquisa de Carrara, Nunes, Sansur (2014), aponta que o fator ambiente
organizacional, que segundo os autores engloba respeito, liberdade de expressdo, ambiente de
aprendizado, clima organizacional, imagem da empresa, destaca-se com o maior peso na
retencdo ¢ também como fator que pode levar a saida, caso esteja ausente. Os principais
pontos fortes da organizacdo e que influenciam a permanéncia, citados pelos participantes da
pesquisa foram: ambiente agradavel e de respeito para trabalhar; autonomia; possibilidade de
carreira; trabalho desafiador; aprendizado; reconhecimento do trabalho, organizacdo dos
processos ¢ ferramentas de gestdo (CARRARA:; NUNES; SARSUR, 2014).

No que tange aos pontos negativos que podem influenciar na decisdo de deixar a
organizac¢do, foram citados pelos entrevistados aspectos mais relacionados a influéncia do
ambiente externo ¢ ao estilo de gestdo; constantes mudancas ¢ a sazonalidade do negécio;
corte de investimentos em desenvolvimento das pessoas em momentos de crise; lentiddo dos
lideres na tomada de decis@o; complacéncia que algumas liderancas t€ém com o baixo nivel de
desempenho; demora dos lideres na comunicacio de decisdes e de fatos relevantes; e, o receio
dos gestores quanto ao confronto no trabalho (CARRARA; NUNES; SARSUR, 2014).

A intencdo de permanecer na organizagdo ¢ preditor da retencdo e a intengédo de sair,
preditor da rotatividade, assim ¢ importante observar que as escalas de auto resposta,
utilizadas em pesquisas sobre retengdo, podem estar mensurando outros construtos ¢ nédo a
retenco propriamente dita, especialmente as cogni¢des relacionadas a permanéncia ou a saida
da organizagdo (STEIL; PENHA; BONILLA, 2016).

O ambiente competitivo das organizacdes tem mostrado a necessidade de se conhecer
as causas do problema como condi¢do prévia de seu controle (OLIVEIRA et al, 2018). O
diagnéstico do contexto, de cada realidade concreta, ¢ determinante para reduzir o valor
prescritivo do precedente, sendo uma condi¢do para o sucesso da a¢do de gestdo (BEGUER,
2019). Nesse sentido, identificar os fatores que atraem as pessoas para trabalhar na
organizacdo € 0 que as motiva a permanecer € um ponto central para que as areas de gestéo de
pessoas analisem o fendmeno da retencio (CARRARA; NUNES; SARSUR, 2014).

No ambito do servigo publico, fatores como maior seguranga, estabilidade e salarios
atraentes em comparacdo a iniciativa privada sdo pontos importantes para a atracdo de
profissionais (CASTELAR et al, 2010). Contudo, as disparidades de remuneragdo entre as
trés esferas do Poder, Executivo, Legislativo e Judiciario, tem incentivado muitos servidores a
deixarem o trabalho em busca de melhores saldrios em outros 6rgdos. Além disso, muitas
organizagdes publicas carecem de planos de carreira ou mesmo politicas de valorizagdo do
servidor efetivamente estruturadas e consolidadas (VERLEUN, 2008).
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Embora a lideranca ndo apareca dentro os antecedentes de intengdo de rotatividade e
de retengdo de pessoal mais investigados na literatura, ela exerce influéncia direta sobre
outros antecedentes como a Satisfacdo no trabalho, percep¢do de suporte organizacional e
comprometimento organizacional (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019).

Nesse sentido, para que consiga reduzir a inteng¢do dos profissionais deixarem a
organizagdo, ¢ fundamental que os gestores busquem estratégias para manter seus
funcionarios satisfeitos em relagdo a chefia, aos colegas, ao trabalho em si, ao salario ¢ as
promogdes. Para que os colaboradores se mantenham envolvidos com o trabalho
comprometidos afetivamente com a organiza¢do, deve haver a preocupagdo em tornar o
ambiente organizacional agraddvel e estimulante (AGAPITO; POLIZZI FILHO; SIQUEIRA,
2015).

Diante do exposto, como forma de verificar como as estratégias de lideranga podem
contribuir para a retencdo de pessoal no contexto da Administragdo publica, o presente
trabalho se debrugou sobre o relacionamento da lideranga com trés varidveis: a percepgdo de
suporte organizacional, comprometimento organizacional e a satisfagio no trabalho. Essas
variaveis sdo antecedentes tanto da intencfo de sair da organizacdo quando ausentes, quanto
da intengdo de permanecer quando presentes.

3.2.3.1 Satisfacio no trabalho

A satisfag@o no trabalho ¢ um tema que tem despertado o interesse de pesquisadores
do comportamento organizacional e de gestores desde as primeiras décadas do século XX
(SIQUEIRA, 2008). Em um ambiente de crescente busca por vantagem competitiva, maior
desempenho e produtividade, ela aparece como um instrumento estratégico (BARBOSA et
al., 2016).

A satisfagdo no trabalho traz consequéncias diversas para o trabalhador, uma vez que
afeta diretamente o seu comportamento, sua saude e seu bem-estar, assim como para a
organizagdo (MARQUEZE; MORENO, 2005). Pesquisas indicam que existe uma correlagdo
negativa entre satisfacdo e absenteismo, rotatividade e intengdo deixar a empresa e uma
correlagdo positiva da satisfagdo com o desempenho e a produtividade (BARBOSA et al.,
2016).

Tendo em vista que, a satisfacdo no trabalho desempenha papel determinante em
comportamentos relevantes para a organizacdo, sua compreensdo pode fornecer dados para
subsidiar a¢des de gestores em organizagdes privadas e publicas. Assim, mostra-se importante
revisar as diferentes concep¢des sobre o tema, bem como elucidar seus aspectos
determinantes e consequentes (BARBOSA et al., 2016). Nesse sentido, Siqueira (2008),
apresenta a evolugdo conceitual deste constructo ao longo do tempo.

A Satisfacdo no trabalho é um fenémeno complexo que vem sendo abordado tanto
pelas éareas sociais como pela de saude. Devido a diversidade de seus aspectos apresenta
dificuldade em sua defini¢do e conceituagdo, sendo encontradas diversas concepgdes sobre o
tema na literatura (MARQUEZE; MORENO, 2005).

Inicialmente, teorias que tratavam das caracteristicas individuais responsaveis por
comportamentos de trabalho, como teoria de motivagdo-higiene (Herzberg, Mausner e
Snyderman, 1959), teoria de satisfagdo de necessidades (VROOM, 1964) e teoria de
expectativas e instrumentalidade (Hackman e Porter, 1971), entendiam a satisfagdo no
trabalho como um componente da motivagdo, sendo uma “causa” de comportamentos no
trabalho (SIQUEIRA, 2008).

Nessa perspectiva, assim como na compreensdo como atitude, que veio
posteriormente, a satisfagdo no trabalho ¢ observada como um fator capaz de predizer
diferentes comportamentos de trabalho tais como produtividade, desempenho, rotatividade e
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absenteismo (SIQUEIRA, 2008). Vroom (1964) foi um dos primeiros a identificar a relagdo
negativa entre a satisfagdo no trabalho e a intencdo de rotatividade (AGAPITO; POLIZZI
FILHO; SIQUEIRA, 2015).

Nas décadas de 1970 e 1980, a satisfagdo no trabalho passou a ser percebida como
uma atitude. Sob essa perspectiva Rego (2001), afirma que a satisfacdo no trabalho esta
relacionada ao tratamento de justi¢a e de respeito a que o trabalhador é submetido. Alguns
autores que defendem esta concepcdo sdo Rego, 2001; Hellriegel, Slocum e Woodman, 2001
(SIQUEIRA, 2008; MARQUEZE; MORENO, 2005).

Esta concepgdo, baseada na Teoria de Herzberg, aborda a satisfa¢éo e a insatisfa¢do no
trabalho como fendmenos distintos. Desta forma, a insatisfacdo esta relacionada aos fatores
que determinam o trabalho, como ambiente, recompensas e chefia (HERZBERG, 1971).

No estudo de Rego (2001) com docentes do ensino superior sobre percepc¢des de
justica, o autor constatou que os docentes tratados com justica e respeito apresentaram menor
inten¢do de abandonar o trabalho; maior comportamento de cidadania organizacional; maior
satisfagdo; faltavam menos; apresentavam melhores niveis de desempenho individual; maior
empenho; confianga e comprometimento com o trabalho; além de maior apego e lealdade a
empresa.

Brand&o et al (2014) realizou uma pesquisa na Superintendéncia Regional do Trabalho
e Emprego (SRTE/CE), na qual buscou identificar, a luz da teoria bi fatorial de Herzberg, os
fatores preponderantes para satisfacdo no trabalho. A pesquisa foi realizada com trés grupos
distintos de agentes publicos: auditores fiscais do trabalho, servidores administrativos e
estagiarios e os resultados revelaram que os fatores motivacionais que predominaram na
geracdo da satisfagdo nos trés grupos investigados foram: a realizagdo profissional, as
atividades desempenhadas e a responsabilidade atribuida. Entre os fatores higiénicos
destacaram-se a supervisdo e os relacionamentos interpessoais, indo ao encontro dos
resultados apresentados por estudos realizados em outras entidades governamentais
(BRANDAO ef al., 2014).

Para Spector (2003) a satisfacdo no trabalho ¢ uma variavel de atitude que mostra
como as pessoas se sentem em relagdo ao seu trabalho, seja no todo, seja em relagdo a alguns
de seus aspectos. De acordo com o autor, para que os objetivos organizacionais sejam
alcancados, € necessario que estes tenham relagdo com os objetivos dos seus trabalhadores.
Assim, para que a organizagdo consiga a efetiva participacdo dos funciondrios, deve entender
a satisfagdo do empregado como os valores, atitudes e objetivos pessoais que precisam ser
identificados, compreendidos e estimulados (SPECTOR, 2003).

A partir da década de 1990, com o crescente interesse dos pesquisadores pelas
emocdes que surgem no contexto de trabalho, a satisfacdo passa a ser entendida como um
resultado (output), estando relacionada com a afetividade no ambiente de trabalho, com o
vinculo afetivo do individuo com seu trabalho e a ser apontada, juntamente com de
envolvimento com o trabalho e comprometimento organizacional afetivo, como um dos trés
componentes psicossociais do conceito de bem-estar no trabalho (SIQUEIRA, 2008).

Alguns autores que consideram a satisfacdo como um estado emocional, um
sentimento sdo: Locke, 1969, 1976; Henne e locke, 1985; Harris, 1989; Begley e Czajka,
1993; Fraser, 1996; Wright e Cropanzano, 2000; Elovainio et a/., 2000; O’driscoll e Beehr,
2000 (MARQUEZE; MORENO, 2005).

De acordo com Locke (1969) a satisfagdo no trabalho ¢ um estado emocional, uma
emoc¢do positiva de bem-estar, resultado da avaliagdo que o funcionario tem sobre as
experiéncias no trabalho ou a realizagdo de seus valores por meio desse. Assim, constitui-se
de dois fendmenos: o de alegria (satisfacéo) e o de sofrimento, desprazer (insatisfa¢ao).

O autor explica que valores e necessidades nfo se confundem, na medida em que, as
necessidades sdo inatas e comuns a todos e dizem respeito a sobrevivéncia e ao bem-estar do
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individuo, enquanto os valores sdo diferentes de pessoa para pessoa e relacionam-se ao que o
individuo deseja ou percebe como benéfico. Nesse sentido, aponta falhas em algumas teorias
sobre satisfagdo, como a de Herzberg, que considera satisfagdo e insatisfacdo fendmenos
distintos (LOCKE 1969).

Wright e Cropanzano (2000), indicaram que os bons relacionamentos sociais no
ambiente de trabalho e com a chefia possuem associagfo estatisticamente significativa com a
satisfac@o no trabalho. Ja Elovainio ez al. (2000), em sua pesquisa com profissionais da saude
de hospitais da Finlandia, demonstraram a existéncia de relagdo positiva também com a
estabilidade no emprego, a saldrio e beneficios, relacionamento com a chefia e oportunidade
de desenvolvimento profissional.

Para Harris (1989), a satisfagdo no trabalho ¢ um sentimento resultante do contexto
total do trabalho. J& Fraser (1996) a define como um estado pessoal, subjetivo, dindmico e
constantemente alterado por condi¢des intrinsecas e extrinsecas do trabalho e do individuo.
Siqueira (2008), por sua vez, apresenta a satisfacdo no trabalho como a totaliza¢do do quanto
trabalhador vivencia experiéncias prazerosas no contexto das organizagdes.

Percebe-se que, as concepgdes de satisfagdo no trabalho mais aceitas e divulgadas no
meio cientifico sdo aquelas nas quais uma combinagdo de acontecimentos ou circunstancias,
num dado momento, determina a satisfacdo e que ressaltam a importincia dos aspectos
psicossociais no trabalho, indo ao encontro da Teoria de Locke, desenvolvida no final da
década de 60 (MARQUEZE; MORENO, 2005).

Os determinantes e as consequéncias da satisfacdo no trabalho nem sempre sio claros,
pois alguns fatores podem desempenhar ora uma funcfo, ora outra. Como exemplo tem-se o
relacionamento negativo com os colegas de trabalho, que em determinada situa¢do pode gerar
insatisfacdo no trabalho. Por outro lado, a insatisfagdo no trabalho pode ser a causa de
problemas de relacionamento no ambiente de trabalho (MARQUEZE; MORENO, 2005).

Pesquisas cientificas tém se preocupado em compreender relagdes entre diversos
fatores que poderiam influenciar nos niveis de satisfacdo ou insatisfagdo (SIQUEIRA, 2008),
tais como, beneficios, comunicag¢fo, rotina, participagcdo, promogdo e salario, personalidade,
trabalho em si, valores atribuidos ao trabalho, relagdes interpessoais, estresse ocupacional,
grau de instrucdo, estilo de vida, imagem publica, estabilidade, bom relacionamento com os
colegas e a chefia, autonomia, tempo na empresa. (BARBOSA et al., 2016).

A partir de tais estudos fica evidenciado que fatores do contexto sécio organizacional,
tais como valores organizacionais, percepgdes de justi¢a, percepgdes de suporte e de
reciprocidade nas relagdes de troca sociais e econdmicas estabelecidas entre individuos e
organizagdes, possuem forte impacto sobre o nivel de satisfagdo no trabalho. Por outro lado,
caracteristicas pessoais dos funcionarios (sexo, idade, estado civil e nivel de escolaridade) e
do ambiente fisico (ruido, temperatura, iluminag¢fo) ou de estrutura das organizac¢des
(funcional, matricial ou hibrida) exercem pouca influéncia nos niveis de satisfacdo do
trabalhador (SIQUEIRA, 2008).

Nao existe um unico fator determinante para a satisfagdo no trabalho (MARQUEZE;
MORENO, 2005). Tendo em vista que o sentimento de satisfagdo no trabalho esta relacionado
a valores bésicos e que esses ultimos variam de uma cultura para outra, ¢ importante entender
que os motivos que podem gerar satisfacdo em uma determinada cultura, ndo necessariamente
gerardo em outra (SPECTOR, 2003).

Pesquisas comparativas sobre satisfagdo com o trabalho no setor publico e privado
apontam diferengas significativas relacionadas a varios fatores (LADEIRA; SONZA;
BERTE, 2012). Assim, ao se estudar a satisfagdo no trabalho no dmbito da Administra¢do
Publica, é necessario observar suas peculiaridades (BRANDAO er al., 2014).

Primeiramente, ¢ preciso atentar para o fato de que a relagdo entre servidor e Estado,
diferentemente da iniciativa privada, ndo é contratual, e sim estatutaria, sendo regida, em
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ambito federal, pela Lei n° 8.112/90, que dentre outras coisas, estabelece o provimento
obrigatorio por concurso publico, a estabilidade apos trés anos de exercicio e a
impossibilidade de promog¢éo (LONGO, 2007).

E importante atentar também para o fato de que a sociedade tem demandado
crescentemente pela melhoria da qualidade e eficiéncia dos servigos. Nesse cenario, diversas
mudancas estdo sendo implantadas pelos governos no intuito de entregar mais ¢ melhores
resultados. Tais mudancas podem ter consequéncias, positivas e/ou negativas, para a
satisfacdo dos servidores, considerando que esses passaram a ser mais cobrados por resultados
efetivos, maior produtividade, qualidade, comprometimento e cumprimento de prazos
(BARBOSA et al., 2016).

Cabe destacar ainda que, apesar da orientagdo mais gerencial trazida pela Nova Gestédo
Publica, ainda persiste no setor publico uma cultura patrimonialista e paternalista, bem como
disfungdes da burocracia. Assim, sdo observadas praticas como cortes orcamentarios, escolhas
politicas de dirigentes, manutengdo de trabalhadores que executam a mesma fungdo por um
longo periodo e, especialmente, pouca atengdo a politicas de retengdo (BARBOSA et al.,
2016). Outra suposta causa da insatisfacdo seria o fato de as organizagdes publicas ndo
oferecerem grandes oportunidades para os servidores desenvolverem suas ideias e satisfazer
suas necessidades (LADEIRA; SONZA; BERTE, 2012).

Siqueira (2008) apresenta uma visdo multidimensional acerca dos fatores que
determinam a satisfagdo no trabalho. Segundo a autora, ndo obstante a divergéncia quanto a
defini¢do desse constructo pelos estudiosos da area, cinco dimensdes que determinam a
satisfagdo no trabalho se mantiveram ao longo das ultimas décadas. Assim, investigar a
satisfacdo no trabalho significa avaliar o quanto os retornos oferecidos pela empresa em forma
de saldrios e promog¢do, o quanto a convivéncia com o0s colegas e as chefias e o quanto a
realizaclo das tarefas propiciam ao empregado sentimentos gratificantes ou ndo (SIQUEIRA,
2008).

Com o objetivo de avaliar o grau de contentamento do trabalhador em relacdo as
dimensdes de seu trabalho Siqueira (2008) desenvolveu e validou a Escala de Satisfagdo no
Trabalho - EST que em sua versdo completa é composta por 25 variaveis divididas em cinco
dimensdes.

Nesse modelo as dimensdes que envolvem os colegas de trabalho e a chefia referem-se
ao ambiente social, enquanto o salario e as promogdes sdo inerentes a politicas de gestio de
pessoas que proporcionam intera¢do entre o trabalhador ¢ a organizacdo, de forma que se
avalia uma relagdo de troca (SIQUEIRA E GOMIDE JR, 2004).

A Satisfacdo com o salario diz respeito ao contentamento com o que recebe como
salario se comparado com o quanto o individuo trabalha, com sua capacidade profissional,
com o custo de vida e com os esforgos feitos na realiza¢do do trabalho (SIQUEIRA, 2008).

A Satisfagdo com a natureza do trabalho reflete o contentamento com o interesse
despertado pelas tarefas, com a capacidade de absorverem o trabalhador e com a sua
variedade (SIQUEIRA, 2008). Para gerar satisfacdo € preciso que o trabalho seja interessante,
que fornecam treinamento, variedade, independéncia e controle (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

A Satisfagdo com as promocgdes refere-se ao contentamento com o nimero de vezes
em que ja recebeu promocdes, com as garantias oferecidas a quem ¢ promovido, com a
maneira de a organizacgdo realizar promogdes € por seu consequente tempo de espera por ela
(SIQUEIRA, 2008).

A Satisfagdo com os colegas reflete o contentamento com a colaboragéo, a amizade, a
confianga e o relacionamento mantido com os colegas de trabalho (SIQUEIRA, 2008).

