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Resumo: A rotatividade nas organizagdes
publicas vem aumentando, tonando imperativo
que estas desenvolvam estratégia efetivas para
reter seus servidores. Considerando, o papel
do lider nesse contexto, este artigo apresenta
como objetivo identificar os comportamentos
e competéncias do lider que contribuem para
a intencdo de permanecer nessas organizagoes.
E uma pesquisa qualitativa e quantitativa,
descritiva, a partir de um estudo de caso com
servidores do Instituto Nacional de Cancer
(INCA), ocupantes dos cargos de Analista em
Ciéncia e Tecnologia e Assistentes em Ciéncia e
Tecnologia. A coleta de dados ocorreu por meio
de pesquisa bibliografica e documental e da
aplicagcdo de um questionario online. A andlise
foi conduzida com base na técnica de analise de
conteudo e estatistica descritiva. Os resultados
demonstram a relagao positiva da relagao lider-
liderado com a intencdo de permanecer e com
0 comprometimento organizacional. Mostram
ainda a relagdo entre o suporte do supervisor
e o comprometimento organizacional. Destaca-
se, a importancia dos gestores desenvolverem
competéncia gerenciais, comportamentais e
técnicas.

Palavras-chave: Intencdao de permanecer;
comprometimento organizacional; suporte
organizacional; Administracdo publica.

Abstract: The turnover in public associations
has been increasing, making it imperative that
they develop effective strategies to retain their
employees. Considering the role of the leader
in this context, this article aims to identify the
competence and competence of the leader that
contribute to the intention to remain in these
associations. It is a qualitative and quantitaive,
descriptive research, based on a case study
with employees of the National Cancer Institute
(INCA), occupying the positions of Science and
Technology Analyst and Science and Technology
Assistants. Data collection occurs through
bibliographic and documentary research and
the application of an online questionnaire.
An analysis was conducted based on the
content analysis technique and descriptive

statistics. The results demonstrate the positive
relationship of the leader-led relationship with
the intention to remain and with organizational
commitment. They also show the relationship
between supervisor support and organizational
commitment. The importance of managers to
develop managerial, behavioral and technical
skills is highlighted.

Keywords: Intention to stay; organizational
commitment; organizational support; Public
administration

1. INTRODUCAO

Asinstituicdes publicassao essencialmente
prestadoras de servicos, o servidor aparece,
assim, como fator fundamental no atendimento
as demandas da sociedade. N3o obstante
o0 movimento de recomposicdo do quadro
de pessoal e valorizacao salarial ocorrido na
Administracdo Publica nacional a partir da
década de 2000, as organiza¢Oes estatais tém
enfrentado o desafio de reter seus servidores
(DIOGENES et al., 2016).

No servico publico, a rotatividade
involuntaria ocorre por iniciativa da organizacao,
nos casos de demissdo (ato punitivo), bem
como aquele proveniente de aposentadoria
ou falecimento. J4 a rotatividade voluntaria
acontece quando um membro da organizacao
decide deixa-la por iniciativa prépria (DIOGENES
etal., 2016). Engloba, ainda, a movimentac¢ado de
funcionadrios, que sdo pagos por seus servicos,
além dos limites da organizacdo. A partir do
momento em que um funciondrio deixa a
organizagao, mesmo que temporariamente e
mantendo seu vinculo empregaticio, hd um
desfalque da forca de trabalho (PRICE, 2001).
Isso ocorre, por exemplo, nos casos de cessao
ou requisicdo, no caso do servigo publico.

A saida de um profissional da organizacao
acarreta a perda da experiéncia e conhecimento
adquiridos ao longo dos anos de atuacao
(MEIRINHOS; BARRETO, 2018). Além disso,
a intensificacdo da rotatividade gera custos
tangiveis e intangiveis que acarretam na
perda de eficiéncia, eficacia, efetividade e
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por consequéncia, da qualidade dos servicos
prestados (OLIVEIRA et al., 2018).

Destaca-se, nesse contexto, a importancia
daretencdo de pessoal, partindo do pressuposto
de que a recomposicao da forca de trabalho
depende constitucionalmente de concurso
publico, demandando tempo e orcamento pré-
aprovado (BRASIL,1988).

Acapacidade deretencdaodasorganizagdes
relaciona-se as estratégias de Gestdo de
Pessoas, dada a influéncia destas nos processos
psicossociais no trabalho e comportamentos
especificos, incluindo a permanéncia ou a
saida da instituicdo (STEIL; PENHA; BONILLA,
2016). E necessario, contudo, que a Gestdo
de Pessoas seja observada como fun¢do de
toda a organizagao, com foco nas pessoas,
especialmente na relagao entre as liderancas e
os demais atores organizacionais, sendo todos
coprodutores e responsaveis pelos resultados
(BERGUE, 2019).

Em um contexto, no qual as relagdes de
trabalho tém se modificado constantemente, a
natureza social da lideranca tem se mostrado
cada vez mais essencial para desenvolver
a satisfacdo e o comprometimento dos
trabalhadores, bem como a percepgdo de
suporte organizacional (ABELHA; CARNEIRO;
CAVAZOTTE, 2018; DIOGENES et al., 2016). Essas
varidveis, por sua vez sdo citadas na literatura
como importantes antecedentes da retengao de
pessoal (STEIL; PENHA; BONILLA, 2016). Assim,
a relagcdo entre lider e liderado, bem como
o exercicio do papel organizacional do lider/
gestor para a reten¢do, mostra-se uma questao
importante a ser discutida (BIANCHI; QUISHIDA;
FORONI, 2017).

O campodeestudoseradirecionado parao
Instituo Nacional de Cancer José Alencar Gomes
da Silva (INCA), o qual vem enfrentando o desafio
de conter a saida de seus servidores, o que é
apontado pelo érgdao como um risco relacionado
a Gestdo de Pessoas (INCA, 2018). Para tanto, se
buscou responder a seguintes questdes: quais
0s comportamentos e competéncias do lider
que influenciam na intencdao de permanecer
dos servidores? E de que forma a atuac¢do do
lider influencia no comprometimento com a

organiza¢do?

O presente artigo possui o objetivo de
identificar os comportamentos e competéncias
do lider que contribuem para a intencdao de
permanecer nas organizagdes publicas.

Tendo em vista, a importancia da
instituicdo no controle e combate ao cancer e a
funcdo essencial dos servidores para ao alcance
de sua missdo, o estudo possui relevancia social.
A partir da resposta as questdes-problema serd
possivel fomentar agdes o desenvolvimento
de liderangas capazes de maximizar a intencao
de permanecer, possuindo também relevancia
pratica.

Destaca-se, ainda, a contribuicdo tedrica.
Embora internacionalmente, as pesquisas
sobre liderangca venham verificando a sua
relacdo com o alcance de melhores resultados,
no Brasil, poucos estudos tém abordado suas
consequéncias (FONSECA; PORTO; BORGES-
ANDRADE, 2015). Os resultados poderdo
contribuir para aumentar o debate sobre o
papel da lideranga para retengao de pessoal na
Administracdo Publica nacional, consolidando
o conhecimento e servindo de referéncia para
outros estudos.