A Satisfacdo com a chefia refere-se ao contentamento com a organizagdo e a
capacidade profissional do chefe, com o seu interesse pelo trabalho dos subordinados e o
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3.2.3.2 Percepcio de suporte organizacional

O estudo sobre a Percepgéo de suporte organizacional (PSO) teve inicio na década de
1980 com o trabalho de Eisenberger et al. (1986) (SILVA; CAPPELLOZZA; COSTA, 2014).
De acordo com tal estudo, o construto PSO relaciona-se as crengas globais sobre o quanto a
organizagdo se preocupa com o bem-estar e valoriza as contribui¢des de seus funciondrios
(FERNANDES:; SIQUEIRA; VIEIRA, 2014).

O suporte organizacional estd relacionado a interagdo dos interesses organizacionais
com os interesses do trabalhador. As organiza¢des possuem demandas referentes a
desempenho, resultados e normas de comportamentos, os trabalhadores por sua vez, entregam
a estas suas habilidades, seus conhecimentos, suas experiéncias ¢ motivacdo e esperam
receber as condi¢des e retribuigdes necessarias para a realizagio de seu trabalho (DIOGENES
et al., 2016). Assim, o conceito de suporte organizacional encontra-se diretamente relacionado
com os mecanismos de troca social que sustentam as relagdes entre as organizagdes € seus
empregados (ASELAGE; EISENBERGER, 2003).

Quando um funcionario oferece a organizacdo além da sua obrigacdo formal, ele
enxerga a mesma como devedora de retribuicdes a ele e espera que a organizacdo lhe
considere além do contrato formal quando for necessario, ou seja, oferega suporte
organizacional. Por outro lado, quando o trabalhador tem a percepcdo deste suporte, ele se
sente como devedor, vendo a organizagdo como merecedora de retribui¢des além do contrato
formal (SILVA; CAPPELLOZZA; COSTA, 2014).

Desta forma, para que haja a percepcdo de suporte organizacional deve existir uma
relagdo de reciprocidade nas trocas oriundas da interagdo trabalhador-organiza¢io, na qual
seja demonstrado pela organizacdo de forma clara e sincera preocupagdo com o bem-estar do
funcionario ¢ a valorizagéo do seu trabalho (EISENBERGER et al, 1986).

Outro conceito trazido pelas teorias das trocas sociais € a personificacdo da
organizagdo. O desenvolvimento da percepcdo do suporte organizacional ¢ baseado na
tendéncia dos trabalhadores em atribuir a organizagdo caracteristicas humanas
(EINSENBERG et al., 1986).

A personificacdo da organizacdo ocorre primeiramente porque a organizagdo possui
responsabilidades legais, morais e financeiras pelas a¢bes de seus agentes; depois porque a
permanéncia ou a extingdo de determinados papéis comportamentais estdo relacionados aos
precedentes, tradigdes, politicas e normas organizacionais; €, por ultimo, porque ¢ através de
seus agentes que a organizacdo exerce poder sobre seus funcionarios (LEVINSON, 1965).
Deste modo, a atuagdo da organizag¢do ndo ocorre de maneira abstrata ¢ sim por meio das
acoes individuais de seus membros-chave, ocupantes de posi¢des de geréncia ou de lideranga
(TAMAYO; TROCCOLI, 2002).

Os trabalhadores formam percepgdes genéricas acerca das intengdes € dos atos a eles
direcionados a partir de politicas e praticas relacionadas a gestdo de pessoas, desenvolvidas
pelos dirigentes e acreditam manter relagdes sociais com a organiza¢do (MOREIRA ef al.,
2018). Assim, as pesquisas sobre a percepcdo de suporte organizacional se fundamentam na
ideia de que o trabalhador tende a ver as a¢des dos agentes organizacionais como agdes da
propria organizagdo, havendo uma personificagdo desta (SILVA; CAPPELLOZZA; COSTA,
2014).

O diagnostico da percepgdo de suporte organizacional pode oferecer a institui¢do um
amplo panorama do contexto de trabalho, uma vez que, envolve a percep¢do dos funcionarios
acerca das principais praticas organizacionais, como desempenho, condigdes materiais,
recompensas, crescimento na carreira e carga e organizacdo do trabalho (EISENBERGER ef
al,1986). Os principais fatores antecedentes do suporte organizacional podem ser
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A percepcio de que a organizacdo oferece cuidados, reconhecimento e respeito para
com seus funcionarios pode gerar a satisfagio de necessidades socioemocionais influenciando
os vinculos com o trabalho (envolvimento e satisfagdo) e vinculos afetivos (comprometimento
afetivo) (SIQUEIRA; GOMIDE JR., 2004; FERNANDES; SIQUEIRA; VIEIRA, 2014),
sendo um componente cognitivo com poder de influéncia também sobre a satisfagdo no
trabalho (FERNANDES; SIQUEIRA; VIEIRA, 2014).

Caso o funcionario ndo consiga satisfazer suas expectativas em relagdo a organizacao,
ele ndo se sentird em uma relagdo de troca, mas de exploracdo, podendo vir a deixa-la.
Moreira et al (2018), a partir de uma revisdo da literatura nacional e internacional sobre o
tema ressaltaram que os estudos analisados demonstraram que a baixa percepc¢io de suporte
organizacional pode levar a consequéncias como o absenteismo e a intengéo de rotatividade.
Um alto nivel de percep¢io do suporte organizacional. Por outro lado, pode gerar diversos
beneficios para a organizagdo, como a redugdo do absenteismo e da intengdo de deixar o posto
de trabalho, aumento do desempenho, maior comprometimento e satisfacdo com o trabalho
(MOREIRA et al., 2018).

Em seu estudo Silva; Cappellozza; Costa (2014) analisaram o impacto da percepgio de
suporte organizacional e comprometimento organizacional afetivo na intengio de rotatividade
de 132 trabalhadores do estado de Sao Paulo. Os resultados indicaram uma relagdo negativa
entre a percepc¢do de suporte e também do comprometimento organizacional e a intenc¢éo de
rotatividade dos empregados. O estudo mostrou, entretanto, que o comprometimento afetivo
tem maior impacto que o suporte organizacional para a reteng¢io de funcionarios (SILVA;
CAPPELLOZZA; COSTA, 2014).

Diogenes et al. (2016), por sua vez, realizaram um estudo com servidores publicos de
um orgdo da administragdo publica federal a fim de verificar a influéncia da percepcio de
suporte organizacional na intencdo de rotatividade destes. A pesquisa foi aplicada a 112
participantes e os resultados mostraram um elevado desejo em sair da organiza¢io pesquisada
por parte dos servidores, os quais avaliam negativamente o suporte organizacional,
especialmente, o fator relacionado a ascensfo, promogdo e salarios. A pesquisa demonstrou,
ainda que, fatores voltados para a gestdo de desempenho também possui grande influéncia na
inten¢do de sair da instituicéo.

Armstrong-Stassen e Ursel (2009) ao pesquisarem a relagcdo entre a percepgdo de
suporte organizacional, a satisfacdo com a carreira e a retencdo dos trabalhadores mais
antigos, demonstraram que a percepcdo de suporte organizacional media a relagdo entre
fatores organizacionais e intengdo de permanecer na organizagio.

Pesquisas como as de Campos e Malik, (2008); Ferreira e Siqueira, (2005); Medeiros
et al., (2010); e Ramlall, (2003) observaram que o suporte organizacional ¢ um importante
mediador do impacto de a¢des de agentes especificos da organizago, como 0s supervisores,
na retengdo de empregados.

3.2.3.3 Comprometimento organizacional

Existem na literatura diversos entendimentos e defini¢des acerca do comprometimento
organizacional. Ha entre os estudiosos da area uma aparente divergéncia quanto as bases
componentes do comprometimento organizacional o que torna a conceituagdo e
fundamentagao teoérica do tema bastante complexa (TRIGUEIRO-FERNANDES et al, 2019).
Um ponto em comum das defini¢des € que o comprometimento organizacional se constitui em
um estado psicologico que caracteriza a relacdo individuo-organizagdo (LEITE;
ALBUQUERQUE, 2011).
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Em sua pesquisa Silva, Nunes e Andrade (2019), apontam que ha uma relagdo positiva
entre o estilo de lideranca com foco no relacionamento e o componente afiliativo do
comprometimento dos liderados; entre o estilo com foco na tarefa € o componente normativo;
entre o estilo com foco na situacdo e o comprometimento afetivo, bem como entre esse estilo
e 0 comprometimento geral.

Desta forma, € importante que as organizagdes busquem estratégias de retencdo que
passem por uma lideranca capaz de motivar o seu capital humano e fomentar agdes que
permitam a sua valorizagio, o seu crescimento, e o seu desenvolvimento dentro da empresa. E
necessdria uma comunicacdo transparente e consistente que torne comuns os objetivos
organizacionais, através do alinhamento do pensamento dos colaboradores com as diversas
estratégias e diretrizes da empresa, bem como, viabilizem as aspira¢cdes dos colaboradores,
facilitando a criagdo de mecanismos capazes de avaliar a sua satisfacdo e de fomentar a sua
motivagdo (MEIRINHOS; BARRETO, 2018).

3.3 Lideranca Para Reter

O papel do lider para a organizagfo, ndo se restringe & influéncia exercida sobre os
liderados (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017). Gerir a contribuicdo das pessoas,
aumento do comprometimento e da competéncia individual €, essencialmente, um papel do
lider (ULRICH, 1997). Kaye e Jordan-Evans (2000) chamam a aten¢do para o fato de que
quando se fala em retencdo de pessoas, a maior responsabilidade recai sobre o gestor
imediato, sendo o papel do setor de gestdo de pessoas, o de um parceiro estratégico.

A atuagdo do gerente de linha como gestor de pessoas, aquele que utiliza o conjunto de
politicas e praticas para mediar sua relacdo com o liderado, ¢ fundamental para direcionar o
comportamento das pessoas com foco nos individuos e conectadas com o objetivo da
organizacdo. Assim, dentre os papéis desempenhados pelo lider no contexto organizacional
destacam-se: relagdo lider-individuo, relagdo lider-grupo, processo de influéncia, formas de
facilitacdo, definicdo e afericdo de objetivos e resultados, além de relagdes com outras
variaveis organizacionais que atuam de forma moderadora (BIANCHI; QUISHIDA;
FORONI, 2017).

Outro ponto a ser destacado € que, partindo da constatacdo de que o paradoxo
discurso-pratica na Gestdo de Pessoas tem sido apontado como fator significativo para o baixo
comprometimento, desmotivacdo e insatisfacdo dos funcionarios (MOURA; SOUZA, 2016),
o gestor pode servir como um filtro entre a intencdo da gestdo de pessoas (conjunto
arquitetado de politicas e préticas) e a percepcdo dessas praticas pelos profissionais em uma
organizacdo (baseada na experiéncia resultante da utilizacdo das praticas) (BIANCHI;
QUISHIDA; FORONI, 2017).

Para reter seus funciondrios, as organiza¢des precisam garantir comprometimento de
seus trabalhadores e a satisfagdo no trabalho (STEIL; PENHA; BONILLA, 2016). Dentre os
fatores que podem afetar a satisfacdo no trabalho e os sentimentos de comprometimento com
a organizacdo, reduzindo a intencdo de rotatividade, o comportamento de lideranca dos
gestores aparece como o mais importante (WEBB, 2011). Além disso, o suporte do supervisor
¢ um preditor da percepcdo de suporte organizacional e esta é um preditor da intengédo de
rotatividade (FERNANDES; SIQUEIRA; VIEIRA, 2014).

Frente ao papel fundamental do lider na satisfagdo no trabalho, independentemente dos
aspectos de influéncia e de formalidade que permeiam o processo de lideranca, ¢ necessario
que ele identifique o nivel de maturidade de seu liderado e adeque o seu estilo de lideranca.
(OLIVEIRA; KILIMNIK; REIS NETO, 2016). Assim, explorar fatores relacionados aos
estilos de gestdo, ou seja, a percepg¢do que o trabalhador possui acerca de como a chefia
coloca em prética as politicas organizacionais, € o suporte social no trabalho, o qual se refere
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do poder. Buscava- se identificar caracteristicas comportamentais relacionados a alta
produtividade ou a elevada moral da equipe (CHEMERS, 2000). Assim como na teoria dos
tracos de personalidade, na comportamental observa-se uma centralizagdo no individuo (lider),
uma visfio prescritiva, bem como na énfase na hierarquia (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017).

A teoria comportamental apresenta uma visdo bidimensional, sendo voltada as pessoas ¢ a
produgdo, grid gerencial (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Nesse sentido, o programa de
pesquisa desenvolvido na Ohio State University identificou que os lideres variam na
orientacdo de seus comportamentos, havendo dois estilos de lideranca: o de consideragdo
(relacionamento com a equipe e preocupacdo com os sentimentos dos liderados) e o de
iniciacdo da estrutura (coordenacdo operacional e busca pela alta performance) (FONSECA;
PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015). Assim, Lideres orientados para pessoas se
preocupam em criar um forte relacionamento com seus subordinados, enquanto o lider
orientado para tarefas busca a produtividade e o cumprimento de metas de trabalho
(CHEMERS, 2000).

Em meados de 1960, teve inicio um movimento de pesquisa, que apresentava uma
perspectiva contingencial da lideranca e que buscava relacionar um comportamento ao
contexto em que a lideranga acontece. Alguns exemplos de modelos e teorias enquadrados
nesse movimento sdo o modelo contingencial de Fiedler, a teoria da decisdo normativa ¢ a
teoria do caminho-meta. A teoria contingencial prega que o exercicio efetivo da influéncia
depende de a capacidade do lider adaptar seu comportamento as diferentes situagdes
(CHEMERS, 2000).

Houve nos anos 1970 ¢ 1980, um deslocamento da atencéo da figura do lider para os
liderados e seu papel no processo da lideranga. Para autores como Calder, 1977; Meindl,
Ehrlich, e Dukerich, 1985, sdo os seguidores que legitimam e empoderam os lideres. Alguns
pensadores chegam a considerar os lideres irrelevantes, inaugurando o ceticismo como uma
escola de pensamento sobre o tema. (TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

Assim, essas décadas foram marcadas por estudos que envolviam percepgdes sobre a
lideranca, como a teoria da liderancga implicita que enfatiza os pressupostos das pessoas sobre
o comportamento do lider. Trouxe também os estudos sobre efeitos de género nos
comportamentos de lideres homens e mulheres, bem como divergéncia nas percepcdes de
subordinados e pares sobre esses comportamentos, mostrando que as mulheres sdo geralmente
pior avaliadas (FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015).

No final do século XX surgiram os estudos sobre as diferengas culturais nos
comportamentos dos lideres. Além disso, tiveram destaque as chamadas teorias da nova
lideranca (carismatica, transformacional e transacional) (FONSECA; PORTO; BORGES-
ANDRADE, 2015; TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

Destaca-se que a abordagem carismatica pode ser vista como uma retomada da
abordagem dos tragos, enquanto a transformacional/transacional como uma combinag¢do do
movimento comportamental com o movimento contingencial (FONSECA; PORTO;
BORGES-ANDRADE, 2015). Isto é, as abordagens evoluiram incorporando novas variaveis
as bases tedricas iniciais (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017).

Outra caracteristica dessas teorias ¢ que elas defendem um processo de lideranga com
influéncia unidirecional, no qual o lider aparece como um heréi, como um individuo com
atributos e caracteristicas excepcionais, um sujeito ativo, que visualiza o futuro, define e
comunica a estratégia, inspira ¢ motiva os liderados, atribui papéis, avalia e recompensa o
desempenho, enquanto os liderados s@o vistos como individuos reativos, maledveis e
“moldaveis” (SOBRAL; FURTADO, 2019).

A lideranga carismatica, baseada nos estudos de House (1977); Conger ¢ Kanungo
(1987); e Shamir, House e Arthur (1993), trouxe as ideias da aplicacdo do conceito de carisma
aos lideres (TURANO; CAVAZOTTE, 2016).
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Os estudos acerca do carisma ndo sdo recentes. As caracteristicas diferenciais do lider
carismatico, como a capacidade de conquistar seus liderados através de um discurso
inflamado, repleto de simbolismos e conota¢des emocionais ja haviam sido abordadas por
Aristoteles, em seu livro Retorica. Uma das definicdes sobre carisma mais conhecidas,
entretanto, € a apresentada por Weber, na qual o sociélogo descreve lider carismatico como
um ser dotado de uma personalidade especial, que confere a ele poderes sobre-humanos raros
e uma personalidade entusiastica (ABELHA; CARNEIRO; CAVAZOTTE, 2018).

O lider carismatico seria aquele percebido pelo seguidor como tendo algumas
capacidades heroicas ou extraordinarias (ABELHA; CARNEIRO; CAVAZOTTE, 2018) e
geralmente possui um vinculo emocional Unico com seus liderados, baseado, essencialmente,
em valores compartilhados. Dessa forma, o impacto oriundo de suas habilidades carismaticas
auxiliaria no estimulo ao engajamento dos seguidores (SHAMIR, HOUSE, ARTHUR, 1993).

O carisma € também importante na compreensdo da lideranca transformacional
(TURANO; CAVAZOTTE, 2016), que baseada nas ideias de Burns (1978), tem foco na
motivagdo e desenvolvimento dos seguidores e operam parcialmente devido ao cuidado e a
preocupagdo percebida no relacionamento (ZANINI; SANTOS; LIMA, 2015).

A lideranga transformacional fundamenta-se no compartilhamento profundo de valores
e principios entre lider e seguidores. O lider transformacional guia seus liderados em direcéio a
um proposito em comum a ambas as partes, o que cria um ambiente profissional de
colaboracdo mutua, marcado pela satisfagdo (BURNS, 1978). A lideranga transformacional ¢é
composta por cinco dimensdes basicas: carisma; influéncia idealizada; motivagéo
inspiracional; estimulagfo intelectual e; consideragéo individualizada (BASS, 1999). Destaca-
se, entretanto, que o carisma, ndo € considerado uma dimensdo da lideranga transformacional
por diversos autores (TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

A influéncia idealizada € considerada o nivel mais elevado e traz a ideia de que o lider
ao agir como modelo, através da exibicdo de um comportamento ético exemplar, desperta
admiracdo, respeito e confianca por parte dos liderados que passam a vé-lo de forma
idealizada. O lider ¢ alguém capaz de exercer influéncia emocional e transmitir senso de
missdo aos liderados, que o seguem por acreditarem em tal missdo ou nele proprio. (BASS,
1999).

Essa dimenséo representa o componente emocional da abordagem de Bass (1999) e é
dividida em duas categorias: influéncia idealizada atribuida, que corresponde as atribuig¢oes
sobre tais caracteristicas em um lider feitas por seus seguidores; e a influéncia idealizada
comportamental, que diz respeito a observagdo de tais caracteristicas em um lider por seus
seguidores (AVOLIO; BASS, 2004).

A motivagdo inspiracional estd relacionada a capacidade do lider fornecer aos
liderados um senso de propdsito e energia na busca dos objetivos organizacionais; a
capacidade de comunicar um elevado grau de expectativas, inspirando os liderados.
(AVOLIO; BASS, 2004). Ao inspirar os seguidores a trabalharem em dire¢do a visdo da
organizac¢do, os lideres com altos indices nesta dimensdo contribuem para tornar as tarefas dos
seguidores mais significativas, e consequentemente para um maior sentimento de identidade
com o trabalho (WHITTINGTON; GOODWIN; MURRAY, 2004)

Ja a terceira dimensdo, denominada estimulacdo intelectual, estd relacionada ao
incentivo a inovagdo e criatividade, visando identificar novas solugdes para os problemas
cotidianos (AVOLIO; BASS, 2004). Essa lider incentiva os empregados a olharem para seu
trabalho de forma criativa, proporcionando um ambiente propicio para a autonomia da tarefa,
variedade e desafio adicional (WHITTINGTON; GOODWIN; MURRAY, 2004).

Por fim, a consideragfo individualizada, consiste na capacidade de oferecer atengdo e
suporte personalizado aos liderados, reconhecendo que os desejos e as necessidades sdo
individuais (AVOLIO; BASS, 2004). Esse comportamento permite ao lider estabelecer uma
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relagdio mais flexivel com seus seguidores, inclusive no que se refere a atribui¢do de tarefas
com base nas suas necessidades especificas (LEE, 2005). Além disso, a realizagdo de
feedbacks oportunos ¢ uma ferramenta importante a ser utilizadas por esses lideres
(WHITTINGTON, GOODWIN; MURRAY, 2004).

As relagdes transacionais, por sua vez, sdo caracterizadas por lagos superficiais,
fundamentados na troca de interesses ¢ busca de objetivos pessoais. Lideres transacionais
possuem foco na orientagdo dos seguidores para o atendimento de metas e tarefas
organizacionais (BURNS, 1978). Assim, a lideranga transacional tem énfase na garantia de
recompensar de forma justa e no cumprimento do contrato de trabalho, formal ou informal
(ZANINI; SANTOS; LIMA, 2015).

A lideranga transacional possui componentes agrupados em trés categorias:
recompensas contingentes (apresentacdo de reconhecimentos materiais e psicoldgicos aos
seguidores quando estes cumprem metas e superam expectativas em seus papéis
profissionais); gestdo por excec¢do (hd a intervengdo do lider de forma mais ativa em algumas
ocasides, ou menos ativa em outras, com a finalidade de prevenir possiveis desvios de
comportamento frente a normas de conduta); e lideranga laissez-faire (o lider se exime de
tomar decisdes e exercer sua autoridade perante seus seguidores) (AVOLIO; BASS, 2004).

Pesquisas ligaram os estilos transformacional e transacional a varidveis de resultado,
como satisfagdo, comprometimento, envolvimento, lealdade, performance do liderado e
efetividade da equipe de trabalho. Deve-se esclarecer que os lideres podem apresentar varias
caracteristicas ao mesmo tempo, sendo que os "melhores” lideres sdo, ao mesmo tempo,
transformacionais e transacionais (BASS, 1999).

Sobral; Furtado (2019), por sua vez, defendem que as liderangas, transformacional,
transacional, assim como a carismatica, embora apresentem as suas especificidades, assumem
a lideranga como um processo de influéncia unidirecional, de cima para baixo, no qual ha uma
clara de separagdo entre lideres e liderados e uma visdo heroica do lider. Para os autores, essa
visdo romantizada ndo atende a complexidade do cendrio organizacional, sendo necessario
que o fendmeno da lideranga seja tratado em uma perspectiva “pds-heroica”.

Nesse contexto, deve-se destacar a escola relacional da lideranga que surgiu década de
1970, logo apds o movimento das teorias contingenciais e toma a relagéo entre o lider e seus
liderados como foco central de interesse. Nesse cenario, surge a Teoria dos Vinculos Diadicos
Verticais (Dansereau, Graen, e Haga, 1975) que evoluiu até o desenvolvimento da teoria das
Trocas entre Lider e Seguidores, conhecida pela sigla LMX (Leader-Member Exchange)
(TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

Na perspectiva da LMX, a lideranga ¢ observada como um processo social, que
envolve aspectos emocionais e racionais na interagio lider- membro (CORTES; SOUZA;
PUENTE-PALACIOS, 2019), assim pode ser definida como um “processo de influéncia que
leva as pessoas a compreenderem e concordarem sobre o que efetivamente precisa ser feito e
como deve ser feito, além do processo de facilitacio de esforgos individuais e coletivos para a
realizacdo dos objetivos compartilhados” (YUKL, 2010, p.8).

Essa escola, assim como as correntes coletivista e participativa da lideranga, encontra-
se no contexto do paradigma da lideranga “pds-heroica”, que afasta o foco dos atributos e
caracteristicas individuais dos lideres e enxerga o fendmeno da lideranga como um processo
coletivo, de influéncia mutua (bidirecional), produto dos relacionamentos interpessoais e
trocas sociais estabelecidos nos grupos (SOBRAL: FURTADO, 2019).

Nesse sentido, outra perspectiva ¢ a lideranga como um processo focado no outro.
Algumas teorias que defendem o papel ativo dos liderados no processo de lideranga séo:
lideranga humilde, que apresenta a visdo de que as lideres precisam reconhecer suas
limitagdes e aprender a partir das interagdes com seus liderados; e lideranga servidora, em
que os lideres devem buscar agir além do interesse proprio, criando, no ambiente
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organizacional, oportunidades para ajudar os liderados a crescer (SOBRAL: FURTADO,
2019).

A lideranga compartilhada, também vai de encontro as abordagens tradicionais,
trazendo a ideia de que a lideranga € um processo de construgdo coletivo e que seu exercicio
por parte de todos os membros da organizagdo gera resultados positivos para o desempenho.
Essa lideranca se mostra, especialmente, adequada para ambientes intensivos em
conhecimento, que demandam a resolucdo de problemas complexos (SOBRAL: FURTADO,
2019).

Outras abordagens mais recentes sobre lideranga surgem constantemente como a teoria
da lideranca auténtica, baseada na filosofia e na psicologia positiva. Em um cenario em que
inimeros escandalos vivenciados nas esferas empresarial e publica tém fomentado uma crise
relacionada a lideranga, essa teoria procura discutir as caracteristicas de uma lideranga mais
¢tica e mais efetiva para lidar com os desafios contemporaneos (SOBRAL; GIMBA, 2012).

O lider auténtico tem atuacdo orientada para o bem-estar e a harmonia coletiva a partir
de um estilo de lideranga mais genuino e baseado em valores (SOBRAL; GIMBA, 2012).
Nesse sentido, esse lider possui quatro comportamentos principais: processamento balanceado
de informagdes (até que ponto o lider ouve e adota o parecer e os pontos de vista dos
seguidores antes de tomar decisdes importantes); perspectiva moral internalizada (até que
ponto o lider estabelece um elevado padrdo de conduta moral e ética); transparéncia relacional
(grau de abertura do lider com os subordinados) e; autoconhecimento (até que ponto o lider ¢
consciente de seus pontos fortes, suas limita¢des e deficiéncias) (AVOLIO, 2005).

A ética na lideranca e as consequéncias de desvios €ticos vém ganhando relevancia
nos estudos sobre lideranga, uma vez que, aspectos éticos da conduta do lider e de como
exerce seu poder passaram a ser alvo de questionamento na sociedade contemporanea.
(ALMEIDA; HARTOG; PORTO, 2018). As teorias de lideranca enfatizam que ela pode
afetar os comportamentos dos empregados quanto a atitudes, motivacdo e desempenho
(SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019).

Estudos dedicaram-se a efeitos positivos da Lideranga ética no empregado, mostrando
que ela estd positivamente associada a tomada de decisdo ética, comportamento pro-social,
diminui¢do de comportamento contraprodutivo, satisfacdo, motivacdo, comprometimento e
confianca no lider. A Lideranca ética além de compreender as condutas normativamente
apropriadas, engloba a importancia do uso de poder socialmente responsavel. Lideres éticos
se preocupam com os fins e os meios e buscam atingir resultados por meios que respeitam as
pessoas (ALMEIDA; HARTOG; PORTO, 2018).

No tocante a relagdes lider e estratégia, lider e execugdo Rowe (2002) propds o
conceito de lider estratégico como um elemento de criagdo de valor na organizagdo, definindo
caracteristicas do lider estratégico como um equilibrio entre as atuagdes e as posturas
visionarias ¢ gestoras.

O lider gerencial busca a estabilidade e ordem, ou seja, a manutencéo do status quo,
preferindo atividades rotineiras ¢ de curto prazo. Ja os lideres visiondrios mantém o controle
organizacional através da socializagdo e da conformidade com um conjunto de normas,
valores e opinides em comum. A lideranca visionaria tem uma visdo de longo prazo e implica
correr riscos (ROWE, 2002). A Lideranga estratégica consiste na capacidade de influenciar
outras pessoas a tomar, voluntariamente e de forma rotineira, decisdes capazes de aumentar a
viabilidade organizacional em longo prazo, ao mesmo tempo em que mantém a estabilidade
financeira em curto prazo (ROWE, 2002).
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a) capacidade de compreender as relagdes que conformam a organizagio em suas
dimensdes politica e complexa;

b) capacidade de inserir-se de forma qualificada — significativa e transformadora —
na consecucio das praticas e politicas de gestio de pessoas;

¢) capacidade de interagir — compreender e agir — com o contexto e alinhar pessoas,
equipes e organizagdes;

d) capacidade de compreender e comunicar-se com os demais estratos e areas da
organizagfo;

e) capacidade de reconhecer as pessoas como detentores de expectativas,
competéncias ¢ saberes passiveis de serem mobilizados para a consecug¢do dos
multiplos objetivos existentes nas organizagdes e para a geragio de valor piiblico em
sentido mais amplo;

f) capacidade de reconhecer a centralidade de cada pessoa, em especial em cada
lideranga, na gestiio de pessoas; €

g) capacidade de atuar segundo horizontes temporais de curto, médio e,
principalmente, de longo prazo. (BERGUER, 2019, p. 170)

A partir do exposto, observa-se que as teorias sobre lideranca tém procurado, néo
apenas, esclarecer a natureza do fendmeno, mas também, identificar fatores associados a sua
efetividade. Dessa forma, as escolas enfatizam diferentes aspectos tais como tragos ¢
comportamentos dos lideres, fontes de poder e caracteristicas dos seguidores, bem como
dindmicas relacionais que promovem ou favorecem o exercicio do papel de lider, isto é, de
agente capaz de influenciar seguidores a perseguir objetivos transformadores dos contextos
em que atuam (TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

3.3.2 Papel do lider

A lideranga ¢ resultante de seis variaveis mutuamente relacionadas: a) tragos do lider;
b) comportamento do lider; ¢) poder do lider (determinado pelo conhecimento técnico, pela
capacidade de persuasdo, pela autoridade formal e controle sobre recompensas, € em razio
das consequéncias dos sucessos e fracassos obtidos); d) critérios de sucesso, decorrentes dos
objetivos a serem alcangados e dos valores de quem faz a avaliagdo dos resultados; e)
variaveis situacionais, que sdo aquelas que reduzem a importancia do lider ou tornam seu
trabalho mais facil (cultura organizacional; organizacdo dos processos de trabalho; estrutura
da organizacfo; contexto externo; complexidade do trabalho); e f) variaveis intervenientes,
que sdo aquelas que interferem na performance individual, grupal e organizacional
(motivagdo, habilidade e conhecimento da tarefa pelos seguidores; cooperagdo; confianca
mutua; identificacdo coletiva pelo efeito do comportamento do lider na performance do
grupo; capacidade de aprendizado coletivo; estratégias organizacionais) (YUKL, 2010).

Deve-se destacar que a lideranga e o gerenciamento nfo se confundem, mas se
complementam. Enquanto o lider estabelece uma visdo de futuro e estratégias para alcanga-
las, gerando mudangas o gestor atua na elaborando planos e or¢amentos, organizando e
fornecendo pessoal, e controlando e resolvendo problemas (KOTTER, 2000).

Segundo Mintzberg (2010), diferenciar lideres e gestores ¢ um exercicio muito mais
conceitual do que pratico. Para o autor, a gesto deve ser vista como uma pratica, resultante
da triade formada por arte, ciéncia e habilidade pratica. Assim a gestdo € aprendida
principalmente com a experiéncia ¢ baseada no contexto ¢ a atuagéo do gestor que ocorre em
trés planos: no plano das informagdes, da acdo e das pessoas, estando a lideranga vinculada a
este ultimo (MINTZBERG, 2010).

Embora a origem do conceito de gerente seja anterior ao conceito de lider, com a
evolucdo desses conceitos ¢ a insercdo de novas atribui¢des ao papel de gerente, atualmente,
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tais conceitos podem até se confundir no campo organizacional (BIANCHI; QUISHIDA;
FORONI, 2017)

Bergue (2019) destaca que no setor publico ndo parece razoavel diferenciar o lider do
gestor, sendo tomar a lideranca como uma capacidade deste. O exercicio da lideranga,
contudo, demanda por competéncias que vdo além da dimensao técnica exigida do gestor. A
lideranca ¢ um componente essencial da gestdo e pode ser exercida em relagdo a individuos
ou equipes (MINTZBERG, 2010), estando vinculada as habilidades e atitudes e mais
atreladas ao relacionamento com os liderados e com os diversos stakeholders da organizagdo
(OLIVEIRA:; SANT’ANNA; VAZ, 2010).

No que tange a relacdo com os individuos, o gestor possui o papel de energizar as
pessoas por meio de motivagdo, persuasdo, apoio, convencimento, fortalecimento,
encorajamento e envolvimento, além de participar do desenvolvimento dos individuos,
oferecendo coaching e mentoring. No que diz respeito as equipes, além de ser funcdo do
gestor construi-las e manté-las, deve estabelecer e fortalecer a cultura (MINTZBERG, 2010).

O gestor deve exercer também o papel de ligagdo, se direcionando para fora da
unidade e da organizagdo. Deste modo, € seu papel: formar redes de contatos; representa sua
unidade fora dela e da organizag@do; apresentar informagdes importantes a pessoas estratégicas
dentro ¢ fora da organizago; convencer as pessoas daquilo que € importante para a sua
unidade; transmitir informacdes externas para os membros de sua unidade e amortecer as
pressdes externas, de forma a proteger sua unidade de influéncia e pressdes indesejaveis
(MINTZBERG, 2010).

Nesse sentido, quando observado no contexto organizacional, partindo-se da atuagéo
de um gestor, o processo de liderar pode ser percebido como um conjunto de comportamentos
que possibilitam ao gestor influenciar sua equipe, permitindo coordenar atividades na busca
de processos mais confidveis e eficientes; relacionamento interpessoal, para manutencio de
boas relacdes e aprimoramento dos recursos humanos; articulagdo da equipe com o meio no
qual estd inserida, de forma a estimular a adaptacdo e a inovagdo (FONSECA; PORTO;
BORGES-ANDRADE, 2015).

As 10 principais fun¢des da lideranga, que correspondem as ac¢des esperadas de um
lider sfo: a) ajudar os demais membros da organizagdo na interpretagdo dos significados de
eventos complexos, no entendimento do porque eles sdo relevantes e na verificagdo de
ameacas e oportunidades; b) criar alinhamento entre prioridades, objetivos ¢ estratégias a
partir da criagdo de consensos sobre esses temas, especialmente sobre o que fazer € como
fazé-lo; c¢) construir comprometimento com o trabalho a ser realizado e proporcionar
otimismo no ambiente laboral; d) viabilizar a confiangca mutua e a cooperagdo no trabalho; e)
fortalecer a identidade coletiva do grupo e, se possivel, da organizacdo; f) coordenar e auxiliar
a realizacdo de atividades complexas. g) facilitar o aprendizado coletivo; h) ser capaz de obter
o suporte politico e os recursos necessarios a partir da defesa dos interesses do grupo;
desenvolver os liderados e proporcionar o empowerment; j) ser um exemplo de
comportamento moral pelo ndo estimulo a atos ndo éticos (YUKL, 2010)

De acordo com Melo (2004), o comportamento do lider pode ser orientado a tarefa, ao
relacionamento ou a situacdo, contudo essas abordagens ndo sdo excludentes, podendo ser
encaradas como complementares. Partindo-se desse pressuposto, o autor construiu e validou
Escala de avaliagdo do estilo gerencial (EAEG), que busca aferir esses trés estilos gerenciais.

O quadro apresenta a Escala de avaliagdo do estilo gerencial (EAEG), a definicdo de
cada um dos focos bem como os comportamentos do lider relacionado a cada um.
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A LMX se desenvolveu em quatro etapas: descoberta das diferentes relagdes;
investigacdes sobre as caracteristicas das relagdes LMX e suas implicagdes nas organizagdes;
descri¢do da construgdo de relagdes de parceria; agregar e diferenciar a relagdo dos pares nos
grupos e nivel de relacionamento (GRAEN; UHL BIEN, 1995).

Inicialmente denominada Liga¢do Diadica Vertical (VDL), a LMX, em sua primeira
etapa, preconiza que os lideres estabelecem relagdes diferenciadas com seus subordinados que
sdo divididos em um endogrupo (grupo de seguidores mais proximos do lider) e exogrupo
(grupo de seguidores mais distantes (GRAEN; UHL BIEN, 1995).

Deste modo, as relagdes entre um lider e liderados podem variar em termos
qualitativos. Com o chamado endogrupo, o lider estabelece um relacionamento especial e de
alta qualidade baseado na confianca, no respeito e no alto envolvimento, ocorrendo uma
expansdo de pap€is do individuo. J4 com os integrantes do exogrupo, o lider tende a manter
um relacionamento formal, de autoridade, limitado a aspectos estritamente ao contrato formal
de trabalho (TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

Nesse caso, o individuo tem seus papéis estreitamente definidos (TURANO;
CAVAZOTTE, 2016). Ao demandar um determinado papel ao membro da equipe, o lider
passa a observar e avaliar o comportamento do subordinado em relagdo a este papel, podendo
lhe atribuir novos papéis ou designa-los a outro membro (CORTES; SOUZA; PUENTE-
PALACIOS, 2019). O tipo de relacio LMX estabelecida ¢ o que vai determinar a extensdo
com a qual o lider retribuira com recursos de trabalho, como informag¢des, atribui¢cdes
desafiantes e autonomia (GRAEN; SCANDURA, 1987). A Reciprocidade ¢ um conceito
importante nesse contexto, uma vez que, o liderado responde por meio de comportamento e
atitudes ao tratamento a ele dispensado.

Nesse aspecto, a LMX vem recebe algumas criticas, uma vez que, o lider ao
privilegiar o endogrupo, em razdo escassez de recursos, tanto materiais quanto afetivos,
provoca a chamada “profecia auto-realizadora”, que pode reforgar o comprometimento dos ja
comprometidos e enfraquecer ainda mais o daqueles que nfo se sentem afetivamente ligados a
organizagdo (MOSCON, 2013).

Em um segundo momento, estudos acerca da LMX evoluiram para a analise das
relagdes entre a qualidade das relagdes estabelecidas e a efetividade organizacional. Deste
modo, a LMX passou a ser baseada nas seguintes ideias: a) as caracteristicas e
comportamentos dos lideres e membros, mediante o processo de tomada de papéis,
influenciam o desenvolvimento das relagdes e; b) relagdes de alta qualidade geram impacto
positivo para os lideres, membros, as unidades de trabalho e a organizagdo (GRAEN; UHL-
BIEN, 1995).

Essa perspectiva da LMX permanece sendo utilizada atualmente (CORTES; SOUZA;
PUENTE-PALACIOS, 2019), ou seja, o foco da LMX encontra-se na qualidade do
relacionamento entre o lider e o liderado, € ndo nas caracteristicas dos lideres e seus
seguidores. A teoria defende que a lideranga ocorre quando lideres e liderados conseguem
estabelecer relagdes de parcerias, capazes de gerar uma influéncia do tipo incremental, que
resulte em uma série de beneficios para esses atores e para a organizacdo (SOBRAL;
FURTADO, 2019).