Nao obstante a pesquisa tenha como foco
o INCA, atentando para suas caracteristicas,
como o problema levantado é comum a outras
organizagoes publicas, o estudo de caso podera
funcionar como um primeiro passo para uma
analise que busque o estabelecimento de
relacdes sociais mais amplas (LUDKE E ANDRE,
1986).

Ressalta-se que este estudo faz parte de
uma pesquisa maior, ja concluida, realizada para
a obtencdo do titulo de mestre no Programa
de Pds-Graduagcdo em Gestdo e Estratégia da
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
(UFRRJ), a qual teve como objetivo principal
propor um guia de orienta¢do para a lideranca
voltada a retencdo dos servidores publicos no
INCA.

1 0s comportamentos do lider referem-se a8 maneira como
ele se comporta e que ele faz (MELO,2004).

2 0 conceito recorrente para competéncia na literatura
especializada é a composicdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes (BERGUE, 2019).
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 Intengao de permanecer na organizagao

A intencdao de permanecer pode ser definida como o desejo consciente e deliberado do
funciondrio de querer continuar na organizacao em que trabalha. Difere-se da retencdo de pessoal,
uma vez que, é consequéncia de atitudes direcionadas a comportamentos de nivel individual,
enquanto a retencdo corresponde a um fendmeno de nivel organizacional. Assim a intengao de
permanecer na organizacao é preditor da retencdo (STEIL; PENHA; BONILLA, 2016).

Mostra-se necessario distinguir, também, a inten¢cdo de permanecer do comprometimento
organizacional afetivo. Embora exista a ideia intuitiva de que quanto maior a identificacao do elo
afetivo com a organizacdo, menor a intencdo de deixa-la, a permanéncia na organizacao pode
estar relacionada a diversos fatores de natureza organizacional, ocupacional, pessoal e ambiental,
conforme pode ser observado no Quadro 1 (STEIL; PENHA; BONILLA, 2016). Deste modo, este
estudo alinha-se a perspectiva tedrica de que o comprometimento organizacional e a intencdo de
permanecer na organizacao nado se confundem, sendo o segundo consequente do primeiro (BASTOS;
MENEZES, 2010).

Quadro 1 - Antecedentes da retenc¢do de pessoal

Idade; Sexo; Estado civil Nivel de escolaridade; status de minoria;
Compromissos econdmicos e familiares urgentes; tempo no cargo; e tempo de
residéncia na localidade.

Treinamento; Praticas de aconselhamento; Tendéncia de aumento de nimero
de vagas; Cultura; Promoc#&o; Recrutamento e selecéo; Tecnologia de ponta;
Creche; Beneficios; Politicas de equilibrio trabalho/familia; Clima de trabalho;
Antecedentes | Clima de aprendizagem; Capital estrutural; Estabilidade no emprego;
organizacionais | Conformidade entre o desempenho demandado e esfratégia;
Empreendedorismo corporativo; Objetos de TI; Ambiente organizacional
interno.

Satisfacdo; Motivacio; lealdade; Ideologia de troca; Salario; Empregado com
distingo; Senso de pertencimento; Retribuicio varidvel por desempenho;
Trabalho desafiador ou interessante; Liberdade para pensamento inovador;
Seguranca no trabalho; Metas de desempenho; Bonus por desempenho ou
comissdo; Beneficios para aposentadoria ou pens@o; Comprometimento
Antecedentes | organizacional; Praticas de saude laboral, Existéncia de representacéo dos
ocupacionais | interesses; Turnos de trabalho; Competéncia em TI; Envolvimento no trabalho;
Uso da imaginacdo no trabalho, Recompensas;, Variedade de tarefas;
Enriquecimento do trabalho; Liberdade de julgamento no trabalho; Carreira na
organizacéo, Lideranca; Desempenho; Burnout; Intencéo de furnover, Rapidez
nas promogdes; Sentimento de isolamento.

Antecedentes
Pessoais

Antecedentes
ambientais

Ciclo econdmico; taxa de desemprego; Mudanca de governo.

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Steil, Penha e Bonilla (2016) e Moyniham e
Landuyt (2008).

Outro fator trazido pela literatura como antecedentes da intengcdo de permanecer é a
percep¢ao de suporte organizacional. Uma percepc¢ado positiva dos trabalhadores sobre as praticas
organizacionais, como aquelas voltadas ao desempenho, as condi¢des materiais, as recompensas e
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crescimento na carreira e a carga e organizagao
do trabalho pode gerar diversos retornos
positivos para a organizagdo. Alguns desses
beneficios sdo: reducdo do absenteismo e da
intencao de deixar o posto de trabalho, aumento
do desempenho, maior comprometimento e
satisfagdo com o trabalho (DIOGENES et al.,
2016; SILVA; CAPPELLOZZA; COSTA, 2014).

Altos niveis de percepcdo de suporte
organizacional criam sentimentos e obrigacdes
por parte dos liderados (EISENBERGER et al.,
1986). A percepcdo de que a organizacao
oferece cuidados, reconhecimento e respeito
para com seus funcionarios pode gerar a
satisfacdo de necessidades socioemocionais
influenciando os vinculos com o trabalho
(envolvimento e satisfacdo) e vinculos afetivos
(comprometimento  afetivo)  (FERNANDES;
SIQUEIRA; VIEIRA, 2014).

A atuacdo da organizacdo nao ocorre de
maneira abstrata e sim por meio das a¢des de
seus membros. As pesquisas sobre a percepgao
de suporte organizacional se fundamentam
na ideia de que o trabalhador tende a ver
as acbes dos agentes organizacionais como
acdes da prdpria organiza¢dao, havendo uma
personificacdo desta (EINSENBERG et al., 1986;
SILVA; CAPPELLOZZA; COSTA, 2014).

Os lideres exercem influéncia direta no
processo de obtencdo do comprometimento.
Para que se consiga manter seus profissionais
comprometidos ao longo do tempo, é necessario
que garantam a esses, suporte da organizagdo
guanto a dois elementos principais: func¢des
otimizadas e ambiente de apoio (SILVA; NUNES;
ANDRADE, 2019).

Tendo em vista que, a lideranca pode
afetar os comportamentos dos trabalhadores
guanto a atitudes, motivacao, desempenho e
comprometimento, (SILVA; NUNES; ANDRADE,
2019), estudos buscam entender a relagdo
existente entre esse fendbmeno e a retencdo de
pessoal, entre outros (GOMES, XAVIER, LEMOS,
2015; CHAMI-MALAEB E GARAVAN, 2013;
MASCARENHAS E NATAL, 2012; E SILVA, 2006).

2.2 Lideranga para reter

Para reter seus funcionarios,
as organizagoes precisam garantir
comprometimento de seus trabalhadores e a
satisfacdo no trabalho (STEIL; PENHA; BONILLA,
2016). Dentre os fatores que podem afetar a
satisfacdo no trabalho e o comprometimento
com a organizacdo, reduzindo a intencdo de
rotatividade, o comportamento de lideranca
dos gestores aparece como um dos mais
importantes (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019).