A terceira fase da LMX mostra-se mais democratica, pois retira o foco “grupos de
dentro” e “grupos de fora” e coloca na lideranga efetiva por meio de relacionamentos efetivos
(Leadership doing/ leadership in practice), assim a énfase ¢ em como os lideres trabalham
com cada pessoa a fim de desenvolver uma parceria individual. Nessa etapa da teoria,
defende-se a ideia de que o lider deve proporcionar, a todos os colaboradores, a oportunidade
de desenvolvimento da LMX. Como efeito tem-se que o potencial de desenvolvimento de um
numero maior de relagdes de alta qualidade pode aumentar a efetividade da lideranca e
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deterministica na distribuicdo de tarefas, pois os lideres tendem a atribuir as tarefas que
necessitam de maior julgamento e responsabilidade para os membros leais (DIENESCH;
LIDEN, 1986).

A contribui¢do refere-se a comportamentos relacionados a tarefa e responsabilidades
além da descricdo do trabalho. Est4 relacionada ao nivel de esfor¢o que o subordinado
percebe colocar em atividades em dire¢cdo aos objetivos mutuos (explicitos ou implicitos). J&
o respeito profissional diz respeito & percep¢do do subordinado do grau de exceléncia da
reputagdo do chefe em sua linha de trabalho. Tal percepc¢do pode ser baseada em diversos
fatores como: dados historicos, comentarios de outros sobre o individuo, recebimento de
prémios e reconhecimento profissional (LIDEN; MASLYN, 1998).

A aplicagdo da escala multidimensional requer uma andlise cuidadosa do
comportamento da medida, sobretudo quando se consideram as caracteristicas de diferentes
culturas, uma vez que, aquilo que € considerado um comportamento positivo em determinada
cultura pode ndo ser interpretado da mesma forma em outra (CORTES; SOUZA; PUENTE-
PALACIOS, 2019).

No ambiente organizacional os comportamentos e atitudes dos trabalhadores séo
afetados por diversos fatores (OLIVEIRA; ROCHA, 2017). As rela¢des entre os chefes e seus
subordinados podem sofrer variagdes positivas ou negativas, dependendo da estrutura da
organizac¢do e do modo de atuagéo dos individuos (SOARES:; FLECK, 2014). A relacéo lider-
liderado envolve a organiza¢do como um todo e assim, a percep¢do de suporte organizacional,
pode influenciar, o comprometimento dos liderados com a organiza¢do, uma vez que, altos
niveis de percep¢do de suporte organizacional criam sentimentos e obrigagdes por parte dos
liderados (EISENBERGER et al., 1986).

Pesquisas tém apontado, também, que as relagdes positivas lider liderados geram
efeito direto sobre comportamentos de cidadania organizacional, desempenho, justica,
satisfac@o no trabalho, satisfacdo com a chefia, engajamento no trabalho, comprometimento
organizacional, clareza de papéis e competéncias dos membros. Observa-se também que
quanto melhor a relacdo lider-liderado, menor o interesse dos ultimos em deixar a
organiza¢do, havendo relagdo negativa entre a LMX e a intencdo de rotatividade e a
rotatividade real (CORTES; SOUZA; PUENTE-PALACIOS, 2019).

Tendo em vista que, a lideranca pode afetar os comportamentos dos trabalhadores
quanto a atitudes, motivacdo, desempenho e comprometimento, (SILVA; NUNES;
ANDRADE, 2019), estudos buscam entender a relagfio existente entre esse fendmeno e a
retengdo de pessoal.

3.3.4 Relacao entre lideranca e retencio de pessoal

Além do setor de gestdo de pessoas, os gestores imediatos sdo fundamentais na
implementacdo das politicas de gestdo de pessoas, uma vez que, sdo muitas vezes o0s
executores principais. (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017). Desta forma, a lideranca
relaciona-se diretamente a intengdo de sair e de permanecer nas organizagdes, influenciando
na satisfagdo do trabalho, comprometimento organizacional e na percep¢do de suporte
organizacional.

Diante de tal constatagfo, estudos tém sido desenvolvidos no sentido de analisar a
relacdo entre a lideranga e esses constructos. Nesse contexto, um trabalho que buscou
relacionar a lideranca a retencéo, € o de Gomes, Xavier, Lemos (2015). No estudo intitulado
“A Lideranga e a retencéo de servidores na gestdo publica”, os autores investigaram a rela¢do
entre a evasdo dos servidores com o comprometimento organizacional afetivo, normativo e
instrumental. Os resultados sinalizaram a importadncia do papel do lider para o sucesso
organizacional, assim como a necessidade de a instituicdo desenvolver o perfil de lideranca
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nos gestores, possibilitando influenciar positivamente a satisfacdo dos servidores e minimizar
a intencdo de sair da instituicdo.

Silva (2006), em seu trabalho, estudou os efeitos da liderang¢a na retencdo de talentos
em uma organiza¢do da indudstria petroquimica, buscando verificar a relagdo entre os perfis de
lideranga transformacional, carismatica e empoderadora com trés indicadores de retengdo: a
satisfacdo no ambiente de trabalho, o comprometimento do funciondrio com a organizagéo ¢ a
efetiva intencdo de deixar a empresa (furnover voluntario). Os resultados da pesquisa
demonstraram que a inten¢@o do funcionario em deixar a empresa aumenta a medida que a
satisfagdo e o comprometimento normativo € o comprometimento afetivo diminuem. Ficou
evidenciado também que o comprometimento afetivo € o comprometimento normativo
aumentam quando ocorre um aumento na satisfacdo no trabalho, assim como por meio da
influéncia exercida pela lideranga transformacional.

Ha, na literatura, também, diversos trabalhos que embora nio possuam a reten¢éo de
pessoal como tematica principal, relacionam a lideranga aos constructos comprometimento
organizacional, satisfa¢do no trabalho e suporte organizacional e que possuem resultados
relevantes para este estudo.

Moura et al (2017), através de uma revisdo integrativa da literatura sobre a relagdo
entre lideranga e satisfa¢do no trabalho da enfermagem, identificaram a relagdo positiva entre
determinados estilos de lideranga (transformacional, situacional e auténtica) e a satisfagdo no
trabalho. De acordo com os autores, foi possivel verificar a relagdo positiva, também, entre a
lideranga com o comprometimento organizacional, empoderamento e produtividade, assim
como, uma correlacdo negativa entre a lideranga e a rotatividade e a tensdo no trabalho. Os
resultados mostraram ainda que, a relagdo entre a lideranga e satisfacdo no trabalho se da por
intermédio de outra variavel, como por exemplo, o empoderamento, suporte supervisionado e
apoio a pratica profissional.

Oliveira; Kilimnik; Reis Neto (2016) realizaram um estudo com o objetivo de
identificar a influéncia dos estilos de lideranga sobre a satisfagcdo dos liderados, bem como a
no desempenho e na comunica¢io do lider com os liderados. Os resultados indicaram que o
estilo Transformacional é capaz de exercer influéncia significativa e positiva na satisfagéo dos
liderados e na comunicagdo, enquanto o estilo Transacional apresentou influéncia
significativa e positiva no desempenho (OLIVEIRA; KILIMNIK; REIS NETO, 2016).

O trabalho mostrou, ainda que, o desempenho influencia positivamente os niveis de
satisfac@o e que a comunicagdo do lider com os liderados advinda do estilo transformacional
influéncia significativa e positivamente a satisfacdo. Os estilos transacional e Laissez-Faire,
entretanto, ndo se revelaram capazes de exercer o mesmo tipo de influéncia (OLIVEIRA;
KILIMNIK; REIS NETO,2016).

A relagdo positiva entre satisfacdo no trabalho e lideranca transformacional foi
também identificada por (ABELHA; CARNEIRO; CAVAZOTTE, 2018). Os autores
analisaram as relagdes entre o estilo de lideranga do supervisor e a satisfagdo no trabalho dos
liderados, no contexto nacional e apontaram que a relagdo entre a lideranga transformacional e
a satisfagdo no trabalho é moderada pelo género do seguidor (mais acentuada para
subordinados do sexo feminino), mas nfo se altera em fun¢do de sua area de formacdo
profissional e da natureza juridica da organizagio (publica/privada).

Brant (2012), em sua pesquisa realizada em uma empresa de celulose, de Minas
Gerais, investigou o impacto da relagdo entre lideres e membros (LMX) na satisfa¢cdo no
trabalho e a influéncia do estilo de lideranga nos resultados alcangados por esta. O estudo
sinalizou que o estilo de lideranga Laissez-faire ndo gera nenhum resultado relevante para as
organizagdes, enquanto o estilo de lideranga transformacional se mostra capaz de gerar
resultados organizacionais positivos e influenciar na satisfacio no trabalho.  Ficou
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evidenciado também que relagdo de qualidade entre lideres ¢ membros tem forte peso na
satisfa¢do do liderado no trabalho.

Cortes; Souza; Puente-Palacios (2019), que em seu estudo tiveram o objetivo de
verificar as evidéncias de validade da estrutura interna de uma escala que avalia a qualidade
da relacdo entre lideres e subordinados, a partir da teoria LMX, também identificaram uma
relagdo positiva desta com a satisfagdo no trabalho e uma relagdo negativa com a intengéo de
rotatividade.

Estudos relacionam, também, os temas comprometimento organizacional e lideranga,
permitindo entender as relagdes entre diferentes estilos de lideranga e o tipo de
comprometimento apresentado pelos liderados. Os resultados encontrados por estudiosos
como Saher ef al , (2013); Colbert, Barrick e Bradley (2014); Weaver e Yancey (2010);
Mehta e Maheshwari (2013); Yozgat, Serim e Dikmen (2014) mostram que existe uma
relagdo direta entre lideranca e comprometimento e indicam a importancia do lider no
fomento do vinculo dos funcionarios com a organizagdo (SILVA; NUNES; ANDRADE,
2019).

Por outro lado, estudos como Rayner e Cooper (1997); Mehta e Maheshwari (2013);
Weaver e Yancy (2010) tém sinalizado que uma lideranga abusiva, com comportamentos
considerados toxicos é inversamente relacionada com o comprometimento afetivo e
diretamente relacionada com a intengdo de deixar a organizacdo (SILVA; NUNES;
ANDRADE, 2019).

Chami-Malaeb; Garavan (2013), em seu estudo realizado no contexto libanés,
afirmam que as praticas de desenvolvimento de talentos e lideranca estdo positivamente
relacionadas a inteng¢fo de permanecer e ao comprometimento afetivo. Também descobriram
que o comprometimento afetivo media parcialmente a relagdo entre desenvolvimento de
talentos e inten¢do de permanecer ¢ media totalmente a relacdo entre desenvolvimento de
lideranga e intengdo de permanecer.

Em ambito nacional, especificamente nas 4areas de Administracdo Pulblica e de
Empresas, Ciéncias Contabeis e Turismo, foram identificados poucos estudos realizados que
englobam lideranca e comprometimento organizacional em conjunto (SILVA; NUNES;
ANDRADE, 2019). Alguns artigos que se relacionam ao tema sdo: Marques ef al (2007),
Maciel e Nascimento (2013), Fernandes, Siqueira ¢ Vieira (2014), Nogueira, Costa e Claro
(2015), Zanini, Santos e Lima (2015) e Silva, Nunes e Andrade (2019).

A pesquisa de Silva; Nunes; Andrade, (2019) teve o propoésito de investigar de que
forma estilos de lideranga dos gestores interferem no comprometimento de seus liderados. Os
resultados encontrados apontam que ha relagdo positiva entre o estilo de lideranga com foco
no relacionamento ¢ o componente afiliativo do comprometimento dos liderados; existe
relagdo positiva entre o estilo com foco na tarefa e o componente normativo; e também ha
relacdo positiva entre o estilo com foco na situagdo e o comprometimento afetivo e com o
comprometimento geral.

Esses resultados indicam que para gerar nos liderados o sentimento de reconhecimento
e pertencimento, associados ao componente afiliativo ¢ necessario que as organizagdes
invistam em um estilo de lideranga que valoriza as relagdes interpessoais, respeitar as ideias
dos liderados, busca estabelecer uma relacdo de confianga e que mostra interesse pelos seus
sentimentos. Ressalta-se, ainda, que uma lideranga com foco na situa¢do, na qual o lider
adapta seu estilo a realidade do ambiente, sendo flexivel conforme as necessidades e o nivel
de maturidade de seus liderados permite a identificagdo desses com os objetivos e valores da
organizagdo, favorecendo o envolvimento e o comprometimento (SILVA; NUNES;
ANDRADE, 2019).

Zanini; Santos; Lima, (2015) desenvolveram um estudo com o objetivo de
compreender a influéncia de uma lideranca consultiva nas relagdes de confianca ¢
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comprometimento dentro de uma unidade de operagdes especiais no Batalhdo de Operagdes
Policiais Especiais da Policia Militar do Estado do Rio de Janeiro. Os resultados encontrados
indicam uma relacfio direta entre um estilo de lideranca consultivo e as confiangas pessoal e
profissional no lider. Por outro lado, a investigag@o aponta para a inexisténcia de influéncia do
estilo de lideranca na relacfo entre a confianga no lider e o comprometimento do liderado.

Os autores concluiram que a qualidade da lideranca tem uma relagdo direta com a
qualidade dos vinculos entre os membros da organizacdo, com base em categorias de
confiangas pessoal e profissional. Percebe-se, assim a importancia de os lideres estimularem a
confianca de seus liderados por meio de uma relacio de troca social com eles, uma vez que,
individuos que observam cuidado e consideragéo por parte de seu lider tendem a retribuir com
comportamentos desejados. Entre as teorias de lideranga, a confianga aparece geralmente
relacionada a lideranga transformacional (ZANINI; SANTOS; LIMA, 2015).

Marques et al, (2007), em seu estudo, buscaram responder quais as relagdes existentes
entre os estilos de lideranga e as dimensdes do comprometimento organizacional e o resultado
apresentou trés dimensdes da lideranga (transacional, influéncia idealizada e motivagio
inspiracional) relacionando-se positivamente com dimensdes do comprometimento
organizacional.

Maciel e Nascimento (2013), com o objetivo de verificar a relaco de distintas gestalts
(configuracdes) de lideranca transformacional com o comprometimento organizacional,
construiram trés clusters de lideranca transformacional e analisaram a relacdo das trés
dimensdes do comprometimento com esses. Os resultados indicaram a relagdo entre as
configuragdes de lideranca transformacional e as dimensdes afetiva, instrumental e normativa
do comprometimento, sendo que a relagdo com a dimensdo instrumental ¢ mediada pelo grau
de instrugdo dos liderados.

O estudo aponta ainda para a possibilidade de um significado mais preciso para o
termo transformacional quando considerado o comportamento do lider. O lider possui um
papel crucial para que ocorra a transformacgéo da relagdo do individuo com sua organizagio,
aumentando o envolvimento e a identificagdo. Nesse sentido, €é necessario, entre outros
fatores, que o lider se engaje em delimitar adequadamente um futuro para o liderado; sustentar
de modo exemplar o papel de lider; promover ampla aceitagdo dos objetivos de grupo; definir
expectativas de alto desempenho; dar atengdo individualizada aos subordinados; estimular
intelectualmente seus liderados (MACIEL; NASCIMENTO, 2013).

Ja, o estudo de Fernandes, Siqueira e Vieira (2014), aferiu resultados que vio de
encontro aos apresentados por Maciel e Nascimento (2013). Os autores analisaram as
relagdes entre estilos de lideranga, percepgdo de suporte organizacional e comprometimento
organizacional afetivo em trabalhadores que atuam na Regido Sudeste do Brasil (Rio de
Janeiro e Sdo Paulo) em organiza¢gdes ndo governamentais, publicas e privadas. Seus
resultados sinalizaram que a percep¢do de suporte organizacional exerce forte impacto sobre
comprometimento organizacional afetivo, mas que o estilo de lideranga € um moderador fragil
da relagdo entre percep¢do de suporte organizacional e comprometimento organizacional
afetivo.

Nogueira, Costa e Claro (2015) analisaram a relagfio entre os estilos de lideranca e o
comprometimento organizacional afetivo. Os resultados também indicaram fracas correlagdes
entre estilos de lideranca e o comprometimento organizacional afetivo, sendo significativas as
correlagdes do comprometimento com o estilo tarefa e com o estilo situacional, porém, com
variagdes em razdo do tamanho da amostra. De acordo com os autores, parece que,
independentemente do estilo de lideranca, o comprometimento organizacional relaciona-se as
percepcdes sobre a organizagdo nas variaveis de justica, comunicagdo, cultura, carreiras,
politicas organizacionais claras voltadas para gerar o bem-estar profissional e pessoal do
empregado.
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Dias e Borges (2015) verificaram que, no setor publico, o estilo transacional estd mais
associado ao melhor desempenho da equipe por atrelar desempenho a recompensa, contudo
ressaltaram que ¢ preciso repensar o papel da lideranca no setor publico, uma vez que, a
lideranga transacional excessiva leva a um baixo envolvimento e comprometimento do
funcionario.

3.3.5 Lideranca na Administra¢ao publica

Um aspecto importante a ser considerado na andlise de como se da o exercicio da
lideranga no espago publico, € a dimensdo politica das organizac¢Ses e as relagdes de poder e
autoridade estabelecidas. De forma a evitar uma pratica ingénua, dissociada da realidade e
sem efetividade da Gestéio de Pessoas e da lideranca, as organizagdes devem ser reconhecidas
como arenas de poder complexas, nas quais coexistem objetivos individuais e institucionais e
ocorrem constantes disputas por espacos na busca de objetivos individuais ou de grupos
(BERGUE, 2019).

E preciso observar que o exercicio da lideranca na Administracdo publica estd
diretamente vinculado a designag@o para cargos em comissdo ou de livre nomeagéo, com
exercicio formal de fungdes de confianga (se servidor de carreira) e de cargos em comissdo
(se pessoa externa ao servigo publico) (BERGUE, 2019). Um ponto a ser destacado é a
desconsideragdo das liderangas informais, tendo em vista que, os lideres tendem a impor sua
condi¢do em razdo do cargo ocupado (OLIVEIRA; SANT’ANNA; VAZ, 2010).

No governo federal, existem aproximadamente 23 mil cargos do Sistema de Cargos de
Direcio ¢ Assessoramento Superiores (DAS) distribuidos por todos os Ministérios e
determinados 6rgéos da administrag@o indireta. Por se tratar de um quantitativo elevado de
cargos e considerando o alto grau de discricionariedade do dirigente para a ocupacgéo destes,
predomina na opinido publica a visdo de que ha um preenchimento clientelista e ou politico-
partidario que prestigia lagos pessoais em detrimento da admissdo por concurso publico,
estabilidade no cargo, da formacdo ou qualificacio adequada (CAVALCANTE;
CARVALHO, 2017).

E importante ressaltar que a ocupagdo de cargos de gestio por profissionais oriundos
do setor privado traz beneficios para o setor publico, pois gera uma oxigenagéo, contudo ¢
recomendavel que exista equilibrio entre as nomeagdes de pessoas com e sem vinculo com
Administragdo, de forma a garantir a valorizagfo dos servidores efetivos, maior continuidade,
coeréncia e assegurar maior imparcialidade e objetividade as politicas publicas
(CAVALCANTE; CARVALHO, 2017).