O suporte do supervisor é um preditor
da percepcao de suporte organizacional e este
€ um preditor da intencdao de rotatividade
(FERNANDES; SIQUEIRA; VIEIRA, 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 organizacdao. O lider possui desta
forma, o papel de elo na gestdo e pode, ainda,
servir como um filtro entre a inten¢ao da Gestao
de Pessoas e a percepcao dessas praticas pelos
profissionais (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI,
2017).

Quando, observado no  contexto
organizacional, partindo-se da atuacdo 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 manutengao
de boas relagdes e aprimoramento dos recursos
humanos; articulacdo da equipe com o meio
no qual estd inserida, de forma a estimular a
adaptacdo e a inovacdo (FONSECA; PORTO;
BORGES-ANDRADE, 2015).

De acordo com Melo (2004), o
comportamento do lider pode ser orientado
a tarefa, ao relacionamento ou a situacao,
contudo essas abordagens nao sao 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.
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O comportamento orientado a tarefa
tem énfase no trabalho, nos aspectos técnicos
da funcdo, na observancia aos padrdes, nos
canais de comunicagdo, na hierarquia, nos
procedimentos e nos métodos, bem como a
realizacdo das tarefas. JA o comportamento
orientado a situacdao refere-se a habilidade
do gerente em identificar a realidade do seu
ambiente de trabalho e de adaptar o seu estilo
as exigéncias deste (MELO, 2004). Uma lideranca
com foco na situagdao permite a identificacao
dos colaboradores com os objetivos e valores
da organiza¢do, favorecendo o envolvimento
e o comprometimento afetivo (SILVA; NUNES;
ANDRADE, 2019). Para tanto, o lider precisa
identificar o nivel de maturidade de seu liderado
e adequar o seu estilo de lideranca (BATISTA;
KILIMNIK; REIS NETO, 2016).

O comportamento  orientado ao
relacionamento, por sua vez, valoriza a
individualidade e as relagbes interpessoais,
enfatizando relagdes de trabalho caracterizadas
por confiangcamutua, amizade, calorhumano nas
relagdes, respeito pelas ideias dos subordinados
e interesses pelos seus sentimentos. Uma
lideranca com foco no relacionamento é
capaz de gerar nos liderados o sentimento de
reconhecimento e pertencimento, associados
ao componente afiliativo do comprometimento
organizacional (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019).

As relagdes positivas lider-liderados
geram efeito direto sobre comportamentos de
cidadania organizacional, desempenho, justica,
satisfacao no trabalho, satisfagdo com a chefia,
engajamento no trabalho, comprometimento
organizacional, clareza de papéis e competéncias
dos membros. Observa-se, ainda, que quanto
melhor a relacdo lider-liderado, menor o
interesse dos ultimos em deixar a organizacao,
havendo relagdao negativa entre essa e a intengao
de rotatividade e a rotatividade real (CORTES;
SOUZA; PUENTE-PALACIOS, 2019).

Percebe-se, assim, a importancia de os
lideres estimularemaconfiancadeseusliderados
por meio de uma relag¢dao de troca social com
eles, uma vez que, individuos que observam
cuidados e consideragdao por parte de seu
lider tendem a retribuir com comportamentos

desejados (ZANINI; SANTOS; LIMA, 2015).

E importante que as organizacdes
busquem estratégias de retencdo que
passem por uma lideran¢a capaz dar atengao
individualizada aos subordinados; fomentar
acdes que permitam a sua valorizacdo e
motivacao; estimular intelectualmente seu
crescimento e seu desenvolvimento dentro da
empresa; e criar condi¢Oes para que a equipe se
torne autodirigida e auto motivada (MEIRINHOS;
BARRETO, 2018; BATISTA; KILIMNIK; REIS
NETO, 2016). Nesse sentido, € necessaria uma
comunicagdao transparente e consistente que
torne comuns os objetivos organizacionais, bem
como, viabilize as aspiracdes dos colaboradores,
facilitando a criacdo de mecanismos capazes
de avaliar a sua satisfacao e de fomentar a sua
motiva¢do (MEIRINHOS; BARRETO, 2018).

A aplicagdo de conhecimento técnico,
codificado (hard skills), apesar de capacitar
os lideres para a execucdao das dimensdes
funcionais do seu trabalho, nao 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 relacdes e estabelecer colaboragdes
(SOBRAL; FURTADO, 2019).

2.2.1 Lideranga na Administragao publica

No setor publico a liderangca apresenta-
se como uma capacidade do gestor, uma vez
gue, seu exercicio estad diretamente vinculado a
designacdo para cargos em comissao ou de livre
nomeagao, com exercicio formal de fungdes de
confianca (se servidor de carreira) e de cargos
em comissdo (se pessoa externa ao servigo
publico) (BERGUE, 2019).

A inexisténcia de processos de selecdo
e recrutamento com critérios impessoais,
transparentes e meritocraticos fundamentados
no conjunto de competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) predefinidas
para ocupantes de cargos de Direcdo e
Assessoramento Superior (DAS), aparece como
um ponto critico no que se refere a lideranca
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no servico publico (CAVALCANTE; CARVALHO,
2017).

S3ao comumente observadas nesse
contexto, questdes como baixa capacidade
dos gestores em lidar com conflitos;
grande centralizacdo de poder de decisdo;
exercicio excessivo do controle; resisténcia
ao compartilhamento e a participagdo;
problemas de comunicagdo; dificuldades de
estabelecimento de relagdes confianca e de
promoveraintegracaodosatoresorganizacionais
(BERGUE, 2019).

Esclarece-se, que a lideranga possui um
alcance mais amplo do que a nogao de chefia.
Enquanto esta ultima possui atribuicdes mais
associadas a posicdo formal na estrutura
administrativa, exigindo competéncias mais
técnicas, a lideranca engloba outras dimensdes,
especialmente relacionadas ao comportamento,
habilidades e as atitudes em relagdo aos demais

membros da organizacdo (BERGUE, 2019;
OLIVEIRA; SANT'ANNA; VAZ, 2010).
O exercicio da lideranca o setor

publico alcanga de forma interdependente e
mutuamenteinfluenciada,asdimensdesracional
e emocional. A dimensao racional diz respeito,
predominantemente, as ac¢des tendentes a
encaminhar os processos de trabalho por meio
da técnica e orientadas para a eficiéncia, a
eficacia e a efetividade. Ja a emocional envolve
aspectos dos relacionamentos, da afetividade,
da sensibilidade, da atenc¢do, da escuta, entre
outros relacionados (BERGUE, 2019).

Em um cenario em que as pessoas sao
cada vez mais reconhecidas como detentoras
de competéncias necessarias a producdo do
valor publico, assumir a centralidade do lider
na Gestdo de Pessoas de uma determinada
organizacdao impde o senso de uma lideranca
estratégica. Implica reconhecer a necessidade
de um perfil diferenciado de gestores
das dreas meio e também finalisticas das
organizagOes. Desses gestores sao requeridas
além das competéncias técnicas, gerenciais e
comportamentais (BERGUE, 2019).

Ressalta-se que as  competéncias
demandadas de um gestor no servigo publico
ndo sao estanques, divergindo de um caso

para outro quando considerados fatores como
a organizacdo de atuacdo, o nivel hierarquico,
a area e natureza do trabalho e o perfil da
equipe. 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).

Alguns atributos necessarios ao lider
no contexto da Nova Administracdo Publica
sdo conhecimento da maquina publica,
conhecimento juridico, capacidade de promover
o envolvimento da sociedade, capacidade de
lidarcomo publico, objetividade, orientacdo para
resultados, perspectiva global, relacionamento
interpessoal e visdo sistémica, capacidade
de comunicacdo, capacidade de lidar com os
liderados, legitimidade, bom senso, capacidade
de agregacdo, disciplina, visdo sistémica e
espirito de corpo. (OLIVEIRA; SANT'ANNA; VAZ,
2010).

Bergue (2019), por sua vez, elenca cinco
expressdes de competéncias necessarias ao
exercicio efetivo da lideranga no servigo publico
contemporaneo, que sao detalhadas no Quadro
2.

3 DAS refere-se a forma como sao designados os
“cargos de direcdo e assessoramento superiores
da administragéo, 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 6rgaos finalisticos, dirigentes
de autarquias e fundagbes e subsecretarios de
o6rgaos 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 fundagbes e chefes de
assessorias de Gabinete de ministros. O cargo DAS
3 é atribuido a coordenadores, o DAS 2 é designado
para chefe de divisdo e o DAS 1 é para chefe de
secdo e assisténcia intermediaria (CAVALCANTE;
CARVALHO, 2017).
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Quadro 2 - Competéncias necessarias ao exercicio efetivo da lideranca no servigco publico
contemporaneo

Reconhece a dimens&o politica dos arranjos institucionais, bem como o
tratamento de aspectos relacionais, decorrentes da assuncdo das
organizactes como arenas de disputas com multiplicidade de atores,
interesses legitimos e por vezes conflitantes coexistentes. O gestor alem
do dominio da sua area de influéncia formal direta deve ser capaz de
compreender e interagir em cada nivel e area, em cada politica, programa
e processo da organizacao;
Compreende a facilitacio do processo de Inovacéo, identificando o
Competéncia para a | imperativo da fransformacBo como condicido de sobrevivéncia e
inovagao reconhecendo e promovendo condicfes para a coproducao de soluges
gue elevem o valor publico percebido pela sociedade:;
Diz respeito & capacidade do gestor de perceber os colegas de equipe.
Perceber implica conhecer, mas significa também desenvolver
competéncias comunicacionais que auxiliem a reconhecer a situacéo do
outro a partir das distintas expressdes de linguagem: escrita, verbal e
corporal;
A tomada de decisdo qualificada requer: envolvimento das demais
pessoas da equipe no processo de tomada de deciséo; e Apoio em
sistemas de informactes simples, consistentes, dindmicos e acessiveis e
confiaveis.
Relaciona-se com o despertar da motivacdo das pessoas. Considerando
a natureza intrinseca do fendmeno motivacional, para compreender a

Competéncia
Politico-gerencial:

Competéncia para a
comunicagéo

Competéncia para a
tomada de decisdo
qualificada

Competéncia de

mzb;g:)z::aorc;e dindmica do comportamento das pessoas no ambiente de trabalho e nas
presultadp:s suas interfaces orientadas para resultados, é necessario que o gestor,

incialmente, conheca os diferentes modelos de referéncia.

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Bergue (2019).

Assim, uma questdo que deve ser discutida é quais os comportamentos e competéncias o lider
publico precisa desenvolver ou aprimorar para maximizar a retencdo de servidores. No proximo
tépico sao abordados os aspectos metodoldgicos que nortearam a realizagdo deste estudo.

3. MATERIAIS E METODOS
3.1 Delineamento Metodolégico

Esse artigo trata-se uma pesquisa qualitativa, que para Creswell (2014), deve comecgar 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. Na pesquisa
interpretativista o pesquisador ndao procura testar uma hipdtese a priori, mas teorizar de forma
indutiva através dos dados obtidos em campo (ROESCH, 2015). Destaca-se, entretanto, que no que
tange a analise dos questionarios, classifica-se, também, como quantitativa, uma vez que, traduz
em numeros, opinides e informacgdes classificadas e analisadas com o apoio de ferramentas da
estatistica descritiva (GODOQY,1995).

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 Instituicdo estudada, gerando conhecimentos para formular intervengdes dirigidas a solucao
destes. E ainda, uma pesquisa descritiva, uma vez que analisa de forma critica a percepcdo dos
servidores quanto aos comportamentos e competéncias do lider que contribuem para a intengao de
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permanecer nas organiza¢des publicas.

No tocante ao método, a pesquisa se
caracteriza como um estudo de caso tendo em
vista que enfoca especificamente a realidade
do INCA. “O estudo de caso é uma investigacao
empirica, que investiga um fenbémeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre
fendbmeno e o contexto ndao sdao claramente
definidos” (YIN, 2005. p. 32).

A escolha do caso foi fundamentada na
vivéncia da pesquisadora, uma vez que, esta
é observadora participante por ser servidora
da instituicdo, ocupante do cargo de Analista
em Ciéncia e Tecnologia, lotada na Divisdo de
Administracdo de Pessoal, setor que trata dos
desligamentos e movimentacgdes externas.

3.2 Caracteriza¢ao da organizagao estudada

O INCA é um érgdo vinculado a Secretaria
de Atencdo Especializada a Saude (SAES) do
Ministério da Saude. Localizado na cidade do
Rio de Janeiro/RJ, constitui-se em instancia
técnica e executiva do Ministério da Saude para
assuntos relacionados ao controle do cancer;
atua como érgdo de pesquisa, de disseminacao
do conhecimento e da pratica oncoldgica;
participa da formulacdo da Politica Nacional
de Prevencdo, Diagndstico e Tratamento do
Cancer; e presta assisténcia médico-hospitalar
especializada exclusivamente ao Sistema
Unico de Saude (SUS). E, ainda, um Centro de
Assisténcia de Alta Complexidade em Oncologia
(Cacon (INCA, 2020).

Para o alcance de sua missdo
organizacional, o INCA contava ao final de
2019 com 2904 servidores efetivos, dos quais
2859 (98%) eram vinculados plano de Carreira
de Ciéncia e Tecnologia e os outros 2%, eram
integrantes das Carreiras da Previdéncia, da
Saude e do Trabalho; e da Carreira de Seguridade
Social e do Trabalho (INCA, 2020).

O INCA, contudo, vem observando uma
crescente dificuldade de reter seus servidores.
Em 2019 o érgdo contava com o menor quadro
de pessoal, desde 2011 (INCA, 2020).

3.3 Sujeitos e procedimentos de coleta e analise
dos dados

OVisando a maior objetividade e
credibilidade, a coleta de dados aconteceu
em trés momentos: Primeiramente, ocorreu a
revisdo da literatura que buscou informacgdes
acerca do assunto estudado. Em um segundo
momento, foi realizada uma pesquisa
documental, que consiste em “uma operagao ou
um conjunto de operagdes visando representar
o conteudo de um documento sob uma forma
diferente do original, a fim de facilitar, num
estado ulterior, a sua consulta e referencia¢cdao”
(BARDIN, 2011, p. 51).