Com a publicagdo do Decreto n°5.497, de 2005, ficou estabelecido que 75% dos
cargos de DAS niveis 1 a 3 e 50% dos cargos de DAS nivel 4 devem ser ocupados,
exclusivamente, por servidores publicos efetivos. Nota-se, contudo, que quanto maior o cargo
em comissdo, menor a participagdo de servidores publicos de carreira, enquanto nos cargos de
DAS 1 a 3, o quantitativo de ocupantes sem vinculo tende a ser menor. Tal fato pode ser

17 o . o .
DAS refere-se a “Dire¢do e Assessoramento Superior”, forma como sdo designados os “cargos de

direcdo e assessoramento superiores da administracdo, cujo provimento deve ser regido pelo critério da
confianga” (Lei n° 5.645 de 1970, art. 3°). Os DAS 6 correspondem aos seguintes cargos: secretarios de orgdos
finalisticos, dirigentes de autarquias e fundagdes e subsecretarios de 6rgdos da Presidéncia da Republica; os DAS
5 correspondem a: chefe de Gabinete de ministro de Estado, diretor de Departamento, secretario de controle
interno e subsecretario de planejamento, orcamento e administragdo. O cargo DAS 4 corresponde a
coordenadores-gerais, chefes de Gabinete de autarquias e fundagdes e chefes de assessorias de Gabinete de
ministros. O cargo DAS 3 € atribuido a coordenadores, o DAS 2 ¢ designado para chefe de divisdo e 0 DAS | é
para chefe de se¢do ¢ assisténcia intermedidria (CAVALCANTE; CARVALHO, 2017).
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explicado devido a remuneracéo e o nivel de complexidade e responsabilidade mais baixos
oferecidos por estes cargos (CAVALCANTE; CARVALHO, 2017).

Existe uma grande diferenca salarial entre o setor publico e o privado, no que diz
respeito a executivos e dirigentes, o que se apresenta como um obstaculo para o recrutamento
e a retencdo de lideres altamente qualificados no setor publico (BACON. 1999). Assim, os
DAS 4 a 6, mais bem remunerados e com caracteristicas de natureza politica fundamentais a
dindmica democratica, exercem maior atratividade aos profissionais da iniciativa privada e
apresentam um percentual maior desse publico (CAVALCANTE; CARVALHO, 2017).

Diante do exposto, fica evidenciado que a liderang¢a aparece no setor publico como
uma capacidade do gestor. Esclarece-se, no entanto, que a lideranca possui um alcance mais
amplo do que a nogdo de chefia, que possui atribui¢des mais associadas a posi¢do formal na
estrutura administrativa, pois engloba outras dimensdes, especialmente relacionadas ao
comportamento. A lideranga ndo pode ser entendida como uma posi¢éo e sim como uma agéo
que se manifesta no exercicio do cargo ou func¢ao de confianca (BERGUE, 2019).

O exercicio da lideranga alcancga de forma interdependente e mutuamente influenciada,
as dimensoes racional e emocional. A dimensdo racional diz respeito, predominantemente, as
acOes tendentes a encaminhar os processos de trabalho por meio da técnica e orientadas para a
eficiéncia, a eficécia e a efetividade. J4 a emocional envolve aspectos dos relacionamentos, da
afetividade, da sensibilidade, da aten¢ao, da escuta, entre outros relacionados. Diante disso, a
comunicac¢do mostra-se como elemento de mediagao dessas relacdes (BERGUE, 2019).

De acordo com Oliveira; Sant’anna; Vaz (2010), as competéncias demandadas dos
lideres no setor publico estdo mais vinculadas as habilidades e as atitudes em relagdo aos
demais membros da organizacdo, enquanto dos gestores sdo exigidas competéncias mais
técnicas. Alguns atributos necessarios ao gestor no contexto da Nova Administragio publica
sdo conhecimento da maquina publica, conhecimento juridico, capacidade de promover o
envolvimento da sociedade, capacidade de lidar com o publico, objetividade, orientagdo para
resultados, perspectiva global, relacionamento interpessoal e visdo sistémica. J4 a lideranga
necessita de capacidade de comunicagdo; capacidade de lidar com os liderados; legitimidade;
bom senso; capacidade de agregagfo; disciplina; visdo sistémica; espirito de corpo.
(OLIVEIRA; SANT’ANNA; VAZ, 2010).

Para Bonis e Pacheco (2010), as competéncias essenciais para o dirigente publico se
relacionam diretamente a orientagdo para resultados, o envolvimento com as pessoas e
equipes e a integracdo com outras organizacdes. Para os autores, embora desejavel, ndo €
fundamental que o dirigente publico seja um especialista em determinada area técnica, ja que
as competéncias gerenciais podem ser aplicadas em diferentes areas (BONIS; PACHECO,
2010). Rowe (2002), por sua vez, defende que, as caracteristicas proprias da Administracdo
Publica levam a imposi¢do de um sistema de controle que estimula o uso da lideranca
gerencial, embora seja possivel haver lideranca estratégica nesse setor.

Ao se pensar nas competéncias requeridas de um gestor no servigo publico impde- se
reconhecer que estas ndo sdo estanques, pois divergem de um caso para outro quando
considerados fatores como a organizagéo de atuacdo, o nivel hierarquico, a area e natureza do
trabalho e o perfil da equipe. Deve-se atentar, assim, para a influéncia de fatores como o perfil
médio do quadro funcional em termos de formagio e experiéncia, natureza e complexidade
das relagdes funcionais e das atividades desenvolvidas. Além disso, as competéncias exigidas
a um determinado lider se modificam com o transcurso do tempo devido a fatores de fundo
conjuntural ou estrutural que devem ser considerados (BERGUE, 2019).

Niao obstante, Bergue (2019) elenca cinco expressdes de competéncias necessarias ao
exercicio efetivo da lideranca no servico publico contemporineo: competéncia politico-
gerencial; competéncia para a inovagdo; competéncia para a comunicacgio; competéncia para a
tomada de decisfo qualificada; e competéncia de mobilizag¢do de pessoas para resultados.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo deste estudo é propor um guia de orientacdo para a lideranga voltada a
retencdo dos servidores publicos no INCA. Deste modo este capitulo visa indicar os aspectos
metodoldgicos da pesquisa.

4.1 Delineamento da pesquisa

A pesquisa foi realizada a partir de um enfoque interpretativista, que utilizou dados
qualitativos. O uso da pesquisa qualitativa se mostrou o mais adequado a esse trabalho, uma
vez que, que se buscou uma compreensdo detalhada do fendmeno examinado por meio do
significado que os participantes atribuiam ao problema (CRESWELL, 2014).

Para Creswell (2014), a pesquisa qualitativa deve comecar com pressupostos, uma
lente interpretativa/tedrica e o estudo dos problemas de pesquisa, explorando-se o significado
que os individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano. Roesch (2015)
explica que na pesquisa interpretativista o pesquisador ndo procura testar uma hipdtese a
priori, mas teorizar de forma indutiva através dos dados obtidos em campo.

O estudo constitui-se, de acordo com a tipologia defendida por Roesch (2015), em
uma pesquisa aplicada, pois objetiva entender a natureza e a fonte de problemas especificos
observados na Institui¢do estudada, gerando conhecimentos para formular intervengdes
dirigidas a solucéo destes.

E ainda, uma pesquisa descritiva, uma vez que analisa de forma critica os aspectos
relativos ao papel da lideranga na retengdo de servidores. “Nas pesquisas descritivas, os fatos
sdo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador
interfira sobre eles, ou seja, os fendmenos do mundo fisico e humano sdo estudados, mas nao
sdo manipulados pelo pesquisador” (PRODANOV; FREITAS, 2013, p.52).

No tocante a0 método, a pesquisa se caracteriza como um estudo de caso tendo em
vista que enfoca especificamente a realidade do INCA. “O estudo de caso € uma investigagéo
empirica, que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos™
(YIN, 2005. p. 32). A escolha do caso foi fundamentada na vivéncia da pesquisadora, uma
vez que esta € observadora participante por ser servidora do INCA.

Para atender aos objetivos da pesquisa, o estudo de caso deve ser conduzido com rigor
metodoldgico. Assim, primeiramente, foi realizada uma pesquisa bibliografica através da
revisao cientifica da literatura académica existente sobre o tema. Essa pesquisa foi realizada
por meio da web (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015)

Além disso, se constituiu de uma pesquisa de campo, uma vez que, foi necessaria a
coleta de dados primarios na organizacdo, a fim de conseguir informagdes junto aos
servidores e sistemas gerenciais sobre o fendmeno estudado (VERGARA, 2012).

4.2 Coleta de Dados

Visando a maior objetividade e credibilidade da pesquisa, a coleta de dados aconteceu
em trés momentos:

Na primeira fase a coleta de dados ocorreu através da revisdo da literatura que buscou
informag¢des acerca do assunto estudado. Para estabelecer um nucleo inicial de fontes
bibliograficas para responder a pergunta de pesquisa, foi realizado o levantamento de
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publicagdes baseado no modelo webibliomining, ou garimpagem de texto na rede web,
proposto por (COSTA, 2010).

Inicialmente, optou-se pela utilizagdo do sofiware Harzing’s Publish or Perish.
Considerando que o programa utiliza a base do Google Scholar Posteriormente, a fim de
verificar se havia artigos cientificos sobre a tematica que nao tivessem sido contemplados na
busca inicial e identificar publica¢des recentes, levantou-se os artigos indexados no Portal de
Periddico da Capes.

Em um segundo momento, visando entender como o fendmeno da rotatividade vem
ocorrendo no INCA e de identificar o perfil dos servidores que desejam deixar a organizagéo,
foi realizada uma pesquisa documental (LUDKE E ANDRE, 1986; BARDIN, 2011) por meio
dos processos administrativos e de informagdes extraidas dos sistemas gerenciais da
organizagdo estudada.

Os documentos séo fontes de dados que podem trazer contribuigdes importantes para o
estudo de alguns temas. Como vantagem da pesquisa documental tem-se o fato de que os
documentos constituem uma fonte nédo-reativa, na qual ndo hé alteragdo no comportamento
dos sujeitos investigado e ndo ocorrendo alteragdes nas informagdes apds longos periodos de
tempo. Assim, tais dados fornecem informagdes o contexto histérico, econdmico e social em
que foram produzidos (GODOY, 1995)

A pesquisa documental ¢ "uma operagcdo ou um conjunto de operagdes visando
representar o conteido de um documento sob uma forma diferente da original, a fim de
facilitar, num estado ulterior, a sua consulta e referenciagdo” (BARDIN, 2011, p. 51). Assim
possui a finalidade a representagdo condensada da informagdo, para consulta e
armazenamento, de forma que o observador obtenha o maximo de informagdo (aspecto
quantitativo), com o maximo de pertinéncia (aspecto qualitativo).

A escolha ¢ recolha dos documentos (LUDKE E ANDRE, 1986) foram realizadas por
meio dos dados contidos na planilha de controle de processos da Divisdo de Administragédo de
Pessoal-DIAP, setor que cuida das movimentagdes externas, bem como dos desligamentos,
anteriormente citados. Além disso, considerando a competéncia para tratar dos processos com
fundamento na Portaria 193/2018 e 282/2020, em sua fase inicial, foi solicitado a Divisio de
Desenvolvimento de Pessoas- DIDEP, que informasse o quantitativo destes processos.

Considerando a mudan¢a na rotina de trabalho e pessoal dos servidores, devido a
pandemia de COVID-19, a terceira fase da pesquisa que seria originalmente realizada por
meio de entrevistas semiestruturadas, se deu por meio da aplicagéo on line de questionarios.

O questionario on line se mostrou mais adequado, pois possibilitou atingir um niimero
maior de pessoas, ndo havendo limitagdo geografica; permitiu que as pessoas respondessem
no momento que lhe fosse mais apropriado; e garantiu o anonimato.

Hair et al (2014) informam que questionarios mal elaborados, com perguntas que ndo
podem ser respondidas ou tendenciosas que limitam ou distorcem as respostas obtidas, podem
obter informagdes pouco realistas, gerando custos em termos de tempo, esfor¢os e dinheiro
sem produzir bons resultados. Assim, o questionario foi planejado com base na literatura e
nos achados da pesquisa documental, de forma a atender aos objetivos especificos desta
pesquisa. Foram ainda colhidos os dados individuais e que caracterizam o entrevistado, tais
como idade, género, estado civil, escolaridade, cargo ocupado, area de atuagdo e tempo de
trabalho na instituig&o.

Além disso, para ndo prejudicar o interesse do respondente, o questionario foi
formulado com linguagem simples e direta, apresentando um numero de questdes capaz de
obter respostas adequadas ao estudo (HAIR ef a/ . 2014).

A aplicagdo do questionario, constituido de questdes estruturadas e nédo estruturadas,
foi conduzida com o auxilio da plataforma onl/ine de pesquisas “Google forms”. O
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O questionario em sua versdo completa € apresentado no Apéndice A.
4.3 Analise dos Dados
4.3.1 Do Levantamento Bibliométrico

Com base no modelo proposto por Costa (2010), os artigos coletados no levantamento
bibliométrico foram analisados visando a identificagdo dos periddicos com maior nimero de
artigos publicados; identificagdo dos autores com maior numero de publica¢des; levantamento
da cronologia da producdo; e por fim, a identificagdo do “nucleo de partida” para a
estruturacdo do referencial tedrico.

4.3.2 Da pesquisa documental

De acordo com Bardin (2011), a analise documental ¢ realizada, principalmente, por
classificag@o-indexagdo. Os documentos que possuem alguns critérios comuns, ou que
possuem analogias no seu conteudo sdo classificados em categorias, conforme ocorre na fase
de tratamento das mensagens da analise categorica tematica, uma das técnicas da andlise de
conteudo.

A andlise de conteudo, de acordo com Bardin (2011) consiste em:

um conjunto de técnicas de analise das comunica¢des visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou néo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens
(BARDIN, 2011, p. 47).

Ainda, de acordo com Bardin (2011), a analise de conteudo pode ser dividida em trés
fases distintas: pré-analise; explora¢do do material e tratamento dos resultados. A pré-analise
¢ caracterizada pelo momento de organizagdo da pesquisa, na qual ocorre a sele¢do dos
documentos a serem analisados. A escolha dos documentos ndo ¢ um processo aleatorio, mas
se da em fungdo de alguns propdsitos, ideias ou hipoteses (GODOY, 1995). Assim, nesse
primeiro momento foi realizada, a leitura de todos os processos para que fosse possivel
selecionar aqueles que apresentavam dados importantes para a investigacdo e foram
formuladas as questdes de pesquisa.

Para atender aos objetivos desta pesquisa, foram utilizados como critérios de inclusdo
o fato do processo referir-se a servidor do INCA; tratar de desligamento ou movimentagéo
voluntario; ter como objeto institutos que levam a saida, mesmo que temporaria, do servidor
do INCA; ter sido aberto de maio de 2017 a fevereiro de 2020. Ja como critérios de exclusdo
foram usados: ndo possuir como interessado um servidor do INCA; néo se tratar de processo
que leva ao desligamento ou movimentagéo para fora do INCA; néo tratar de desligamento ou
movimentagdo voluntédria; processos abertos antes de maio de 2017; processos abertos em
duplicidade; processos de movimentagdo com prazo de retorno inferior a 6 meses.

Nesta etapa foram obedecidas as regras de Exaustividade: deve-se esgotar a totalidade
da comunicagdo, ndo omitir nada; Representatividade, a amostra deve representar o universo;
Homogeneidade: os dados devem referir-se ao mesmo tema, serem obtidos por técnicas iguais
e colhidos por individuos semelhantes; Pertinéncia: os documentos precisam adaptar-se ao
conteudo e objetivo e; Exclusividade: um elemento ndo deve ser classificado em mais de uma
categoria. (CAMARA., 2013)

Posteriormente, na fase denominada exploracio do material, o conteudo colhido foi
codificado e agrupado em categorias de andlise fundamentadas pelo referencial tedrico. Ja na
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fase de tratamento dos resultados foi realizada a efetiva interpretagdo dos dados obtidos
durante a pesquisa (BARDIN, 2011).

A interpretagdo buscou ir além do contetdo manifesto, relacionando-o a
fundamentagfo teodrica e atribuindo significados ao apreendido. “As interpretagdes a que
levam as inferéncias serdo sempre no sentido de buscar o que se esconde sob a aparente
realidade, o que significa verdadeiramente o discurso enunciado, o que querem dizer, em
profundidade, certas afirmacdes, aparentemente superficiais.” (CAMARA, 2013, p. 191)

4.3.3 Dos questionarios online

Assim como na pesquisa documental, os dos questionarios aplicados foram tratados
qualitativamente, utilizando-se a técnica da analise de contetido categorial tematica.

Na fase de pré-andlise foi verificado se os questionarios estavam respondidos
corretamente. Nenhum questionario foi descartado. Deste modo, a reunido dos 30
questionarios recolhidos constituiu o corpus da pesquisa.

Antes de sua analise, ocorreu a fase de exploragdo do material. Nesta fase, os dados
coletados por meio das questdes nédo estruturadas foram codificados e os dados das questdes
estruturadas foram tabulados com o auxilio do soffware Microsoft Excel.

Os dados demograficos e ocupacionais foram tabulados por meio da estatistica
descritiva, de forma a apresentar as caracteristicas dos respondentes. As demais questdes
estruturadas, que utilizaram escala tipo Likert de 5 pontos para mensurar o grau de
concordancia dos sujeitos, foram tabuladas conforme proposto por Malhotra (2004).

Assim, realizou-se a verificagdo quanto a concordincia ou discordincia das
afirmativas apresentadas, através da obten¢do do Ranking Médio (RM) da pontuagéio atribuida
as respostas. Para tanto foi calculada a média ponderada, que consiste na soma dos valores das
respostas dividido pela quantidade de respondentes. Foram considerados os seguintes valores
referentes a escala tipo Likert: 1 (discordo plenamente); 2 (discordo); 3 (nfio concordo nem
discordo); 4 (concordo); e 5 (concordo plenamente).

Quanto maior for o ranking médio, maior é o grau de concordancia do respondente
que a questdo influencia sua permanéncia no INCA. Se a nota estiver entre 1 e 2,9, significa
que ndo ha influéncia, enquanto que uma nota entre 3,1 e 5, indica influéncia da questdo para
a permanéncia. No entanto, uma nota 3 denota um estado de indiferenga da questio para a
permaneéncia.

A partir dos dados empiricos e tendo como base os objetivos intermediarios deste
estudo, bem como o marco tedrico, foram estabelecidas 8 categorias de andlise: Intengéio de
sair e de permanecer; Antecedentes da intengdo de sair; Antecedentes da intengdo de
permanecer; Satisfagdo no trabalho como antecedente da intengdo de sair e de permanecer;
Comprometimento organizacional como antecedente da intengfo de sair e de permanecer;
Percepgdio do suporte organizacional como antecedente da intengdo de sair e de permanecer;
Lideranga para reter; e Politicas e praticas de retengdo de pessoal.

Por fim, foi realizada a interpretagfio (processo inferencial) dos dados, confrontando
resultados encontrados com a teoria sobre o tema.

4.4 Universo e Amostra

Para a pesquisa documental foram considerados os processos de desligamento ou
movimentagdo abertos no periodo de maio de 2017 a fevereiro de 2020, coletados com base
nos dados do controle interno de processos da Divisdo de Administragdo de Pessoal.
Considerando a necessidade de selecionar os processos que possuiam informagdes relevantes
a este estudo, foram utilizados critérios de exclusdo, sendo o universo final constituido por
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4.5 Limitacdes
4.5.1 Dos métodos

No que tange as limitacdes, os métodos qualitativos apresentam quatro principais
fontes: volume de dados; complexidade da analise; detalhamento do registro de
esclarecimento; quantidade de trabalho escritural necessario. (AAKER; KUMAR; DAY,
2004).

Goodyear (1998) chama atencéo, ainda, que os projetos qualitativos necessitam, na sua
maioria, de tempo apos o trabalho de campo. Dessa forma, consciente do curto prazo para
elabora¢do da pesquisa, mostra-se essencial um planejamento com cronograma que
considerem todas as etapas.

Mostra-se importante ressaltar que também que o estudo de caso, enquanto método de
pesquisa, apresentar certas objecdes e controvérsias tendo como pano de fundo
principalmente a discussdo sobre o baixo rigor metodologico aplicado e o baixo poder de
generalizagdo dos resultados.

Roesch (2015) acrescenta que, a pesquisa aplicada € tdo generalizavel no tempo e
espaco quanto possivel, mas esta limitada ao contexto de aplicagdo. Ludke ¢ André (1986)
esclarecem, entretanto, que embora o estudo de caso faca referéncia a compreensdo de uma
situacdo particular, este deve funcionar como um primeiro passo para uma analise que busque
o estabelecimento de relagdes sociais mais amplas.

4.5.2 Para a coleta de dados

Como limitacdo para a pesquisa documental, tem-se o fato dos processos
administrativos de pessoal serem restritos. Deste modo, os dados extraidos do processo foram
utilizados apenas para fins estatisticos, de forma a preservar a intimidade dos interessados e
evitar dano a imagem e a honra, conforme dispde o artigo 31 da Lei 12.127/2011 (BRASIL,
2011). Néo foram apresentados dados que pudessem levar a identificagdo de qualquer um dos
interessados dos processos.

Outro fator limitante relaciona-se ao fato do controle de processos ser realizado por
meio de planilhas, podendo existir dados preenchidos incorretamente ou até mesmo o ndo
lancamento de processos nessas planilhas.

Considera-se importante contextualizar que o campo de estudo € uma instituigdo de
saude e que a pandemia de COVID-19 acarretou mudancas significativas nas rotinas dos
servidores, dificultando a realizacdo de entrevistas. Assim, de forma, a minimizar essa
limitag&o, optou-se pela utilizacdo do questionario on /ine para a coleta de dados.

A utilizacdo do questiondrio on line como um instrumento para coleta de dados possui
algumas limitagdes como: a exclusdo de pessoas que ndo sabem utilizar a tecnologia; nio
permitir a observancia das circunstancias em que o questionario foi respondido; dificultar o
auxilio do pesquisador em caso de duvidas. Outro fator em destaque neste processo € a
possibilidade de omissdo por parte dos entrevistados de informagdes importantes para a
construgéo do estudo.

Também podem ser considerados como limitagdes para a coleta de dados, o fato de a
pesquisadora ser servidora do INCA e atuar no setor de Recursos Humanos, o que pode inibir
a participagdo dos sujeitos da pesquisa.
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4.5.3 Para a analise dos dados

Uma vez que os estudos qualitativos sdo abertamente influenciados pelos pressupostos
do pesquisador, bem como o contexto de sua realizagdo, sua validade e confiabilidades so
usualmente questionadas pelos positivistas. Assim, Goodyear (1998) faz uma distin¢do entre
os dois termos, explicando que o primeiro se refere basicamente ao significado e a relevancia
dos dados, enquanto a confiabilidade é um conceito mais simples, ligado as estatisticas e ao
método cientifico para alcancar a replicabilidade, referindo-se basicamente a consisténcia dos
resultados.

Conforme defende Creswell (2014), o pesquisador sempre traz certas crengas e
pressupostos filosoficos para seu estudo. A dificuldade reside inicialmente em tomar
consciéncia dessas suposicoes e crengas e, em segundo lugar, decidir se essas serdo inseridas
ativamente aos estudos.

Assim, fol necessario que a pesquisadora estivesse atenta a interferéncia de sua
subjetividade, tendo consciéncia dela e a assumindo como parte do processo de investigagdo
(DUARTE, 2004; CRESWELL, 2014).

Uma limitagdo que pode ser atribuida a questionarios com perguntas ndo estruturadas
¢ que o participante discorre livremente, o que pode resultar em um acumulo grande de dados,
dificeis de analisar. Essa limitacdo pode ser mitigada com a realizagdo de analises a partir dos
estagios iniciais da coleta de dados (MILES E HUBERMAN, 1994).

No proximo capitulo € apresentado o estudo de caso objeto desta pesquisa.
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O INCA Possui grande relevancia no contexto oncoldgico nacional e internacional,
sendo reconhecido como instituicdo de referéncia no tratamento do cancer, tanto pela
sociedade quanto pela comunidade cientifica.

Em &ambito nacional, as ac¢des desenvolvidas pelo INCA possuem relevancia
estratégica para a atencdo oncoldgica publica. Sua atuacdo abrange o desenvolvimento ¢ a
coordenagdo de a¢des para a prevengdo e para o controle do cincer no Brasil. Tais acdes
contemplam a assisténcia médico-hospitalar prestada diretamente a populagdo, através do
Sistema Unico de Saude (SUS), e a atuagiio em éreas estratégicas, como prevencéo e detecgiio
precoce do cancer, formacéo de profissionais especializados em oncologia, desenvolvimento
de pesquisas e geracdo de informagdes epidemiologicas INCA (2019).

Conforme dados do Relatério de Gestdo de 2019, o Instituto abriu naquele ano 7.422
novas matriculas de pacientes; realizou 27% do total de cirurgias oncoldgicas realizadas pelo
SUS no estado do Rio de Janeiro e 44% no municipio. Foram realizados, ainda, 40.8399
atendimentos de quimioterapia® (20% do total realizado pelo SUS no estado do Rio de
Janeiro e 33 % no municipio). Foi também responsavel por 27% do total dos atendimentos de
radioterapia®’ realizados pelo SUS no estado do Rio de Janeiro e 62% do realizado no
municipio) (INCA, 2020a).

O Instituto destaca-se ainda no campo de Ensino stricto sensu e lato sensu na area de
Oncologia, oferecendo cursos de doutorado, mestrado, residéncia médica e multiprofissional,
além de cursos técnicos. Em 2019, houve a formagao e qualificagfo presencial de mais de 600
profissionais, além de 1.549 alunos por meio da oferta de 31 turmas de cursos a distancia,
incluindo dois em lingua espanhola (INCA, 2020a).

Na 4rea de pesquisa, o INCA desenvolve projetos em parceria com institui¢des e
laboratorios nacionais e internacionais. Durante 2019, havia no Instituto 362 pesquisas em
andamento. Além disso, existiam 1.152 pacientes acompanhados em estudos clinicos, dos
quais 398 foram incluidos nos 41 estudos iniciados naquele ano. Essas pesquisas resultaram
na publicacdo de 153 artigos cientificos em revistas indexadas. Foram publicadas, ainda,
quatro edi¢des da Revista Brasileira de Cancerologia (RBC), totalizando mais de 60 artigos
cientificos (INCA, 2020a).

Por meio do Nucleo de Avaliagdo de Tecnologias em Satde (NATS), o INCA
desenvolveu, ainda, quatro estudos econdmicos de custo-efetividade e impacto or¢amentario
de tecnologias de alto custo aplicadas a oncologia, cujos resultados visam contribuir para o
SUS (INCA, 2020a).

Desde 1998, o INCA ¢ também coordenador do Registro Nacional de Doadores
Voluntarios de Medula Ossea (REDOME). Com mais de 4 milhdes de doadores cadastrados,
o REDOME ¢ o terceiro maior banco de doadores de medula éssea do mundo e pertence ao
Ministério da Satde, sendo o maior banco com financiamento exclusivamente publico (INCA,
2020a).

No contexto internacional, o INCA desempenha o papel de representante do governo
brasileiro em diversos organismos, a exemplo da delegag¢do dada ao Instituto para representar
o Brasil na Agéncia Internacional de Pesquisa em Céancer, vinculada & Organiza¢do Mundial
da Saude (OMS) (INCA, 2020a).

% Quimioterapia é um tratamento que utiliza medicamentos para destruir as células doentes que formam um
tumor. Estes medicamentos se misturam com o sangue e sio levados a todas as partes do corpo, destruindo as
células doentes que estdo formando o tumor e impedindo, também, que elas se espalhem pelo corpo
(www.inca.gov.br).

2 E um tratamento no qual se utilizam radiagdes ionizantes (raio X, por exemplo) para destruir um tumor ou
impedir que suas células aumentem. Estas radiacSes nZo sfo vistas e durante a aplicagdo o paciente ndo sente
nada (www.inca.gov.br).
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Uma importante atuacdo do INCA, internacionalmente, refere-se ao controle do
tabagismo. O Instituto exerce a fun¢@o de Secretaria-Executiva da Comissdo Nacional para
Implementacdo da Convencdo-Quadro da OMS para Controle do Tabaco; tem como destaque
dentre suas ag¢Oes internacionais o papel de coordenador regional das Américas para o
Protocolo para elimina¢do do Comércio Ilicito de Produtos de Tabaco até 2020; e a atuacdo
como representante nacional na Comissdo Intergovernamental de Controle do Tabaco no
ambito do Mercosul. Possui ainda o papel de Centro Colaborador da Organiza¢do Mundial da
Saude para Controle do Tabaco (INCA, 2020a).

Por meio da cooperacdo internacional, o INCA promove o compartilhamento de
experiéncias sobre prevencdo e controle do cdncer entre institui¢des oncoldgicas e outros
orgdos e organismos internacionais. As parcerias estabelecidas ressaltam a relevancia do
INCA no cendrio internacional, com a participacdo de profissionais do Instituto em agendas
internacionais (INCA, 2020a).

Devido a relevancia das a¢des desenvolvidas pelo INCA e seu papel estratégico que
abrange um conjunto de atribui¢des diversas e complementares em pesquisa, ensino,
assisténcia e prevencfo e vigilancia, o Instituto foi englobado pela Lei n° 8.691/1993, art. 1°, §
1°, XX, como institui¢do da area de Ciéncia e Tecnologia. Assim, seus servidores integram o
Plano de Carreiras para a area de Ciéncia e Tecnologia.

A composicao da for¢a de trabalho do INCA foi constituida, ao longo dos anos, por
profissionais de diversas origens. Em 1993, com o reconhecimento do Instituto como 6rgéo
de Ciéncia e Tecnologia, por meio da Lei 8.691/93, seus servidores passaram a integrar o
Plano de Carreiras para a area de Ciéncia e Tecnologia. Em decorréncia dessa Lei, foi
estabelecido pelo Decreto Lei n® 1.085, de 14 de mar¢o de 1994, um quadro de pessoal
composto de 3.541 servidores para o Instituto. Além desses servidores vinculados ao
Ministério da Saude, faziam parte do quadro de profissionais do INCA, funcionarios celetistas
contratados pela Fundag¢do Ary Frauzino- FAF (ALMEIDA, JUNQUEIRA, OLIVEIRA,
2007).

A partir de 2009, de forma a atender aos Acérddos 1.169/2006%, 1.193/2006 e
1520/2006 do Tribunal de Contas da Unido (TCU), que reconheceram a irregularidade da
contratacdo de profissionais por meio de Fundagdes de apoio para desempenharem fungdes
tipicas de cargos publicos, o orgfo iniciou o processo de substituicio da mdo de obra
terceirizada. Para tanto, houve a realiza¢do de concursos que resultaram na admissdo de 2098
novos servidores, conforme dados da Divisdo de Desenvolvimento de Pessoal- DIDEP. O
processo de regularizagdo durou até 2016, quando foram rescindidos todos os contratos com
profissionais terceirizados da FAF.

Deste modo, o processo de selegdo e admissdo no INCA se da por meio de concurso
de provas ou provas e titulos, para o Plano de Carreira de Ciéncia e Tecnologia, conforme
disciplinado pelo art. 37 da Constitui¢io Federal de 1988 ¢ Lei 8.691/93. E importante
esclarecer que, os servidores com lotagdo no INCA sdo pertencentes ao quadro de pessoal do
Ministério da Saude.

Em 2019 houve a admissdo de 31 novos servidores, sendo 18 em cumprimento a
sentenca proferida nos autos da Ac¢do Civil Pablica n® 0135849-18.2013.4.02.5101, em

2 Por meio do Acorddo 1.169/2006 — TCU - Plendrio, publicado no D.O.U. de 24/7/2006, a foi determinado
que o INCA adotasse providéncias para promover concursos publicos quando houvesse necessidade de
servidores para atuarem em cargos da atividade-fim, inerentes as categorias funcionais abrangidas pelo plano
de cargos e salarios do Instituto. Ja através do Acorddo 1.193/2006 — TCU — Plendrio, foi determinado ao
Ministério da Saude que, no prazo de 365 dias, substituisse o pessoal contratado de forma indireta pelos
hospitais e institutos federais localizados no Municipio do Rio de Janeiro por servidores concursados. Esse
prazo foi prorrogado pelo Acérddo 1.520/2006, para 31/12/2010.
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De acordo com o artigo 34 da Lei 8112/1990, a exoneracdo de cargo efetivo dar-se- a
pedido do servidor, ou de oficio, nos seguintes casos: I - quando nfo satisfeitas as condigdes
do estagio probatorio; II - quando, tendo tomado posse, o servidor ndo entrar em exercicio no
prazo estabelecido (BRASIL, 1990).

Neste ponto cabe destacar a possibilidade do servidor, ja estavel em outro cargo
publico, quando nédo for aprovado no estdgio probatdrio no cargo atual, ser reconduzido ao
cargo anteriormente ocupado, conforme disciplina o artigo 29 da lei 8112/1990 (BRASIL,
1990).

Os dados mostram que a maioria das exonerag¢des, incluindo aquelas para recondugio,
foi solicitada por Tecnologistas que atuam na drea assistencial do Instituto, ou seja,
profissionais de nivel superior (91%).

Na Administragdo Publica, a existéncia de fatores como maior seguranca, estabilidade;
salarios atraentes em comparagdo a iniciativa privada sdo pontos importantes para a atragdo de
profissionais (CASTELAR et al, 2010). Os profissionais da saude, especialmente da area
médica, contudo apresentam um mercado de trabalho diferenciado, mais favoravel e em
expansdo (MAGNAGO; PIERANTONI, 2014; BIANCHESSI; ABREU, 2019). Deste modo,
o fato das exonerag¢des serem solicitadas em sua maioria por profissionais de nivel superior da
area assistencial ¢ explicado devido a um provavel baixo comprometimento organizacional
instrumental.

Outra forma de vacancia do cargo ¢ aquela destinada a posse em outro cargo
inacumulavel, conforme, o inciso VIII do artigo 34 da Lei 8112/1990. Ao solicitar tal
modalidade de vacéncia, o servidor estavel, caso ndo seja aprovado no estagio probatorio do
novo cargo, tem o direito de solicitar a recondugdo ao cargo anteriormente ocupado, nos
moldes do artigo 29 dalei 8112/1990 (BRASIL, 1990).

Desta forma, a vacdncia para posse em outro cargo inacumulavel, ¢ uma modalidade
de desligamento que aparece como uma alternativa para servidores com um maior
comprometimento organizacional instrumental. Nessa modalidade ndo ha perda de vinculo
com a Administracdo e ainda ¢ garantida a recondugdo ao cargo anterior no caso de
reprovagdo no estagio probatorio. Tais caracteristicas explicam o fato deste desligamento ser
bastante solicitado por servidores da area administrativa, que possuem um mercado de
trabalho privado menos atrativo.

A carreira de C&T possui uma remuneragdo razoavelmente alta dentro o Poder
Executivo, contudo percebe-se que a disparidades entre a remuneragdo dos Poderes
Executivo, Legislativo e Judicidrio, incentiva a busca de muitos servidores por outros 6rgaos
com salarios maiores, melhores planos de carreira e com politicas de valorizagdo do servidor
efetivamente estruturadas e consolidadas (VERLEUN, 2008).

Dos 12 servidores que solicitaram vacéncia para posse em outro cargo inacumulavel,
50% sdo ocupantes do cargo de Tecnologista; 33% do cargo de Assistente em C&T; e 17 %
de Analista em C&T, sendo solicitada em igual propor¢do por servidores da area
administrativa e assistencial. Contudo no caso da area administrativa houve uma
predominincia de servidores ocupantes do cargo de nivel médio, enquanto na &rea
assistencial, a totalidade dos pedidos foi de profissionais de nivel superior.

O plano de carreira de C&T mostra-se interessante para profissionais de nivel
superior, devido & Retribui¢do por titulagdo, o que diminui a intengdo destes servidores
mudarem de carreira. Ja os profissionais ocupantes de cargos de nivel médio, que em grande
parte possuem curso superior, conforme dados da pesquisa, ao serem nomeados para cargos
compativeis com sua escolaridade podem ter aumento significativo em sua remuneracio ¢
também a possibilidade de atuarem na sua area de formagdo. Tal constatacdo explica a
predomindncia de pedidos de vacéncia para posse em outro cargo inacumulavel por desses
servidores.
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Dentre as modalidades de movimentacdo existem aquelas que acarretam o
desligamento do servidor da organizagdo (remocdo e redistribuicdio) e aquelas que se
constituem em um deslocamento tempordrio, ainda que por tempo indeterminado em alguns
casos (cessdo e requisi¢do).

A remocdo estd fundamentada no artigo 36 da Lei 8112/1990, constituindo se no
deslocamento do servidor, a pedido ou de oficio, no &mbito do mesmo quadro, com ou sem
mudanca de sede. Existem assim trés possibilidades legais para a remogdo: I- de oficio, no
interesse da Administragdo; II- a pedido, a critério da Administragdo; Il - a pedido, para
outra localidade, independentemente do interesse da Administracdo (BRASIL, 1990).

A remocdo a pedido, independentemente do interesse da Administragdo, pode ocorrer
para trés finalidades: a) para acompanhar conjuge ou companheiro, também servidor publico
civil ou militar, de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, que foi deslocado no interesse da Administragdo; b) por motivo de satde do
servidor, conjuge, companheiro ou dependente que viva as suas expensas e conste do seu
assentamento funcional, condicionada a comprovagdo por junta médica oficial; ¢) em virtude
de processo seletivo promovido, na hipdtese em que o nimero de interessados for superior ao
nimero de vagas, de acordo com normas preestabelecidas pelo 6rgdo ou entidade em que
aqueles estejam lotados (BRASIL, 1990).

Desta forma, considera-se que a remoc¢do motivada essencialmente por interesse do
servidor em deixar a organizagdo ocorre com fundamenta¢do no Inciso Il da Lei 8112/1990,
ou seja, a pedido, a critério da Administracdo.

Dos processos de remogéo analisados, 38% foram solicitados por Tecnologistas, 26%
por Analistas em C&T; 10% por Assistentes; 10% por Técnicos; 2% por pesquisadores; e
14% por servidores vinculados & Carreira da Previdéncia, da Satde e do Trabalho. Esses
servidores atuam em sua maioria na area assistencial (52%) e na administrativa (42%).

Em se tratando das remocgdes, tendo em vista, que os servidores do INCA estdo
vinculados ao Ministério da Saide, entende-se como “no dmbito do mesmo quadro” toda a
estrutura deste Ministério. Assim, ao se analisar o INCA enquanto um 6rgdo e nédo o
Ministério da Satde, a remocdo € considerada como um desligamento definitivo, porque o
servidor deixara o Instituto e passard a integrar o quadro de pessoal de outra unidade do
Ministério da Sauide.

No que se refere a remogdo € necessario destacar, ainda, que existe o entendimento do
Ministério da Saude, segundo o qual, além de ocorrer dentro do mesmo quadro, deve se dar
também para 6rgdo que possui 0 mesmo plano de carreira. Desta forma, a remogdo dos
servidores da Carreira de Ciéncia e Tecnologia lotados no INCA sé pode ocorrer para trés
Secretarias do Ministério, constantes do artigo 1° da Lei 8691/1993, todas localizadas na
capital federal: Secretaria de Atenc¢do a Saude do Ministério da Saude; Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Insumos Estratégicos do Ministério da Saude; e Secretaria de Vigilancia em
Saude do Ministério da satide (BRASIL, 1993).