A pesquisa documental foi realizada
por meio dos processos administrativos de
movimentacdo e desligamentos, relatorios
gerenciais e de informacdes extraidas dos
sistemas gerenciais da organizacdao estudada.
Teve como objetivo entender como o fenbmeno
da rotatividade voluntaria vem ocorrendo no
INCA e identificar o perfil dos servidores que
desejam deixar a organiza¢do, seja de forma
definitiva ou tempordria (PRICE, 2001).

A partir dos dados obtidos, como
distribuicdo dos servidores do Instituto por
cargo; principais modalidades de movimentacao
solicitadas; cargos ocupados pelos servidores
que desejam se desligar; organograma da
Instituicdo, foi construido e aplicado um
qguestiondrio online, constituido de questdes
estruturadas e ndo estruturadas. A aplicacao foi
conduzida com o auxilio da plataforma online
“Google Forms”, sendo disponibilizado aos
respondentes através de um link e aberto para
respostas do dia 03 ao dia 10 de agosto de 2020.

Considerando o contexto da pandemia
de COVID-19, o questionario online se mostrou
mais adequado, pois possibilitou alcancgar
o0 publico alvo da pesquisa, ndao havendo
limitacdo geografica; permitiu que as pessoas
respondessem no momento que lhe fosse mais
apropriado; e garantiu o anonimato.

Considerando que o INCA constitui-se em
uma organizacao multifacetada, composta por
profissionais de diversos cargos e especialidades,
optou-se por restringir a pesquisa, nesse
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primeiro momento, apenas aos cargos da area
administrativa. Assim, os sujeitos da pesquisa
foram os servidores efetivos, Analistas em
Ciéncia e Tecnologia e Assistentes em Ciéncia
e Tecnologia. A escolha desses profissionais se
deu a partir da pesquisa documental. Observou-
se que dos 186 processos administrativos
de desligamento de movimentacdao externa
iniciados, voluntariamente, de maio de
2017 a fevereiro de 2019, 40% possuiam
estes servidores como interessados. Os
dados demonstram que (45) 31,5% dos 142
Analistas em Ciéncia e Tecnologia e (30) 9%
dos 331 Assistentes em Ciéncia e Tecnologia
da organizacdo manifestaram formalmente
interesse em deixa-la.

Os respondentes foram selecionados por
meio de amostra intencional por acessibilidade
ndo probabilistica, de acordo com a facilidade
de acesso e riqueza de informacdo (VERGARA,
2012). O link do questionario foi encaminhado
aos servidores por meio de redes sociais e
e-mail institucional. Dessa forma, os resultados
alcancados representam a percepgdo dos
respondentes, nao havendo  qualquer
participacao ou intervenc¢ao da pesquisadora.

Os aspectos éticos foram respeitados,
seguindo as normatiza¢des para pesquisas com
seres humanos - Resolugdao do Conselho Nacional
de Saude, N2 466, de 12 de dezembro de 2012.
A aprovacao foi obtida no parecer n°3.836.076
do Comité de Etica em Pesquisa do INCA (CEP-
INCA). De modo a garantir o consentimento
do respondente para participa¢dao na pesquisa,
bem como fornecer esclarecimentos sobre a
mesma, foi inserido no inicio do questionario o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Foram coletados 30 questionarios, os quais
foram tratados qualitativamente, utilizando-se a
técnica da analise de conteudo (BARDIN, 2011)
e quantitativamente por meio de estatistica
descritiva.

Naprimeiraetapadaanalise,foidescartado
1 questionario que havia sido respondido por
um ocupante do cargo de Tecnologista. Deste
modo, foram reunidos 29 questiondrios, o que
corresponde a 8,5% de um universo de 473
Analista e Assistentes em Ciéncia e Tecnologia

do drgao.

Posteriormente, ocorreu a exploragao
do material. Nesta fase, os dados coletados
por meio das questdes ndao estruturadas
foram codificados e os dados das questdes
estruturadas foram tabulados com o auxilio do
software Microsoft Excel.

De forma a identificar quais
comportamentos dos lideres no dia a dia de
trabalho sdao capazes de influenciar a intencao
de permanecer, foi utilizada, uma escala tipo
Likert de 5 pontos. Realizou-se a verificacao
guanto a concordancia ou discordancia das
afirmativas apresentadas, através da frequéncia
absoluta e relativa. Foram considerados os
seguintes valores referentes a escala tipo Likert:
1 (discordo plenamente); 2 (discordo); 3 (ndo
concordo nem discordo); 4 (concordo); e 5
(concordo plenamente).

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

4 A pandemia de COVID-19, que esta em curso, em
ambito mundial é consequéncia da contaminagao
pelo betacoronavirus da sindrome respiratéria aguda
grave 2 (SARS-CoV-2), que teve seu primeiro caso
conhecido em dezembro de 2019 em Wuhan, na
China. Afim de diminuir a proliferagao da doenca, que
vem causando inumeras mortes e sobrecarregando
os sistemas de saude em todo o mundo, varias
medidas foram adotadas pelos Governos locais,
dentre elas oisolamento social e a adogao do trabalho
remoto por diversas organizagdes (http//www.gov.br/
saude/pt-br/coronavirus/o-que-e-o-coronavirus).
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados demograficos e ocupacionais
foram tabulados por meio da estatistica
descritiva, de forma a apresentar as
caracteristicas dos respondentes.

Do total de respondentes, 16 (55,17%)
eram ocupantes do cargo de Assistentes em
Ciéncia e Tecnologia e 13 (44,83%) de Analistas
em Ciéncia e Tecnologia. 16 (55,17%) eram do
sexo masculino, 12 (41,38%) do sexo feminino
e 1 (3,44%) declarou se identificar com outro
género. Em relacdo a idade 1 (3,44%) possuia
de 30 a 34 anos; 8 (27,58%) de 35 a 39 anos; 8
(27,58%) tinham entre 40 a 44 anos; 5 (58,62%)
entre 45 a 49 anos; e 7 (24,13%) entre 50 a 60
anos. 10 (34,5%) servidores eram solteiros;
10 (34,5%) casados; e 9 (31,03%) estavam em
unido estavel.

Os dados mostram uma predominancia de
servidores com algum grau de pds- graduacao.
3 (10,34%) possuiam ensino médio; 3 (10,34%)
ensino superior; 15 (51,72%) pds-graduacao
lato sensu; 7 (24,13%) mestrado; e 1 (3,44%)
doutorado. No que tange ao tempo de atuacdo
no INCA, 14 (48,27%) possuia de 8 a 10 anos e
11 meses; 3 (10,34%) de 1 a 3 anos e 11 meses;
7 (24,13%) de 4 a 7 anos e 11 meses; 1 (3,44%)
de11al15anose 11 meses;1(3,44%)de 16a 19
anos e 11 meses e: 3 (10,34%) mais de 20 anos
na organizacgao.