Assim, considerando que estas Secretarias desempenham atividades especificas e a
impossibilidade legal do desvio de funcdo, existe uma limitagdo ao leque de servidores que
podem ser removidos, devendo ser observadas a especialidade e atribui¢des do cargo. Isso
explica o fato dos pedidos de remogdo estarem concentrados em servidores da darea
assistencial e administrativa, em sua maioria, ocupantes de cargos de nivel superior.

A redistribui¢do encontra amparo legal no artigo 37 da Lei n® 8.112/1990 e consiste no
deslocamento de cargo de provimento efetivo, ocupado ou vago no dmbito do quadro geral de
pessoal, para outro 6rgdo ou entidade do mesmo Poder, com prévia apreciagdo do drgio
central do SIPEC (BRASIL, 1990). Deste modo, consiste também em uma movimentagéo
definitiva. Tendo em vista que a redistribui¢do refere-se ao deslocamento do cargo, ela s
pode ocorrer dentro do mesmo plano de carreira.
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O artigo 37 da Lei n°® 8.112/1990 dispde ainda que para a efetivagdo da redistribuicédo
devem ser observados os seguintes requisitos: I - interesse da administragéo; I - equivaléncia
de vencimentos; III - manutencdo da esséncia das atribui¢des do cargo; IV - vinculagdo entre
os graus de responsabilidade e complexidade das atividades; V - mesmo nivel de
escolaridade, especialidade ou habilitacdo profissional; VI - compatibilidade entre as
atribuicdes do cargo ¢ as finalidades institucionais do 6rgdo ou entidade (BRASIL, 1990).

A Portaria do MPOG n° 57/2000, em seu artigo 4°, traz também como requisito para a
efetivacdo da redistribuigdo, a contrapartida de um cargo efetivo, ocupado ou vago, do mesmo
nivel de escolaridade. Pontua-se, entretanto que, mesmo quando ocorre a contrapartida por um
cargo ocupado, ou seja, o Instituto recebe um servidor no lugar do que saiu, ocorre prejuizos
relacionados a perda da experi€ncia e conhecimento adquiridos ao longo dos anos de atuagéo
na organizagdo (MEIRINHOS; BARRETO, 2018).

A totalidade dos processos de redistribuicdo analisados foi aberta por servidores da
area administrativa, sendo a maior parte dos solicitantes ocupantes do cargo de nivel superior
(62 %). Considerando que a redistribui¢do refere-se ao deslocamento do cargo e que ela s6
pode ocorrer dentro do mesmo plano de carreira, os servidores vinculados a Carreira de
Ciéncia e Tecnologia s6 podem solicita-la para os orgdos constantes do artigo 1° da Lei
8691/1993. Assim, os resultados, no que se refere & area de atuagdo e cargo, podem ser
entendidos ao se considerar as especificidades dos servidores do INCA. Tendo em vista as
atribui¢des institucionais, os cargos do INCA possuem especialidades ¢ atribui¢cdes que ndo
sdo inerentes a outros orgdos da Carreira de C&T, o que dificulta a redistribuicdo desses
cargos.

Outro ponto a ser levantado € que, a redistribui¢do, assim como a remog¢fo garantem a
manuten¢do do vinculo com a Administragdo publica, bem como a permanéncia na carreira de
Ciéncia e Tecnologia, constituindo-se em uma alternativa para servidores que desejam deixar
o 6rgdo, sem se¢ desvincular da Carreira.

A cessdo por sua vez, diferentemente da remocdo e da redistribuicdo, ¢ uma
movimentagdo temporaria, podendo ser por tempo determinado ou indeterminado. De acordo
com o que dispde o Decreto 9144 de 22 de agosto de 2017 em seu artigo 2°, a cesséo ¢ ato
autorizativo, por meio do qual, o agente publico passa a ter exercicio fora da unidade de
lotacdo, sem suspensdo ou interrupg¢do do vinculo funcional com a origem (BRASIL, 2017).

Segundo o artigo 93 da lei 8112/1990, um servidor pode ser cedido para ter exercicio
em outro 6rgdo ou entidade dos Poderes da Unido, dos Estados, ou do Distrito Federal e dos
Municipios, em duas hipoteses: I — para exercicio de cargo em comissdo ou fungdo de
confiancga; IT — em casos previstos em leis especificas (BRASIL, 1990).

As cessOes para exercicio de cargo em comissdo ou fungdo de confianga, segundo o
artigo 2° Decreto 9144/2017, pode ocorrer para outro 6rgio ou entidade dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, incluidas as empresas publicas ¢ as
sociedades de economia mista, sendo para tanto necessarios pedido do cessionario®, a
concorddncia do cedente® e a concordancia do agente publico a ser cedido (BRASIL, 2017).

Ja no que tange as cessdes previstas em leis especificas, ndo obstante a existéncia de
outras, no &mbito do INCA a legisla¢do mais utilizada ¢ a Portaria n°® 243, de 10 de margo de
2015 do Ministério da Saude. Esta Portaria dispde sobre a cessdo de servidores, ocupantes de
cargo efetivo do Quadro de Pessoal do Ministério da Saude e das autarquias e fundag¢des
publicas a ele vinculadas, aos Estados, Distrito Federal ¢ Municipios, para atuagdo no &mbito
do Sistema Unico de Satde (SUS), nos termos do art. 20 da Lei n° 8.270, de 17 de dezembro
de 1991 (BRASIL, 2015).

24 . .
Orgfio que deseja receber o servidor.
S Ao . C -
Orgdo ao qual o servidor ¢ vinculado.
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Ressalta-se, entretanto, que para ser cedido com fundamento na Portaria n® 243, de 10
de margo de 2015, o servidor devera ser ocupante de cargo efetivo privativo de profissional da
area da saude; ou extinto ou em extin¢do no Quadro de Pessoal do Ministério da Satude ou da
autarquia ou fundacgfo publica a ele vinculada; ou ainda, ser contemplado com o abono de
permanéncia, quando ndo se enquadre nos requisitos anteriores (BRASIL, 2015).

Os dados mostram que 65% das solicitantes de cessdo atuam na assisténcia e 32.5% na
area administrativa e 2,5% no ensino, ndo havendo solicitantes da pesquisa e na Prevencéo e
vigilancia. H4 uma predominancia de pedidos de cessdo por parte de Tecnologistas (57%),
sendo os outros 43 % dos pedidos solicitados por: Analista em C&T (15%); Assistentes
(18%); Técnicos (5%); vinculados a Carreira da Previdéncia, da Satde e do Trabalho (5%).

A comparagdo entre os dois tipos de cessdo acima mencionados pode ajudar a explicar
a existéncia de mais pedidos de cesséo relacionados a servidores da assisténcia.

Na cess@o regida pela portaria 243, destinada aos servidores da area da saude, o
servidor exerce no orgdo cessiondrio, as atividades inerentes ao seu cargo efetivo, enquanto
para o exercicio de cargo em comissdo ou fun¢do de confianga, que independe do cargo
ocupado, € necessario que o servidor seja nomeado para um cargo de diregdo, chefia
ou assessoramento.

Outra questdo a ser destacada ¢ que a Portaria 243/2015 dispde que a cessdo por ela
disciplinada ocorrera sem prejuizo dos direitos e vantagens do cargo efetivo, os quais serdo
pagos pelo 6rgdo de origem (BRASIL, 2015). J& no caso dos cargos em comissdo ou fungéo
gratificada, o Decreto 9144/2017, estipula que o 6nus pela remuneracdo ou pelo salario
vinculado ao cargo ou ao emprego permanente do agente publico cedido, é do 6rgdo ou da
entidade cessionaria. Além disso, nesse ultimo caso, poderd haver a suspensdo da percepgéo
da GDACT, por forga do artigo 19-J da Lei 11344/2006, acarretando redug¢@o na remuneragio
do servidor (BRASIL, 2017).

O artigo 93 da Lei 8112/1990 dispde ainda em seu Paragrafo 7° que o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, agora denominado Ministério da Economia, com a
finalidade de promover a composi¢do da forca de trabalho dos orgdos e entidades da
Administragdo Publica Federal, podera determinar a lotagdo ou o exercicio de empregado ou
servidor, sem a observancia dos incisos I e IT do mesmo artigo®® (BRASIL, 1990).

Nesse sentido, foi publicada a Portaria 193 de 3 de julho de 2018, posteriormente
substituida pela Portaria 282/2020, como base na qual pode haver a alteragdo da lotagédo ou
exercicio de empregado ou servidor para compor for¢a de trabalho de forma irrecusavel e
independente da anuéncia prévia do 6rgdo ou entidade ao qual ele esta vinculado (BRASIL,
2018). Para tanto o servidor interessado em ser movimentado deve se cadastrar no banco de
talentos do Governo Federal e participar dos processos seletivos.

Foi informada pela Divisdo de Desenvolvimento de Pessoal a existéncia de 23
processos abertos com fundamentacdo na Portaria 193/2018. Dessas solicita¢des, 61% sdo de
servidores ocupantes do cargo de Analista em C&T; 17% do cargo de Assistente; 17% do
cargo de Tecnologista; ¢ 5% de Técnico. No que se refere a area de atuagdo, ha uma
concentracdo de pedidos oriundos de profissionais da area administrativa (78%), sendo os
demais 22% da area de assisténcia. Ressalta-se que as solicitagdes com fundamentagdo na
Portaria 193/2018 sdo precedidas de processo seletivo para vagas pré-determinadas, as quais
os servidores se candidatam, caso preencham os requisitos, o que pode explicar os resultados.

Outra forma de movimentacdo que também, por vezes, tem origem em pProcesso
seletivo ¢ a requisicdo. A partir da analise dos processos, verificou-se que, no ambito do
INCA, os pedidos de requisicdo recebidos foram oriundos dos seguintes 6rgdos: Conselho
Administrativo de Defesa Economica-Cade; Defensoria Publica da Unido; Conselho de

26 -~ L ~ . .
: I — para exercicio de cargo em comisséo ou fungo de confianga; Il — em casos previstos em leis.
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A citacdo pelos respondentes de fatores que se relacionam negativamente com a
Satisfagdo com a natureza do trabalho, categoria, mais frequente, reflete o descontentamento
com o interesse despertado pelas tarefas, com a capacidade de absorverem o trabalhador e
com a sua variedade (SIQUEIRA, 2008). Esse descontentamento ¢ externado por meio da
vontade de mudar de cargo, mudar de setor, conhecer novas areas da administra¢do, o
sentimento de acomodagéo, dentre outros.

A falta de satisfacdo com a chefia, que estd relacionado ao descontentamento com a
organizagdo e a capacidade profissional do chefe, com o seu interesse pelo trabalho dos
subordinados e o entendimento entre eles (SIQUEIRA, 2008), foi citada trés vezes. Duas das
citacdes evidenciaram a existéncia de desentendimento entre o respondente e o chefe,
enquanto a outra mostrou a insatisfagdo do servidor com o fato dos cargos de chefia serem
ocupados por profissionais sem experiéncia ¢ capacidade técnica.

Nio foram citados fatores que indicassem descontentamento com as promog¢des € com
a colaboracdo, a amizade, a confianca e o relacionamento mantido com os colegas de
trabalho.

No que se refere aos salarios, as respostas dos servidores ndo demonstraram
descontentamento com o que recebem se comparado com o quanto trabalham, com a
capacidade profissional, com o custo de vida ou com os esforcos feitos na realizagdo do
trabalho (SIQUEIRA, 2008). Contudo, as respostas indicam que na percepcdo dos servidores,
os salarios e beneficios ndo estdo compativeis com os melhores do mercado e nem com as
aspiracdes dos servidores. Deste modo, os relatos demonstram baixa percepgdo de ascensio e
salarios (TAMAYO et al., 2000).

Ao encontro do que defende Verlun (2008), foi apontado pelo respondente “24”, a
possibilidade de melhor remuneragdo em outro cargo publico, embora considere que o salario
do INCA néo seja ruim.

As disparidades entre carreiras dos trés poderes também foi citada no que diz respeito
a organiza¢do do trabalho. Foi citado pelo respondente “21” o fato do poder judicidrio ter
maior seguranga juridica na carreira e maior transparéncia nos processos administrativos.

Em relagdo a fatores relacionados a baixa percep¢do de suporte material, os dados
demonstram que os servidores ndo percebem esfor¢os organizacionais para modernizar e
dinamizar os processos de trabalho e qualificar seus profissionais. Neste ponto destaca-se a
percepcdo dos servidores de que além de existir melhores condic¢des de trabalho em 6rgdos de
outro poder, a organiza¢io nio investe neles.

Quanto aos fatores que se relacionam a sobrecarga de trabalho, foram citadas as
exigéncias excessivas e a sobrecarga de tarefas atribuidas. Nao foram mencionados fatores
referentes ao estilo de gestdo da chefia. J4 no que se refere ao suporte social no trabalho foram
citados assédio moral e clima organizacional ruim.

No que tange a gestdo de desempenho, foi apontada pelo respondente 16, a falta de
estabelecimento claro dos objetivos institucionais. Os dados mostram, ainda, que existe por
parte dos servidores a percepcdo de falta de valorizagdo e reconhecimento, especialmente no
que tange aos profissionais da drea administrativa. De acordo com Ribeiro; Nunes; Sant’Anna
(2015) uma politica de desvalorizagdo do sujeito contribui para a insatisfagdo no trabalho e
dificulta a retencdo. Nesse cendrio, foi destacado o papel da alta gestio e do setor de Gestio
de pessoas.

“Ndo me adapto a cultura organizacional, a dire¢do ndo valoriza os servidores
administrativos” (Respondente 14, 2020).

“Sensagdo de descaso da alta gestdo e, em especial, da area de gestdo de pessoas em
relagdo aos profissionais do Instituto, (...)” (Respondente 16, 2020).
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de Chami-Malaeb; Garavan (2013), os quais defendem que as praticas de desenvolvimento de
talentos relacionam-se positivamente a intencdo de permanecer na organizacdo e ao
comprometimento afetivo.

Nesse sentido, os participantes da pesquisa sugeriram a¢des como: elaboragio de um
plano de capacitagdo; treinamento de equipes e acdes de capacita¢do constantes; incentivo a
educacdo continuada para todos os servidores; convénio com universidades publicas e
privadas; libera¢do de carga horaria para realizagdo de cursos e mais apoio aos estudantes.

Outra questfio bastante mencionada pelos servidores foi a mobilidade interna. Como
mencionado pelo respondente “15” o processo para trocar de setor € burocratico e depende de
uma permuta, o que gera insatisfacdo nos profissionais que precisam continuar em uma area
que ndo desejam mais.

Como forma de viabilizar um processo de mobilidade interna mais eficaz, algumas
sugestdes contidas nos depoimentos dos participantes foram a elaborag¢do de um programa de
remanejamento de pessoal disponivel a todos e com critérios objetivos; e a criagdo de um
banco de talentos e oportunidades para permuta de servidores dentro da institui¢éo.

A importancia da gestdo por competéncias também foi destacada pelos profissionais.
Para tanto se verifica de acordo com esses, a necessidade do mapeamento de competéncia
para que haja melhor adequacio das potencialidades e perfis dos servidores as tarefas
desempenhadas.

No que diz respeito a configuragdo do trabalho os respondentes indicaram a
importancia de melhoria nos trdmites de processos e documentos, tornando melhor a tarefa
para os setores administrativos. Outro ponto elencado foi a ndo interferéncia politica das
Instancias superiores nos assuntos eminentemente técnicos, dando autonomia para o servidor
atuar.

A possibilidade de trabalho remoto também ¢ uma agéo considerada pelos servidores
como influente para a retencdo de profissionais. Foi citada, ainda, pelo respondente “5”, a
reducdo de carga horaria para 30 horas assim como ocorre nas demais unidades do Ministério
da saude.

Os dados encontrados mostram que os servidores consideram que a reten¢do esta
relacionada a uma gestdo humanizada, mais preocupada com os profissionais e que dispense
mais atengdo aos sinais de desgaste emocional e fisico dos servidores. Alguns outros pontos
identificados pelos servidores e que contribuem nesse sentido ¢ a necessidade de mais
reconhecimento e valorizagdo; respeito com o trabalho técnico desenvolvido; Tratamento
equanime entre os profissionais; combate ao assédio moral; e mais qualidade de vida no
trabalho.

Foi apontado pelos respondentes a importancia de uma politica de qualidade de vida
no trabalho com o oferecimento de mais atividades extra trabalho e espaco para atividades
fisicas. Além disso, o respondente “3” destacou que para serem efetivos, 0s projetos precisam
ser incentivados pelas chefias.

No que tange ao combate ao assédio moral, os participantes evidenciam que o Instituto
precisa fortalecer os canais de acolhimento dos servidores que sofrem assédio e outras
violéncias no trabalho. Outra acdo sugerida foi o esclarecimento dos gestores acerca de
assédio moral e do adoecimento da for¢a de trabalho.

Em relacfo aos gestores além de ac¢des de capacitagio e sensibiliza¢do visando melhor
preparo, os respondentes consideram que a escolha desses deve ocorrer por critérios objetivos,
com base em competéncias. Desta forma, foi sugerida pelo respondente “5”, a realizagdo de
processo seletivo para ocupacdo de cargos de chefia por pessoas com qualificagdo técnica,
experiéncia e capacidade de gestdo. Para Cavalcante; Carvalho (2017), esse é¢ um ponto critico
para o desenvolvimento de liderancas na Administracdo Publica. Outra sugestdo foi a
avaliacdo dos gestores pelos subordinados.
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Verificou-se também que deve ser estabelecida uma relagdo de confianga, cuidado e
consideragdo entre lider e liderado, o que esta de acordo com os resultados de Zanini, Santos e
Lima (2015).

Diante dos resultados apresentados € importante que o INCA fomente agdes capazes
de alinhar as estratégias de lideranga com aquelas necessarias a retengdo de seus profissionais.
Deste modo, tendo como base os achados da pesquisa serd apresentada no tépico seguinte, a
proposta de um Guia de orientagdo para a lideranga voltado a retengéo de pessoal.
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6 PROPOSTA DE UM GUIA DE ORIENTACAO PARA A LIDERANCA
VOLTADO A RETENCAO DE PESSOAL

Considerando a importancia do papel do lider e das estratégias de lideranga para a
retencdo de pessoal foi elaborada a proposta de um Guia de orientago para lideranca voltado
a esse fim.

A solugdo consiste em um material didatico por meio do qual sera disponibilizado aos
gestores informacdes relativas ao contexto atual da rotatividade no Instituto, bem como trara
estratégias de lideranca que ao serem aplicadas no dia a dia poderdo contribuir para a
permanéncia dos servidores.

Tal proposi¢do se fundamenta nos resultados apresentados neste estudo e se norteia
nos seguintes pontos: o gestor de linha possui papel central na gestdo de pessoas; o exercicio
da lideran¢a demanda dos gestores, o desenvolvimento de competéncias técnicas, gerenciais e
comportamentais.

6.1 Caracteristicas e processos de construc¢io do guia
Abaixo sdo descritos, os principais passos definidos para a cria¢do da ferramenta:
6.1.1 Definicao do objetivo

O objetivo da ferramenta proposta é atuar de forma complementar as demais agdes de
formac@o de lideres, contribuindo para um processo de desenvolvimento continuo. Para tanto
buscara prover subsidios e informacdes para aquisicdo de competéncias de lideranga voltada a
retencdo de servidores.