Com base na literatura sobre o tema, foi
realizada a analise dos questiondrios coletados,
sendo encontradas 6 categorias de analise
a partir dos dados empiricos: (I) Influéncia
da atuacdo do lider para comprometimento
organizacional; (Il) Influéncia da atuacdo do lider
para a intencdo de permanecer; (lll) Influéncia
da percepcdo de suporte do supervisor para
a intencdo de permanecer; (IV) Influéncia
Relacdo lider-liderado para o comprometimento
organizacional; (V) Lideranca e gestdo
estratégica de pessoas; (VI) Comportamentos e
competéncias dos lideres capazes de influenciar
a intengdo de permanecer na organizagao.

4.1 Influéncia da atuag¢do do lider para
comprometimento organizacional

Tendo em vista, a relagdo positiva entre
comprometimento organizacional e a intencao
de permanecer (STEIL; PENHA; BONILLA, 2016)
e negativa com a intencao de rotatividade
(FERNANDES, SIQUEIRA E VIEIRA, 2014; SILVA,
CAPPELLOZZA E COSTA 2014), foi questionado
aos respondentes como eles acreditavam
gue a atuacdo de seu lider influenciava o seu
comprometimento com o INCA.

A  maior parte dos respondentes
concorda que a atuacao do lider influéncia no
seu comprometimento com o INCA. Apenas 3
respondentes disseram que ndo ha influéncia,
sendo que apenas um expbs os fatores que
justificam a sua opinido.

O meu comprometimento com o
INCA ndo estd relacionado com a minha chefia, esta
relacionado com o propdsito da instituicdo, com o
cuidado aos pacientes oncoldgicos, com o trabalho que
desenvolvo, com a amizade com meus colegas, a troca
de conhecimento. Isso é que me faz ter a satisfacdo. A
atuacdo da minha chefia difere do meu ponto de vista,
discordo totalmente do modo como minha chefia conduz
0 grupo, mesmo assim isso ndo afeta todo o meu contento
com a instituicdo, no que ela representa e com o meu
trabalho (Respondente 17, 2020).

Esse resultado indica uma relagao direta
entre lideranca e comprometimento, assim
como defendido por Silva, Nunes e Andrade,
(2019); e Abelha; Carneiro; Cavazotte (2018).

4.2 Influéncia da atuacdo do lider para a
inten¢do de permanecer

As respostas reforcam que a atuagao
do lider influencia na inten¢do de permanecer
e na retencdao (FERNANDES; SIQUEIRA; VIEIRA,
2014).

Concordo totalmente. Um chefe que
incentiva seu trabalho, que também é comprometido e
investe e batalha por vocé, um chefe confidvel e admiravel,
faz com que queiramos ficar mais na instituicdo e no nosso
comprometimento (Respondente 3, 2020).

A atuacdao do meu chefe é um dos poucos
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motivos pelos quais eu ainda me incentivo a
trabalhar no INCA. Gosto da atuacdo do meu
chefe (Respondente 4, 2020).

A chefia

subordinados, principalmente em como lida com as questdes

influencia diretamente os
de gestdo, quando essas ndo estdo em concordancia com
a maioria dos servidores. A postura da chefia em tratar o
assunto influencia ndo s6 na permanéncia da Instituicdo
como do proprio setor, fazendo com que o servidor ndo
queria nem sair do INCA, mas do setor atualmente lotado
(Respondente 6, 2020).

4.3 Influéncia da atua¢do do lider para a
inten¢ao de permanecer

Verifica-se também a importancia de
uma percepc¢ao positiva de suporte do supervisor
para a intengdo de permanecer. Eisenberger et
al. (1986) explica que a percepcdo de suporte
organizacional gerasentimentoseobrigacdes por
parte dos liderados. Os trabalhadores acreditam
manter relagdes sociais com a organizacdo e as
acoes dos agentes organizacionais sao vistas
comoacgdesdapréopriaorganizacao (EINSENBERG
et al., 1986; SILVA; CAPPELLOZZA; COSTA, 2014).
Deste modo, as respostas obtidas demonstram
a importancia da relacdo lider-liderado para o
comprometimento organizacional.

A minha chefia tenta fazer um bom
trabalho e isso me leva a necessidade de me aperfeicoar
(Respondente 23, 2020).

A lideranga ocorre principalmente por
intermédio de exemplos. Minha chefe é comprometida e
competente. Isso me inspira a ser até mais do que ja sou
(Respondente 24, 2020).
chefe

Equipe é o espelho do

(Respondente 28, 2020).

4.4 Influéncia relagao lider-liderado para o
comprometimento organizacional

Os servidores apontaram que a
atuacdo da chefia reflete na sua motivagao, no
desenvolvimento de suas atividades e também

no clima organizacional e que esses fatores
influenciam no seu comprometimento com o
INCA.

Ochefe atuadiretamente namelhoriado
clima, o que influencia diretamente o comprometimento
com o INCA (Respondente 21, 2020). Humor contamina
(Respondente 2, 2020).

Aconducdodeliderancadachefiareflete
no andamento das atividades do setor (Respondente 5,
2020). Influéncia na motivacdo ao trabalho (Respondente
13, 2020).

Foi destacada a importancia de fatores
como didlogo, feedback, justica no tratamento
com os subordinados, credibilidade, confianca,
comprometimento com a equipe e participagao
e envolvimento nas atividades. Verificou-se
também que deve ser estabelecida uma relacao
de confianc¢a, cuidado e consideracdao entre
lider e liderado, o que estd de acordo com os
resultados de Zanini, Santos e Lima (2015).

Influencia positivamente no sentido
de que é uma pessoa calma e que dialoga com os seus
liderados (Respondente 26, 2020).

Dando feedback sobre o trabalho
realizado Sendo justo no tratamento dos membros
da equipe Sendo confidvel Possibilitando meios de
aprendizado. Aberto ao didlogo (Respondente 12, 2020).

Muito Chefia é
comprometida e justa com os subordinados (Respondente
14, 2020).

positivamente.

Com a participagdo e envolvimento nas
atividades (Respondente 25, 2020).

Nesse sentido, a preocupacao do lider
com seus liderados e ndo somente com o
atendimento as regras também foi citada como
fator relevante.

Chefia preocupada com seu
subordinado (Respondente 8, 2020).
Quero mudar de setor. Meu chefe sé
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libera com contrapartida, independente de eu estar feliz
ou ndo. S3o as regras da instituicdo, ndo? assim sendo,
meu chefe apenas segue as regras (Respondente 15,
2020).

4.5 Liderancga e gestao estratégica de pessoas

Para os respondentes a gestdao por
competéncias, com a adequacgado das atividades
ao seu perfil profissional também possui
influéncia sobre o seu comprometimento.

Quando aproveita meu perfil e coloca
fungbes compativeis (Respondente 10, 2020).

Definindo atividades de atuacdo de
acordo com meu perfil (Respondente 27, 2020).

Foi destacada, ainda, a importancia de
preparo dos ocupantes do cargo de gestao para
uma atuacdo mais estratégica e alinhada aos
objetivos institucionais. A esse respeito verifica-
se a relevancia dos gestores imediatos enquanto
elo com a organizagao e com a implementacao
das politicas de Gestdo de Pessoas (BIANCHI;
QUISHIDA; FORONI, 2017).

A chefia é a ligacdo do servidor com
a direcdo da organizagdo. Ao apenas impor obrigacGes
e metas para valorizar a prépria imagem e permanecer
no cargo, a chefia perde a credibilidade e a confianga
da equipe, desmotiva os servidores e contribui para um
ambiente todxico, incentivando a saida da Instituicdo.
Despreparo e dificuldade em enxergar modelos de gestdo
contemporaneos agrava o problema (Respondente 7,
2020).

Sinto que em alguns momentos a minha
chefia imediata ndo tem condi¢ées de desenvolver um
trabalho voltado ao cumprimento de metas e objetivos
e esta ali somente para resolver problemas imediatos, o
famoso ‘apagar incéndio (Respondente 16, 2020).

Como destacam Cavalcante e Carvalho
(2017), a falta de processos de selecao para
gestores com critérios objetivos é um ponto
critico na administragdo publica, o que leva a
ocupacao dos cargos de gestao, muitas vezes, por
pessoa despreparadas (BERGUE, 2019). Assim,

foi observada, a necessidade de realizacdo de
processo seletivo para ocupacado de cargos de
chefia por pessoas com qualificacdo técnica,
experiéncia e capacidade de gestao.

4.6 Comportamentos e competéncias dos
lideres capazes de influenciar a intencao de
permanecer na organizagao

Considerando a importancia do gestor

imediato na execucdo das politicas e praticas de
Gestdode Pessoas (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI,
2017; BERGUE, 2019), buscou-se identificar
quais comportamentos e competéncias dos
lideres sdo capazes de influenciar a intencdo
de permanecer na organizagdo. O respondente
deveria indicar em que medida concordava
ou discordava que cada comportamento
constituinte da Escala de Avaliacdo do Estilo
Gerencial (EAEG) (MELLO,2004) influenciava a
sua intencdo de permanecer no INCA.
Os dados coletados foram tabulados
considerando a frequéncia absoluta e relativa.
As afirmativas foram ordenadas na tabela 1 em
ordem decrescente de relevancia para intencao
de permanecer.
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Tabela 1 - Avaliacdo da influéncia dos comportamentos dos lideres na inten¢do de permanecer
Fatores Discordo Concordo  Estilo
totalmente totalmente  Gerencial
Muaostrar-se 0 2 3 i 18 Relacionamenta
acessivel aos 0% 6.89% 1034% 20.68% 62, 06%
subordinados
Ser atencioso (a) 1 2 3 i 17 Relacionamenta
no relacionamento 3,44% 6,89% 10,34% 20,68% 58,62%
COIM 05
subordinados.
Dar liberdade de trabalho 1] 1 [i] i 16 Situacao
a0s subordinados que se 0% J.44% 20,68% 20,68% 55,17%
mastram segquros diante
da tarefa a ser
executada
Estimular oz subordinados 1] 0 5] a 15 Relacionamenta
a darem opinides sobre o 0% 0% 2068% 27 58% 51,72%
trabalho
Demaonstrar confianca nos 1 1 5] 3 18 Relacionamenta
subordinados 344% 344% 2068%  10.34% 62 06%
Dar liberdade de trabalho 1 1 4 11 12 Situacdo

aos subordinados gue se 344%  344% 13,79% 37.93% 41,37%
maostram motivados para

executar a

tarefa.

Demonstra respeito pelas 1 1 5 5 17 Relacionamento
ideias dos subordinados J44%  344% 17.24% 17.24% 53.62%

Dar maior ouw menor 1 1 5] a 13 Situacao
liberdade de trabalho ao 344% 3.44% 2068% 2758 44 32%

subordinado dependendo

da sua disposicio

para realizar a tarefa

Dar maior ouw menor 1 1 4 12 11 Situacao
liberdade de trabalho ao 344% 3.44% 13,79% 41,37% 37 .93%
subordinado, dependendo

da sua

competéncia para realizar

a tarefa

Estimular a apresentacao 2 1 5 5 16 Situacao

de novas ideias no 6,80% 344% 1724% 1724% 55, 17%

trabalho

Encontrar tempo para 3 1 3 G 13 Relacionamenta
auvir os membros do 10,34%  3,44% 10,34% 31,03% 44 32%

arupo

Ser compreensivo (a) com 1 1 T a 12 Relacionamenta
as falhas e erros dos 344%  J44% 2413% 2758 41,37%

subordinados

Indicar ans membros do 1 2 5 12 ] Tarefa

grupo as tarefas 344%  6.808% 17.24% 41.37% 31,03%

especificas de cada um

FPedir que oz membros do 1] 2 T 12 a Tarefa

Qrupo Sigam normas e 0% 6,88% 2413% 41.37% 2758

reqras estabelecidas

Interessar-se pelos 1 1 8 11 a Relacionamento
sentimentos dos J44% 344% 2758 3793% 2758

subordinados
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Tabela 1 - Avaliagao da influéncia dos comportamentos dos lideres na intengao de permanecer
Fatores Discordo Concordo  Estilo
totalmente totalmente Gerencial

Valorizar a disciplina e a 3 ] T 14 ] Tarefa
subordinacio (hierarguia). 10.34% 0% 2413% 4327% 17.24%

Valarizar o respeito 8 3 2 8 7 4 Tarefa
autoridade 10.34% 6.80% 2753 2413% 31.03%

Ser rigido (8) no 2 6 10 8 3 Tarefa
cumprimento dos prazos 6,89% 2068% 3448% 27 58% 10,34%
esiabelecidos.

Colocar o trabalho em 4 4 12 7 2 Tarefa
primeiro lugar 13.79% 13.75% 4137% 24 13% 5.80%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base na pesquisa.

A partir da tabela e de acordo com a classificacdo dos estilos gerenciais definidos por Melo
(2004), verifica-se que os comportamentos dos lideres com foco no relacionamento foram indicados
pelos servidores como os mais influentes para a intencao de permanecer. Os comportamentos
voltados a situacdao também receberam pontuacgdes altas, mostrando-se bastante influentes para a
permanéncia na organizagao. Esse resultado pode estar relacionado ao fato de que uma lideranca
com foco na realidade e necessidades do ambiente favorece o envolvimento e o comprometimento
dos liderados com a organizacdo (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019).

Quanto aos comportamentos focados nas tarefas, embora tenham recebido menor
concordancia em relacdo a sua influéncia na intencdo de permanecer, essa influéncia também ficou
evidenciada. Apenas os fatos de o lider colocar o trabalho em primeiro lugar recebeu consistente
avaliacdo como indiferente.

Solicitou-se, também, que os servidores indicassem quais outros comportamentos de seus
lideres no dia a dia de trabalho poderiam influenciar na intencdo de permanecer. No Quadro 3
sdo apresentadas as respostas dos participantes para a pergunta: Na sua percepg¢ao, quais outros
comportamentos do seu lider no dia a dia de trabalho podem contribuir para a retencao de
profissionais?