6.1.2 Justificativa

O conceito de desenvolvimento de pessoas ndo se restringe ao treinamento dessas,
uma vez que, busca capacita-las para serem profissionais mais bem preparados de acordo com
as necessidades das organizagdes, incluindo, também, por exemplo, o desenvolvimento
pessoal (COELHO-JUNIOR E BORGES-ANDRADE, 2004).

O desenvolvimento de lideres ¢ desafiador, pois envolve capacidades interpessoais,
decisoérias, emocionais, de negociacdo, entre outras (KETS de VRIES, 1997; 2010). Com base
na classificacdo de Cook-Greuter (2004), esse processo pode ser compreendido em trés
diferentes niveis de profundidade. A primeira camada representa o nivel mais superficial e
visivel e refere-se ao desenvolvimento de habilidades e competéncias de lideranca. A segunda
camada, de nivel intermediario ¢ menos visivel, compreendendo a identidade do lider e a
autorregulacio. Ja a terceira camada, aspecto mais invisivel ao observador externo, consiste
no processo de desenvolvimento de adulto (DAY SIN, 2011).

Deste modo, o desenvolvimento de lideres consiste em um processo longitudinal, que
ocorre com o passar do tempo, ¢ também nio linear, possuindo momentos de alta ¢ de baixa
aprendizagem, ou até mesmo de regressio (DAY SIN, 2011). E devido a tais caracteristicas
que o instrumento esta sendo apresentado, para contribuir com um processo continuo de apoio
ao desenvolvimento de lideres.

Destaca-se que a aprendizagem néo se limita a sala de aula e a formag¢des formais,
devendo valer-se também dos diferentes espagos de midias disponiveis. Assim, a decis@o pelo
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desenvolvimento de um guia se deu forma a estruturar em um unico documento
conhecimentos dispersos, facilitando a sua disseminag¢do na institui¢éo.

6.1.3 Publico alvo

A partir da elaboragdo do material busca-se viabilizar a realizagdo de intervengdes
educativas pautadas em saberes estruturados e informagdes direcionadas a todos os ocupantes
de cargos e gestdo no INCA.

6.1.4 Desenvolvimento do Guia

A partir diagndstico situacional obtido através da pesquisa de campo, iniciou-se a
elabora¢do do material educativo.

Alinhada com seu objetivo, a ferramenta possui uma abordagem pedagogica
interacionista e construtivista. Desta forma, parte da ideia de que o conhecimento nio é dado,
em nenhuma instancia, como algo terminado e que tem origem na intera¢do do sujeito com o
meio fisico ¢ social, com o simbolismo humano, com o mundo das relagdes sociais
(BECKER, 1994).

O primeiro passo do desenvolvimento do guia correspondeu ao levantamento de
conteudo. Tendo como base as competéncias ¢ atitudes do lider capazes de contribuir para a
permanéncia dos servidores, demonstradas pelos participantes da pesquisa, procedeu-se a
leitura reflexiva da revisao bibliografica a fim de extrair o méximo de informagdes relevantes
para o guia.

Na segunda ctapa foram elaborados os textos de forma clara e sucinta, de modo a
tornar o material legivel, compreensivel, eficaz e culturalmente relevante. Buscou-se aliar
conteudo rico em informagdes, porém objetivo, visto que materiais muito extensos tornam-se
cansativos.

Posteriormente, foi definido o design grafico a ser utilizado na elaborag¢do do Guia.
Buscou-se a utiliza¢do de um layout colorido ¢ atrativo, de facil compreensio ¢ condizentes
com o contexto do publico-alvo. Para tanto foi utilizado o website Canva’’, o qual permite a
criagdo de designs de forma intuitiva e gratuita.

6.1.4.1 Organizacio do contetudo

O conteudo abordado no guia foi organizado em capitulos distribuidos da seguinte
forma:

Na primeira pagina tem-se a capa do guia, na qual consta o titulo “Guia de lideranca
para a retencfo de servidores™, o nome das autoras ¢ a logomarca da institui¢éo.

Na pagina seguinte ¢ apresentado o sumario do guia que visa facilitar o encontro de
informagdes.

Posteriormente tem-se uma breve apresentacdo que se propde a despertar o interesse
do usuario pelo material e indicar a metodologia de obtengdo dos dados.

A partir da pagina 5 ¢ apresentado o contetdo propriamente dito do guia dividido nos
seguintes topicos:

1. Entendendo a retencio de pessoal: Busca trazer uma visdo geral sobre a retengdo de
pessoal, diferenciando-a de outros conceitos como rotatividade, intengdo de sair ¢
intengfo de permanecer;

= www.cava.com
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2. Rotatividade na Administracido publica: Visa elucidar como se dd o fendmeno da
rotatividade no setor publico, trazendo algumas diferengas em relag¢do ao privado;

3. Consequéncias da saida de profissionais: Objetiva conscientizar dos prejuizos
acarretados pela perda de profissionais, trazendo algumas de suas consequéncias;

4. Diagnostico situacional: Traz dados do cenario atual da saida e da inten¢do de sair do
INCA, bem como apresenta o perfil dos servidores que vem demonstrando a intengéo
de deixar a organizacdo;

5. Antecedentes da retencio de pessoal: Apresenta os principais antecedentes da
retencdo citados na literatura com enfoque para a satisfacdo no trabalho,
comprometimento organizacional e percepcdo de suporte organizacional. Esse topico
visa trazer para os gestores o conhecimento acerca das variaveis constituintes destes
constructos;

6. Intencdo de sair: Nesse tdpico sdo apresentados os achados da pesquisa de campo,
sendo expostos os motivadores citados pelos servidores para a inten¢éo de deixar o
INCA;

7. Intencido de permanecer: Busca trazer os preditores da intengdo de permanecer no
INCA citados pelos servidores. Foi também apresentada, a avaliacdo dos servidores
quanto a influéncia das variaveis da satisfagdo no trabalho, comprometimento
organizacional e percep¢do de suporte organizacional para a inten¢do de permanecer;

8. Politicas e praticas organizacionais para a retenc¢iio: Trata das possiveis politicas e
praticas que poderiam ser adotadas pelo INCA para a retengdo de seus profissionais,
de acordo com os servidores;

9. Lideranca para reter: Aborda a importancia do lider para a retencdo de pessoal,
apresentando a influéncia de seus comportamentos para a intencdo de permanecer,
bem como outros comportamentos e competéncias, que caso adotados, poderiam
contribuir para esse fim, conforme citado pelos servidores. No topico sdo abordadas,
ainda, as cinco expressdes de competéncias necessarias ao exercicio efetivo da
lideranga no servigo publico contempordneo definidas por Bergue (2019). Séo
apresentadas também algumas acles praticas possiveis para a mobilizagdo das
pessoas. Por ultimo foi abordada a importancia da inteligéncia emocional para a
lideranca, sendo discutidos seus 4 pilares Autoconhecimento, autogestdo, empatia e
gestao de relacionamentos. De forma a possibilitar o aprofundamento nesses pilares,
foi inserida um sess&o “saiba mais™ com a indicacgéo de livros e videos.

O guia ¢ finalizado com as consideracdes finais, seguido das referéncias utilizadas na
sua elaboracéo.

Destaca-se que o conteudo apresentado no guia ndo buscou ser exaustivo e sim
apresentar subsidios e conhecimentos iniciais para a elaboragdo de estratégias de retengfo,
atuando em conjunto com outras ag¢des de formacéo de lideres.

O guia completo ¢ apresentado no apéndice B.
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7 CONCLUSAO

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa, abordando-se a resposta a
pergunta de pesquisa, o atingimento dos objetivos final e intermediarios, bem como as
limita¢des encontradas e as recomendagdes para estudos futuros.

A presente pesquisa teve como objetivo final propor um guia de orienta¢do para a
lideranga voltada a reteng@o dos servidores publicos no INCA. Para alcangar este objetivo foi
realizada inicialmente uma pesquisa bibliografica, seguida de uma pesquisa documental por
meio dos processos de movimentagdo e desligamentos e por fim a aplicagdo de um
questionario online composto e perguntas estruturadas e ndo estruturadas.

Assim, primeiramente, para entender como a saida de profissionais, vem ocorrendo no
INCA, buscou-se identificar qual perfil dos servidores que desejam deixar a organiza¢do, bem
como quais as relagdes entre a intengdo de sair e as categorias demograficas e ocupacionais
dos servidores.

A vpartir da pesquisa documental, foi possivel identificar que a intengdo de
desligamentos, de forma definitiva ou temporaria no INCA, vem crescendo, principalmente
entre os profissionais da area assistencial e administrativa. As respostas aos questionarios
online, por sua vez, ratificaram que a inten¢fo de deixar a organizacgéo ¢ expressiva entre os
servidores da area administrativa.

Ao encontro do que aponta a literatura, foi possivel verificar, que a intencfo de
rotatividade dos servidores € influenciada por varidveis pessoais demograficas e também por
variaveis ocupacionais.

Em relacdo aos atributos individuais demograficos identificou-se que a intengdo de
sair € maior entre servidores de 30 e 49 anos; casados; do sexo masculino; que possuem
algum grau de especializag¢do ¢ com grau de escolaridade maior do que o exigido na classe
inicial do cargo ocupado.

No que tange aos dados ocupacionais verificou-se que a maioria dos servidores
solicitou desligamento ou movimentagdo até 10 anos apds seu ingresso no INCA. Esses
profissionais ocupam, em maior parte, cargos de nivel superior, sendo que 31,5% dos
ocupantes o cargo ¢ Analista em C&T e 7% dos Tecnologistas ja abriram algum processo para
sair organizacdo. Observou-se, ainda, que ndo ha uma concentra¢do de solicitagdes em uma
determinada unidade ou setor, o que demonstra que a retengdo deve ser trabalhada a nivel
institucional.

Deste modo, os dados da pesquisa mostram que a idade possui uma relagdo negativa
com a inten¢éo de sair, o que acontece também com tempo de servi¢o na institui¢do. Quanto
ao estado civil, observou-se que a possibilidade de deixar a organizagdo sem perder o vinculo
com a Administracdo publica, pode favorecer a decisdo de sair de pessoas casadas e que ja
possuem compromissos familiares.

Em relagfo ao sexo, os achados da pesquisa corroboram com o que traz a literatura,
mostrando que mulheres possuem menor propensdo e deixar a institui¢do. Os resultados
acerca o grau ¢ escolaridade mostram que existe uma relagdo positiva com a inten¢éo ¢ sair,
ou seja, quanto maior o grau e instrucdo, maior a probabilidade o sujeito se desligar.

Identificou-se, também, que a modalidade de movimentagdo ou desligamento
escolhida para deixar a organizac¢do se diferencia de um cargo para o outro, o que indica uma
relagdo dessa decis@do com o comprometimento instrumental. Assim, percebe-se que
servidores da drea assistencial, os quais possuem maiores oportunidades de coloca¢do no
mercado privado, sdo os que mais solicitam exoneracdo. J4 os profissionais da &rea
administrativa buscam alternativas para sair da organiza¢do sem, no entanto, deixarem a
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Administrag@o publica. No caso, dos servidores administrativos de nivel superior observa-se,
ainda preferem formas de desligamento que mantenham seu vinculo com a Carreira de C&T.

Procurou-se, em seguida, investigar junto aos servidores quais sdo os antecedentes
para a inten¢do de sair e permanecer na organiza¢do. A revisdo da literatura sobre a retengdo
de pessoal mostrou que a percep¢do de suporte organizacional, a satisfacdo no trabalho e o
comprometimento organizacional sdo preditores que recebem bastante ateng@o nos estudos
sobre o tema. Deste modo, buscou-se, também, identificar qual a influéncia destes constructos
para inteng@o de sair e permanecer na organizagéo.

Os dados mostram que os antecedentes da inten¢do e sair estdo relacionados, em
grande parte, a falta de satisfagdo no trabalho e a baixa percepcdo de suporte organizacional.
Foram citados pelos servidores, tanto nos processos quanto nos questiondrios online,
antecedentes relacionados a falta de satisfagdo com a chefia, com colegas e com a natureza do
trabalho. Além disso, ficou evidenciada a baixa percepc¢éo e suporte organizacional no que se
refere a carga de Trabalho; suporte material, gestdo do desempenho, ascensdo e salarios e
suporte social no trabalho.

Os resultados mostraram, ainda que, a inten¢do de deixar o Instituto ¢ influenciada
pela forma como a gestdo € conduzida, chamando a atengéo para o fato e que a percepgdo de
suporte organizacional relaciona-se também a dimens@o politica das organizagdes e as
relagdes de poder e autoridade estabelecidas. Diante e tal constatagdo, sugere-se que a
“percepgdo de politica e gestdo institucional” é uma categoria que deve ser considerada ao se
analisar a percep¢do de Suporte Organizacional em institui¢des publicas.

Ja no que se refere aos antecedentes para a intengdo de permanecer na organizac¢do, 0s
preditores citados estdio, em sua maioria, relacionados ao comprometimento organizacional e
a satisfa¢do no trabalho.

Foi observado que, o comprometimento instrumental, principalmente relacionado as
perdas de retribui¢des organizacionais (PRO) possui grande influéncia na intencdo de
permanéncia. O comprometimento afetivo, por meio da identifica¢do com os objetivos e
valores organizacionais também apareceu como um motivador nesse sentido. N&o foi
verificada relagdo entre a obrigacdo em permanecer (comprometimento normativo) e a
inten¢do permanéncia na organizagao.

No que tange a satisfacdo no trabalho, verificou-se que na percepgéo dos servidores,
somente a satisfacdo com promogdes, ndo exerce influéncia sobre a sua intengdo de
permanecer.

Dentre os fatores constituintes da percep¢do de suporte organizacional, apenas a
gestdo de desempenho foi classificada como indiferente para sua permanéncia, contudo, deve-
se destacar que a falta de suporte relacionada a gestdo do desempenho mostrou-se bastante
influenciadora na inten¢édo de sair.

As demais varidveis da percepcdo de suporte organizacional foram indicados como
influentes, porém estes fatores ndo foram citados como motivadores para a permanéncia no
INCA.

Os resultados mostram que, ha a percep¢do de que o INCA néo desenvolve agdes que
incentivam a permanéncia do servidor. Em relag¢do as politicas e praticas organizacionais
poderiam influenciar a retengdo, os relatos os servidores mostrou que a capacidade de reter se
relaciona com as estratégias de gestdo de pessoas da organizagdo. Desta forma, incluem
politicas e praticas relacionadas a remuneracdo e beneficio; carga horaria; carreira;
mobilidade interna; gestdo por competéncias; Treinamento e desenvolvimento; trabalho
remoto; qualidade de vida no trabalho; capacitagdo de gestores; avaliagdo dos gestores.

A retengdo mostrou-se também atrelada a maneira como a gestdo do Instituto ¢
realizada pela alta gestdo. Nesse cendrio, foi indicada a necessidade de uma gestdo menos
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politica, mais transparente, mais democratica e participativa, com maior abertura ao didlogo e
integracdo entre as areas.

Além disso, ficou evidenciada a importancia de uma gestdo humanizada com agdes de
combate ao assédio moral; reconhecimento e valorizagdo dos profissionais; com mais
comunicacdo, equidade e transparéncia. Nesse contexto, a importdncia da lideranca para
maximizar a percep¢do positiva de suporte organizacional, a satisfagio no trabalho,
comprometimento organizacional, bem como a retengéo, foi confirmada pela pesquisa.

Esses achados reforgam importancia da busca e uma gestfo estratégica de pessoas,
com a compreensdo de que gerir pessoas ¢ uma funcéo de toda a organizagdo. Assim, o setor €
Gestdo e Pessoas deve assumir um papel de parceiro estratégico, atuando na formulacdo e
estabelecimento de politicas e praticas a serem implementadas em colaboragfo com os demais
atores organizacionais, em especial, os lideres imediatos.

Ressalta-se que, para que haja efetividade na gestdo e pessoas ¢ importante, a
ocupacdo dos cargos de gestdo, tanto nas areas meio quanto nas finalisticas, por profissionais
que possuam além de competéncias técnicas, também competéncias gerenciais e
comportamentais.

Os resultados demonstram que os comportamentos do lider com foco no
relacionamento e situagdo aparecem como o0s mais significativos para a inten¢do de
permanecer, contudo, aqueles focados nas tarefas também se apresentaram como influentes.

Os achados, vio ao encontro do que aponta a literatura demonstrando que hd uma
relacdo negativa entre a relacdo lider-liderado e a intengdo de rotatividade e positiva entre a
relagdo lider-liderado e o comprometimento organizacional. Nesse sentido, surge a
necessidade de valorizagdo das relagdes interpessoais com a atengdo a fatores como respeito,
didlogo, empatia, transparéncia, feedback, credibilidade, confianga e comprometimento com a
equipe.

Observou-se também que a influéncia do suporte do supervisor sobre a percepgédo de
suporte organizacional contribui para o comprometimento, tendo efeitos na motivagéo dos
servidores, no desenvolvimento de suas atividades e também no clima organizacional.
Destaca-se, ainda que a relagdo direta entre lideranga e comprometimento ocorre nfio apenas
em relacdo a chefia imediata, evidenciando a importancia de toda cadeia hierarquica para a
retenc¢do.

Diante de toda a discussdo apresentada conclui-se que a retengfio de profissionais
necessita de estratégias no sentido de aumentar a satisfagdo dos funcionarios. Além disso,
deve-se buscar o comprometimento afetivo com a organizagfo. Nesse sentido, observa-se a
importancia de depreender esforcos em busca de um maior nivel de percep¢do do suporte
organizacional. Restou claro, ainda a centralidade do papel do lider e das estratégias de
lideranca na consecugéo desses objetivos.

Destaca-se que a discussdo apresentada com base nestas pesquisas nfo buscou ser
exaustiva e sim encontrar pistas para entender como as estratégias e lideranga poderiam
contribuir para a retengfo e profissionais no INCA. Deste modo, os achados forneceram
subsidios para a elaboragdo de um guia pratico de lideranca para a reten¢do dos servidores, o
qual tem como objetivo contribuir para maximizar a inten¢do de permanecer no Instituto.

O ano de 2020 foi acometido por problemas mundiais de satde publica motivados pela
pandemia de Covidl19, os quais interferiram diretamente no desenvolvimento deste trabalho.

O INCA teve a dindmica de trabalho de seus servidores totalmente modificada em
funcdo da Pandemia de Covidl9. Deste modo houve um atraso na coleta de dados e as
entrevistas semiestruturadas foram substituidas por questionarios online para alcancar um
maior nimero de participantes, inclusive os profissionais que estdo desenvolvendo suas
atividades a partir do trabalho remoto.
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O contexto de pandemia pode também ter influenciado a disponibilidade dos
profissionais para participarem da pesquisa, em especial aqueles que atuam diretamente na
area de saude. Assim, os questionarios foram respondidos em sua totalidade por servidores
administrativos.

Ressalta-se que, o levantamento de dados junto a profissionais de outras areas do
INCA poderd trazer a tona outras questdes que ndo foram levantadas, o que mostra a
importancia de novos trabalhos que aprofundem os resultados alcancados.

Recomenda-se também a realizagéo e pesquisas que aprofundem a comparagéo entre o
comprometimento organizacional instrumental na rotatividade e servidores de cargos da area
administrativa e assistencial. Com base nesta pesquisa, € possivel sugerir, ainda, como
agenda para trabalhos futuros, estudos que busquem entender o fendmeno da intengéo de sair
e de permanecer em outras organizagdes da carreira de C&T. Estudos comparativos podem
trazer achados relevantes, enriquecendo a compreensdo reten¢do e da rotatividade nessas
institui¢des.
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