Quadro 3 - Comportamentos dos lideres que influenciam na intencdo de permanecer

Reconhece a dimens&o politica dos arranjos institucionais, bem como o
tratamento de aspectos relacionais, decorrentes da assuncéo das
organizacGes como arenas de disputas com multiplicidade de atores,
interesses legitimos e por vezes conflitantes coexistentes. O gestor além
do dominio da sua érea de influéncia formal direta deve ser capaz de
compreender e interagir em cada nivel e area, em cada politica, programa
e processo da organizacéo;
Compreende a facilitacio do processo de Inovacéo, identificando o
Competéncia paraa | imperativo da transformacio como condicdo de sobrevivéncia e
inovagio reconhecendo e promovendo condicdes para a coproducéo de solucdes
que elevem o valor pablico percebido pela sociedade;
Diz respeito a capacidade do gestor de perceber os colegas de equipe.
Perceber implica conhecer, mas significa também desenvolver
competéncias comunicacionais que auxiliem a reconhecer a situacéo do
outro a partir das distintas express@es de linguagem: escrita, verbal e
corporal;
A tomada de decis&o qualificada requer: envolvimento das demais
pessoas da equipe no processo de tomada de deciséo; e Apoio em
sistemas de informacdes simples, consistentes, dindmicos e acessivels e
configvels.
Relaciona-se com o despertar da motivagéo das pessoas. Considerando
a natureza intrinseca do fendmeno motivacional, para compreender a

Competéncia
Politico-gerencial:

Competéncia para a
comunicagao

Competéncia para a
tomada de decisédo
qualificada

Competéncia de

mzb;ﬂ:::gao;e dindmica do comportamento das pessoas no ambiente de trabalho e nas
presulba dp:s suas interfaces orientadas para resultados, € necessario que o gestor,

incialmente, conheca os diferentes modelos de referéncia.

Fonte: Elaborado pelas autoras com base na pesquisa.
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Ficou evidenciada a importancia de um
estilo de lideranga que valoriza as relagdes
interpessoais. Faz-se necessario que o lider
dispense aos seus subordinados um tratamento
justo, baseado no respeito, didlogo, empatia,
transparéncia, bem como, estimule o seu
desenvolvimento (MEIRINHOS; BARRETO, 2018;
BATISTA; KILIMNIK; REIS NETO). Esses resultados,
vao ao encontro do que apontam Cortes, Souza
e Puente-Palacios (2019), mostrando a relacdo
negativa entre a relagcdo lider-liderado e a
intencao de rotatividade.

Os respondentes ressaltaram, ainda, a
importancia ndao apenas da chefia imediata,
mas também da chefia mediata (coordenadores
e Direcdo Geral) para o seu comprometimento.
Esse ponto estd de acordo com o defendido por
Bergue (2019), uma vez que, a Gestado de Pessoas
é um processo que envolve multiplos atores em
todos os niveis e areas da organizagao.

A chefe imediata é apoiadora nas
atividades. A coordenadora é realmente um retrocesso
na gestdo administrativa (Respondente 11, 2020).

Acredito que TODA a cadeia hierarquia
influencia, ndo somente a chefia imediata (Respondente
17, 2020).

Verifica-se, assim, a importancia
dos lideres publicos possuirem além da
competéncia técnica, competéncias, gerenciais
e comportamentais. Bergue (2019) explica que
as competéncias necessarias para o exercicio da
lideranga nas organizagdes publicas relacionam-
se as a¢des que visam encaminhar os processos
de trabalho (dimensdo racional) e aquelas
direcionadas ao relacionamento (dimensdo
emocional). Assim, ao encontro do que
defendem Sobral e Furtado (2019), os lideres
devem buscar desenvolver habilidades técnicas
(hard skills) e também interpessoais (soft skills).

5. CONSIDERACOES FINAIS
O artigo apresentou como objetivo final

identificar os comportamentos e competéncias
do lider que contribuem para a intencdo

de permanecer nas organizagdes publicas.
Para tanto, foi realizada, a aplicacdo de um
guestionarioonline, além darevisao daliteratura
e da pesquisa documental através de processos
e relatdrios gerenciais da Instituicdo estudada.
A partir da discussao apresentada, restou clara,
acentralidade do papel do lider e das estratégias
delideranga paraaumentar o comprometimento
com a organizacdo, a percep¢ao de suporte
organizacional, bem como maximizar a intenc¢ao
de permanecer.

Nesse sentido, observou-se que a influéncia
do suporte do supervisor contribui para o
comprometimento, tendo efeitos na motivacao
dos servidores, no desenvolvimento de suas
atividades e também no clima organizacional.
Destaca-se, ainda que a relagao direta entre
liderangcaecomprometimentoocorrendaoapenas
em relacdo a chefia imediata, evidenciando a
importancia de toda cadeia hierdrquica para a
retengao.

Os dados coletados através do questionario
online demonstram que os comportamentos
do lider com foco no relacionamento e situag¢ao
aparecem como 0s mais significativos para a
intencdo de permanecer, contudo, aqueles
focados nas tarefas também se apresentaram
como influentes.

Os achados, vao ao encontro do que
aponta a literatura demonstrando que ha
uma relacdao positiva entre a relacao lider-
liderado e a intencdao permanecer e com o
comprometimento organizacional. Nesse
sentido, surge a necessidade de valorizacao das
relagdes interpessoais com a atenc¢ao a fatores
como respeito, didlogo, empatia, transparéncia,
feedback, credibilidade, confianca e
comprometimento com a equipe.

Destaca-se que, para que haja efetividade na
gestdo e pessoas é fundamental, a ocupacgao dos
cargos de gestdo, tanto nas areas meio quanto
nas finalisticas, por profissionais que possuam
além de competéncias técnicas, também
competéncias gerenciais e comportamentais.

A discussao apresentada podera dar subsidios
iniciais para que o INCA, bem como outras
organizagoes, possam fomentar acdes capazes
de desenvolver e aprimorar em seus gestores
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competéncias e comportamentos de lideranca
alinhados com aqueles necessdrios a retencao
de seus profissionais na administracao publica.
A pandemia de Covid-19 interferiu diretamente
no desenvolvimento deste trabalho. O INCA
teve a dinamica de trabalho de seus servidores
totalmente modificada, o que pode ter
influenciado a disponibilidade dos profissionais
para participarem da pesquisa.

Outra limitagdo do estudo refere-se ao fato de
uma das autoras ser servidora do INCA e atuar
no setor de Recursos Humanos, o que pode ter
inibido a participa¢ao dos sujeitos da pesquisa.
Além disso, o pesquisador traz certas crengas e
pressupostos filoséficos para seu estudo. Assim,
foi necessario que as pesquisadoras estivessem
atentas a interferéncia de sua subjetividade,
tendo consciéncia dela e a assumindo como
parte do processo de investigacao.

Ressalta-se que, o levantamento de dados junto
a servidores de outros cargos podera trazer a
tona questdes que ndo foram levantadas, o que
aparece como uma limita¢do da pesquisa.

Tal fato mostra aimportancia de novos trabalhos
que aprofundem os resultados alcangados. Com
base nesta pesquisa, é possivel sugerir, ainda,
como agenda para trabalhos futuros, estudos
que busquem entender o fendbmeno da intengao
de sair e de permanecer em outras organiza¢des
da Carreira de Ciéncia e Tecnologia. Estudos
comparativos podem trazer achados relevantes,
enriqguecendo a compreensao retencdo e da
rotatividade nessas institui¢des.
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